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Resumen

El presente trabajo es una investigacion documental sobre la gestion de recursos
humanos, que aborda especificamente la importancia del subsistema de desarrollo de
recursos humanos en el fortalecimiento de las organizaciones.

El objetivo principal de esta investigacion ha sido determinar la importancia del
desarrollo de recursos humanos, destacando el recurso humano como elemento
principal, que aporta con su conocimiento valor a la organizacién; las empresas para
aprovechar este resultado deben responsabilizarse del desarrollo de las capacidades y
habilidades del talento humano con el que cuentan.

La metodologia utilizada es de tipo documental, basada en la recoleccion bibliografica
de diversos autores reconocidos a lo largo de la historia, con puntos de vista semejantes
sobre los procesos de recursos humanos y autores que desarrollan via web contenidos
sobre este tema.

Se abordan politicas, objetivos y funciones de la gestion administrativa a modo general
con el fin de comprender la naturaleza de la administracion de recursos humanos.

El subsistema de desarrollo de recursos humanos comprende tres estratos:
Capacitacion, desarrollo de personal y desarrollo organizacional, que funcionan como
herramientas para fortalecer capacidades y desarrollar habilidades brindando beneficios
a los empleados y la organizacion.

Toda organizacion debe de tomar en cuenta el capacitar a su personal como una
inversion que se reflejara en las destrezas de su recurso para llevar a cabo eficiente y

eficazmente los procesos en el ambito laboral.



Introduccidén

En este trabajo documental se aborda como tema general la gestion de recursos
humanos, especificamente la importancia del subsistema de desarrollo de recursos
humanos en el fortalecimiento de las organizaciones.

El conocimiento sobre un buen proceso de desarrollo del recurso humano, es
fundamental para la participacién de las organizaciones en un mercado competitivo,
donde el éxito o declive de una empresa depende en gran medida de sus colaboradores,
quienes aportan al cumplimiento de los objetivos y mejora de sus procesos.

La importancia del subsistema de desarrollo de recursos humanos en el fortalecimiento
de las organizaciones, radica en dotar de herramientas a la fuerza laboral, y asi cumplir
los objetivos organizacionales. Si se dejara de un lado el funcionamiento de este sistema,
resultaria complejo el desarrollo 6ptimo de la organizacion y se veria afectada la
motivacion del recurso con el que trabajamos.

El cumplimiento de esta teméatica se contempla a través de tres capitulos, en los cuales
se da primeramente una breve presentacidn sobre generalidades del sistema de recursos
humanos, abordando conceptos generales, funcion de la administracion de recursos
humanos, politicas y una breve resefia de cada subsistema. Se describen los procesos
involucrados indicados como estratos, capacitacion, desarrollo de personal y desarrollo
organizacional los cuales uno a uno vienen a complementarse entre si; finalizando con

los elementos de este subsistema que fortalecen la organizacion.



Justificacién

La realizacion del trabajo de investigacion se ha hecho para documentar el contenido del
subsistema de desarrollo el cual esta inmerso en la gestion de recursos humanos. Su
aspecto tedrico se basa en la explicacion del desarrollo como proceso, el cual abarca
mas que una induccion, ya que incluye capacitacion, desarrollo de personal y desarrollo
organizacional, que debe realizarse a través de un diagnostico de las necesidades de
capacitaciéon en general, y el seguimiento después de un proceso de capacitacion y
desarrollo como elementos con los que recabamos si los objetivos corporativos
propuestos se estan cumpliendo.

Este documento es de utilidad practica para empresas que se encuentran en fase de
crecimiento de su estructura organizacional, como una guia para crear el desarrollo de
los recursos humanos, asi como estudiantes que deseen profundizar sobre la temética.
Poner en practica los procedimientos del subsistema de desarrollo motivara a los
miembros de un equipo de trabajo y también creara el interés de la organizacion por
mantener dicha motivacion.

El contenido de este tema es una referencia bibliografica, que abarca las
actualizaciones en el mundo empresarial sobre capacitacién y desarrollo de personal,
conformados por una serie de pasos para ejecutar planes, capacitaciones,
entrenamientos y desarrollo de habilidades para formar correctamente al recurso que
aporta con sus conocimientos a los procesos, creando organizaciones innovadoras en un

mundo competitivo.



Objetivo general

Determinar la importancia del subsistema de desarrollo de recursos humanos en el

fortalecimiento de las organizaciones

Objetivos especificos

1. Presentar generalidades sobre el sistema de recursos humanos en las
organizaciones
Detallar el proceso del subsistema de desarrollo de recursos humanos

3. Especificar elementos del desarrollo de recursos humanos que fortalecen las

organizaciones



Capitulo uno: Generalidades del sistema de recursos humanos

Para comprender lo que significa administracion de recursos humanos, primero tenemos
gue definir algunos conceptos que sirven de base para tratar el tema de las personas en
la organizacion, el desarrollo dentro de ellas y el papel de la gestion administrativa, que
veremos en el desarrollo de este capitulo.

“El entorno econdmico actual, caracterizado por factores como la globalizacion y los
cambios estratégicos rapidos, orientados a la competitividad, crean un escenario propicio
para que la administracion de los recursos humanos se torne mas compleja.

La eficiencia y eficacia de las pequefias y medianas empresas requiere del aporte
fundamental de sus recursos humanos para el logro de sus objetivos, ya que no basta
con recursos tecnoldgicos y financieros, y modernas estructuras organizativas, pues
estos factores pueden estar presentes sin que la empresa logre los niveles de resultados
planeados.

Lo anterior se debe a que entre los factores que realmente determinan que una
pequefia organizacién sea diferente esta en su personal — competencias, nivel de
compromiso, responsabilidad, satisfaccién y lealtad — y su integracién, direccion,
organizaciéon y control, siendo estos Ultimos los elementos de un modelo de

administraciéon de recursos humanos” (Lopez et al, 2011, pag. 1)

1.1 Conceptos generales de administracién, recursos humanos y subsistema de

desarrollo de recursos humanos

Recurso humano:

“Se denomina recurso humano al trabajo que aporta el conjunto de los empleados o
colaboradores de esa organizacién” (Nafete Rodriguez, 2011).

“Las personas constituyen el recurso mas importante en toda organizacién, ya que son
ellas quienes utilizan, disefan, transforman y perfeccionan los demas recursos” (De
Trejo, 2008)



“Son las personas gue ingresan, permanecen y participan en la organizacion, sea cual
sea su nivel jerarquico o su tarea (...) Constituyen el unico recurso vivo y dinamico de la
organizacion, ademas de ser el que decide como manipular los demas recursos que son
de por si inertes y estaticos. Ademas, conforman un tipo de recurso dotado de una
vocacion encaminada al crecimiento y al desarrollo” (Chiavenato, 2007, pag. 94).

Capital humano:

“Es el capital de gente, de talentos y de competencias. La competencia de una persona
es la capacidad de actuar en diversas situaciones para crear activos, tanto tangibles como
intangibles” (Chiavenato, 2007, pag. 37).

“Las personas como el capital, principal activo de la empresa que agrega inteligencia
a su negocio” (Chiavenato, 2002, pag. 11).

“Se refiere a los conocimientos, la educacion, la capacitacion, las habilidades y la
pericia de los trabajadores de una empresa” (Dessler, 2009, pag. 2).

“Hace referencia a la rigueza que se puede tener en una fabrica, empresa o institucion
en relacién con la cualificacion del personal que alli trabaja, es decir el grado de formacion
gue disponen, la experiencia que cada uno reune en su haber, la cantidad de empleados
y la productividad que de ellos resulta” (Bembibre, 2010).

Talento humano:

“Refiere a las personas inteligentes o aptas para determinada ocupacion; inteligente,
en el sentido que entiende y comprende, tiene la capacidad de resolver problemas dado
que tiene las habilidades, destrezas y experiencia necesario para ello, apta en el sentido
que puede operar competentemente en una actividad debido a su capacidad y
disposicion para el buen desempenio de la ocupacion” (Fabatalentohumano, 2013).

“Las personas dejan de ser simples recursos (humanos) organizacionales y son
consideradas como seres dotados de inteligencia, conocimientos, habilidades,
personalidad, aspiraciones, percepciones, etc.” (Chiavenato, 2007, pag. 9).

“No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan comprendidos en este grupo, sino
también otros factores que dan diversas modalidades a esa actividad: conocimientos,
experiencias, motivacion, intereses vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades,

potencialidades, salud, etc.” (Chuquisengo, s.f.).



Area de Recursos humanos:

“Como funcién o departamento. En este caso recursos humanos se refiere a la unidad
operativa que funciona como un area del staff, es decir, como elemento que presta
servicios en el terreno del reclutamiento, la remuneracion, la comunicacion, la higiene y
la seguridad en el trabajo, las prestaciones, etcétera.

(...) Como un conjunto de practicas de recursos humanos. Es la forma en que la
organizacibn maneja sus actividades de reclutamiento, seleccion, formacion,
remuneracion, prestaciones, comunicacion, higiene y seguridad en el trabajo.

(...) Como profesion. Son los profesionales que trabajan de tiempo completo con los
recursos humanos, a saber: seleccionadores, formadores, administradores de salarios y
prestaciones, ingenieros de seguridad, médicos laborales, etcétera” (Chiavenato, 2002,
pag. 40).

Administracion de recursos humanos:

“Es el proceso de contratar, capacitar, evaluar y remunerar a los empleados, asi como
de atender sus relaciones laborales, salud y seguridad, asi como aspectos de justicia”
(Dessler, 2009, pag. 2).

“Es el conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos de los
cargos gerenciales relacionados con las personas o recursos humanos, incluido
reclutamiento, seleccion, capacitacion, recompensas y evaluacion del desempefio (...)
Es una funcion administrativa dedicada a la adquisicion, entrenamiento, evaluacion y
remuneracion de los empleados” (Chiavenato, 2002, pag. 9).

“‘Es la planeacién, organizacién, direccion y control de los procesos de dotacion,
remuneracion, capacitacion, evaluacion del desempefio, negociacion del contrato
colectivo y guia de los recursos humanos idéneos para cada departamento, a fin de
satisfacer los intereses de quienes reciben el servicio y también las necesidades del
personal”. (Rodriguez Valencia).

Recursos fisicos y materiales:

“Los recursos fisicos de las empresas son todos los bienes tangibles, en poder de la
empresa, que son susceptibles de ser utilizados para el logro de los objetivos de la
misma” (Ecolink, 2009).



“Son los basicos para la produccidn de bienes y prestacion de servicios. Se dividen en:
Recursos de transformacion (los que se utilizan para la produccién de otros recursos,
como la maquinaria) y recursos de utilizacidon (procesados por los recursos de
transformacién, como la materia prima)” (De Trejo, 2008).

“Son los recursos necesarios para las operaciones basicas de la organizacion, ya sea
dar servicios especializados o producir bienes y productos. Los recursos materiales estan
constituidos por el mismo espacio fisico, los locales, edificios y terrenos, el proceso
productivo, la tecnologia que lo orienta, los métodos y procesos de trabajo orientados a
la produccién de los bienes y servicios producidos por la organizacion” (Chiavenato,
2007, pag. 94).

Gestion del talento humano:

“La direccion del talento humano es una serie de decisiones acerca de la relacion de
los empleados que influye en la eficacia de éstos y de las organizaciones” (Chuquisengo,
s.f.).

“Es un area muy sensible a la mentalidad que predomina en las organizaciones. Es
contingente y situacional, pues depende de aspectos como la cultura de cada
organizacion, la estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto
ambiental, el negocio de la organizacioén, la tecnologia utilizada, los procesos internos y
otra infinidad de variables importantes”. (Chiavenato, 2002, pag. 6).

“Las personas en su conjunto constituyen el capital humano de la organizacién. Este
capital puede valer mas o menos en la medida en que contenga talentos y competencias
capaces de agregar valor a la organizacién, ademas hacerla mas agil y competitiva. Por
lo tanto, ese capital vale mas en la medida que tenga influencia en las acciones y destinos
de la organizacion”. (Chiavenato, 2007, pag. 69).

Percepcion:

La nocion de percepcion deriva del término latino perceptio y describe tanto a la accion
como a la consecuencia de percibir (es decir, de tener la capacidad para recibir mediante
los sentidos, las imagenes, impresiones o0 sensaciones externas, 0 comprender y conocer
algo)” (Pérez et al, 2008).



“La percepcion es el acto de recibir, interpretar y comprender a través de la psiquis las
sefales sensoriales que provienen de los cinco sentidos organicos” (Bembibre, 2010).

“Las percepciones se forman y gobiernan nuestra manera de ver las cosas y
comportarnos” (Covey, 2003).

Cognicién humana:

“Es la manera en que una persona se percibe e interpreta a si misma y a su medio
externo. La cognicion es el filtro personal a través del cual la persona ve, siente y percibe
el mundo a su alrededor. Asi mismo, es lo que establece la creencia y la opinién personal
respecto a uno mismo o al mundo exterior” (Chiavenato, 2007, pag. 45).

“‘Habilidad que tenemos para asimilar y procesar datos que nos llegan de diferentes
vias para convertirlos en conocimiento” (Anénimo, 2013).

Motivacion:

“Funciona en términos de fuerzas activas e impulsoras, que se traducen en palabras
como deseo y recelo (temor, desconfianza y sospecha). La persona desea poder y
estatus, teme la exclusién social y las amenazas a su autoestima. (...) La motivacion
busca alcanzar una meta determinada, el ser humano gasta energia para lograrlo.”
(Chiavenato, 2007, pag. 48).

“La motivacién influye en el entusiasmo que la persona siente por el entrenamiento,
capta su atencién para las actividades y refuerza lo que se aprende. Las creencias y las
percepciones del personal en capacitacion influyen en su motivacién para aprender. Si
éste percibe que no le producird nada o si no esta motivado, no se puede esperar mucho
de un programa de capacitacién” (Chiavenato, 2002, pag. 387).

“Motivos o energia interna que nos impele a una determinada accion. Motor o aquello
gue nos mueve al logro de una finalidad” (Gan et al, 2006, pag. 240).

Aprendizaje:

“Es un cambio en el comportamiento de la persona en razén de que incorpora nuevos
habitos, actitudes, conocimientos, competencias y destrezas” (Chiavenato, 2002, pag.
371).



“Significa un cambio o modificacion permanente de la conducta en funcién de la
experiencia pasada de cada individuo,... afecta enormemente la forma de pensar, sentir
y actuar de la persona, asi como sus creencias, valores y objetivos personales”
(Chiavenato, 2007, pag. 381).

“Es el proceso cognitivo a través del cual incorporamos nueva informacion a nuestro
conocimiento previo. En el aprendizaje incluimos cosas tan dispares como el aprendizaje
de conductas o habitos (...) proceso en el que la informacion entra en el sistema cognitivo
y lo cambia” (Anénimo, 2013).

Creatividad:

“La creatividad es un proceso orientado al desarrollo de ideas originales y utiles, ya
sea que se trate de un mejoramiento gradual o de un avance capaz de cambiar al mundo”
(Charles et al, 2012, pag. 43)

“La creatividad hace referencia a la habilidad de combinar ideas de manera Unica o
llevar a cabo asociaciones inusuales entre las ideas” (Robbins et al, 2010, pag. 271).

“El término creatividad se refiere a la habilidad y poder de concebir nuevas ideas”
(Koontz et al, 2007, pag. 130).

Conducta:

“Es la forma en como reaccionamos ante determinada situacion, orientada a satisfacer
necesidades personales asi como el logro de objetivos y aspiraciones en las que
intervienen también aspectos de socializacién” (Chiavenato, 2007, pag. 47).

“Manera o forma de conducirse o comportarse” (Alles, 2008, pag. 165).

Habilidad:

“Se trata de saber hacer. Significa utilizar y aplicar el conocimiento, ya se para resolver
problemas o situaciones, crear e innovar. En otras palabras, habilidad es la
transformacién del conocimiento en resultado” (Chiavenato, 2002, pag. 50).

“Es la capacidad de transformar conocimiento en accion, que resulta en un desempeno

esperado” (Chiavenato, 2004, pag. 30).
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Actitud:

“Se trata de saber hacer que ocurra. La actitud emprendedora permite alcanzar y super
ar metas, asumir riesgos, actuar como agente de cambio, agregar valor, llegar a la
excelencia y enfocarse en los resultados. Es lo que lleva a la persona a alcanzar la
autorrealizacién de su potencial” (Chiavenato, 2002, pag. 50).

Personalidad:

“Es la forma caracteristica en que una persona piensa y se comporta para ajustarse a
su ambiente. Abarca sus rasgos, valores, motivos, composicion genética, actitudes,
reacciones emocionales, imagen personal e inteligencia; también comprende las pautas
visibles de conducta.” (Ilvancevich, 2004, pag. 62)

Objetivos individuales:

“Son los fines que persigue cada persona fisica. Asi, para un empleado, su objetivo
principal puede ser colocarse en una senda o camino de progreso, aunque por el
momento deba conformarse con un sueldo menor; el objetivo individual de un propietario
0 accionista puede ser colaborar en una labor que habra de ser benéfica al pais; podrian
ponerse otros ejemplos analogos” (Reyes Ponce, 2005, pag. 32).

“Acciones encaminadas en la atencion de necesidades de las personas para una vida
personal, familiar y laboral mas tranquila y productiva.” (Chiavenato, 2002).

“Objetivos particulares establecidos por las personas” (Chiavenato, 2004, pag. 183).

Objetivos organizacionales:

“Es una situacion deseada que se quiere alcanzar en la organizacion” (Chiavenato,
2007, pag. 22)

“También se definen como objetivos colectivos y son aquellos que persiguen varias
personas fisicas” (Reyes Ponce, 2005, pag. 32).

Clima organizacional:

“Se refiere al ambiente interno que existe entre los miembros de la organizacion y esta
intimamente relacionado con el grado de motivacion de sus integrantes,... aspectos de
la organizacion que llevan a la estimulacion o provocacién de diferentes tipos de
motivaciones en los integrantes” (Chiavenato, 2007, pag. 59).

‘Es el ambiente psicologico y social de una organizacion, y condiciona el

comportamiento de sus miembros” (Chiavenato, 2004, pag. 104).
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“‘Conjunto de caracteristicas que describen a una organizacion, las cuales (1)
Distinguen una organizacion de otra. (2) Perduran a través del tiempo, e (3) influyen en
el comportamiento de las personas en las organizaciones. Es la personalidad de la
organizacion” Forehand y Gilmer, 1964 como se cité en (Chiang Vega et al, 2010, pag.
28).

Cultura organizacional:

“‘Representa las normas informales, no escritas, que orientan el comportamiento de los
miembros de una organizacion en el dia a dia y que dirigen sus acciones en la realizacion
de los objetivos organizacionales. Es el conjunto de habitos y creencias establecidos por
medio de normas, valores, actitudes y expectativas que comparten todos los miembros
de la organizacién” (Chiavenato, 2007, pag. 84).

“Se ha descrito como los valores, principios, tradiciones y formas de hacer las cosas
que influyen en la forma en que actian los miembros de la organizacion. En la mayoria
de las organizaciones, estos valores y practicas compartidos han evolucionado con el
tiempo y determinan en gran medida como se hacen las cosas en la organizacion”
(Robbins et al, 2010, pag. 46).

“La cultura es el modelo general de conducta, ideas y valores que comparten sus
integrantes. La cultura se infiere a partir de lo que dicen las personas, lo que haceny lo
gue piensan en un ambiente organizacional. Abarca el aprendizaje y la transmision de
conocimientos, ideas y modelos de conducta durante mucho tiempo, lo cual significa que
la cultura de la organizacién es bastante estable y no cambia rapidamente (Koontz et al,
2007, pag. 202).”

Competencias organizacionales:

“Se refiere a las caracteristicas de las personas que son necesarias para obtener y
sustentar una ventaja competitiva” (Chiavenato, 2007, pag. 312).

“‘Es un repertorio de comportamientos capaces de integrar, movilizar y transferir
conocimientos, habilidades, juicios y actitudes que agregan valor econdmico para la
organizacion y valor social para la persona” (Chiavenato, 2002, pag. 146).

“Pueden definirse como cualquier caracteristica personal susceptible de ser observada
y medida de forma fiable. Por tanto, se compone tanto de conocimientos y habilidades

como de actitudes o valores, rasgos de caracter y motivos” (Puchol, 2003, pag. 322).
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Administracion por competencias:

“Programa sistematizado y desarrollado con el propdsito de definir perfiles
profesionales que den como resultado una mayor productividad y adaptacion al negocio,
con la identificacion de puntos de excelencia y puntos de carencia, llenando lagunas y
agregando conocimientos, todo con base en criterios mesurables objetivamente”
(Chiavenato, 2007, pag. 407).

Politicas organizacionales:

“Principios generales e ideas fundamentales de los dirigentes que guian el
pensamiento y la accion en la toma de decisiones, dando directrices que inspiran la
gestion de la empresa” (Reyes PH.D, 2012).

Politicas de recursos humanos:

“Surgen en funcién de la racionalidad organizacional, de la filosofia y cultura
organizacional,... Son reglas establecidas para gobernar funciones y garantizar que éstas
se desempefien de acuerdo con los objetivos deseados. Constituyen una orientacion
administrativa para evitar que las personas desempefien funciones indeseables o pongan
en riesgo el éxito de sus funciones especificas” (Chiavenato, 2007, pag. 120).

Sistema:

“Denota un conjunto de elementos interdependientes e interactuantes o un grupo de
unidades combinadas que forman un todo organizado,... Es un conjunto o combinaciones
de cosas o partes formando un todo unitario” (Chiavenato, 2004, pag. 411).

“Un conjunto de partes reunidas que se relacionan entre si formando una totalidad.

Conjunto de elementos interdependientes e interactuantes para alcanzar un objetivo o
finalidad” (Chiavenato, 2004, pag. 412).

“Un sistema es un conjunto de partes interrelacionadas e interdependientes dispuestas
de tal forma que se produce un todo unificado” ” (Robbins et al, 2010, pag. 35)

Subsistema:

“Los componentes necesarios a la operacidon de un sistema se llaman subsistemas,
mas detallados. Asi, la jerarquia de los sistemas y la cantidad de subsistemas dependen
de la complejidad del sistema” (Chiavenato, 2004, pag. 411).

“Es un conjunto de elementos interrelacionados que, en si mismo, es un sistema, y a

la vez es parte de un sistema superior” (Alegsa, 2016).
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Sistema abierto:

“Los sistemas abiertos se ven influenciados por su entorno e interactian con él’
(Robbins et al, 2010, pag. 35).

“Conjunto de partes en constante interaccion de interdependencia, constituyendo un
todo sinérgico (el todo es mayor que la suma de las partes), orientado hacia determinados
propdsitos (conducta teleoldgica orientada hacia fines) y en permanente relacién de
interdependencia con el ambiente (entendida como la doble capacidad de influenciar el
medio externo y ser por €l influenciado)” (Chiavenato, 2004, pag. 414).

Subsistema de desarrollo:

“‘Los procesos de desarrollo de recursos humanos incluyen las actividades de
capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo organizacional; todas ellas representan
las inversiones que la organizacion hace en su personal” (Chiavenato, 2007, pag. 379).

“Se refiere a la necesidad de que los individuos crezcan dentro de la organizacion y
con la organizacion, que se estimulen a trabajar cada vez mas y mejor, asi como a
desempeniar puestos con mayores responsabilidades” (Puchol, 2003, pag. 44).

Capacitacion:

“Es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica y organizada,
por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y
competencias en funcién de objetivos definidos” (Chiavenato, 2007, pag. 386).

“Es el proceso de desarrollar cualidades en los recursos humanos, preparandolos para
que sean mas productivos y contribuyan mejor al logro de los objetivos de la organizacion.
El propésito de la capacitacion es influir en los comportamientos de los individuos para
aumentar la productividad en su trabajo” (Chiavenato, 2002, pag. 371).

“La capacitacion de los empleados es una importante actividad de la administracion de
RH. Si el trabajo demanda un cambio, las habilidades del empleado deben cambiar”
(Robbins et al, 2010, pag. 215).

Formacion y desarrollo de personal (F+D):

“La formacion es el conjunto de medidas encaminadas a mejorar tanto las aptitudes
como las actitudes de los trabajadores, y el desarrollo es el efecto que estas medidas

producen tanto a medio como a largo plazo” (Tejedo et al, pag. 45).
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Desarrollo organizacional:

“La nocidn es macroscopica y sistémica. Se habla en términos organizacionales y
globales y no simplemente en términos individuales; de largo plazo y no del corto o el
mediano” (Chiavenato, 2007, pag. 417).

“El desarrollo organizacional (DO) es el término utilizado para describir métodos de
cambio que se centran en la gente y en la naturaleza y calidad de las relaciones laborales
interpersonales” (Robbins et al, 2010, pag. 263).

“Es un enfoque sistematico, integrado y planeado para mejorar la efectividad de la
empresa. Se ha diseflado para resolver problemas que disminuyen la eficacia de
operacion en todos los niveles” (Koontz et al, 2007, pag. 275).

Conocimiento:

“Es todo el acervo de informaciones, conceptos, ideas, experiencias y aprendizajes
que el administrador tiene sobre su especialidad” (Chiavenato, 2004, pag. 4).

“Se trata del saber. Constituye el resultado de aprender, de forma continua”
(Chiavenato, 2002, pag. 50).

Educacioén corporativa:

“Se trata de incentivar el aprendizaje continuo para desarrollar actitudes, formas de
pensamiento y habitos, competencias y una vision del negocio, que puedan dotar a las
personas de herramientas mentales que perfeccionen su trabajo” (Chiavenato, 2002, pag.
393).

“Todos los miembros de una empresa deben entender la estructura de su organizacion
para que esa estructura funcione. Esto requiere una enseflanza. Ademas, ya que la
organizacién formal se completa con la informal, los miembros de una empresa deben
entender las estructuras generales de las organizaciones informales asi como las
formales” (Koontz et al, 2007, pag. 199).

Productividad:

“Es la relacion entre los resultados y el tiempo utilizado para obtenerlos. Cuanto menos
sea el tiempo que lleve obtener el resultado deseado, mas productivo es el sistema o las

personas” (Pérez, 2015).
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“La productividad es una combinacion de variables de personal y operaciones. Para
mejorar la productividad, los gerentes deben poner atencibn a ambas” (Robbins &
Coulter, 2010, pag. 428).

“Es la proporcion entre insumos y productos en cierto periodo, con la debida
consideracion de la calidad” (Koontz et al, 2007, pag. 416

Desarrollo de equipos:

“Es construir equipos de trabajo dentro de la organizacion y hace hincapié en los
grupos, pequefios o grandes. Propone la cooperacion y la integracion, por lo que también
ensefia a superar las diferencias individuales o grupales” (Chiavenato, 2007, pag. 421).

“El Dr. Bruce Tuckman explica en su modelo que mientras el equipo desarrolla
madurez, habilidades y establece relaciones entre sus miembros, el lider va cambiando
su estilo de liderazgo. Comenzando con un estilo directivo, moviéndose al coaching,
luego participando y finalizando con delegacion casi independiente” (Couto, 2010).

Capital intelectual:

“Existen activos intangibles - aln no mensurables por los tradicionales métodos de la

contabilidad - y que se identifican como ™nuestras personas”, "nuestros clientes" y
"nuestra organizacion”. (...) el valor total de los negocios de la organizacién se calcule
por el valor de los clientes, valor de la organizacion y valor de competencias,
respectivamente, y no solamente por los activos tangibles que forman el capital
financiero. Asi, el capital intelectual se constituye por estos tres aspectos intangibles”
(Chiavenato, 2004, pag. 517).

“El capital intelectual es el conjunto de activos intangibles, mas importante de las
empresas basados en el conocimiento (...) los elementos principales se les puede
expresar de la siguiente manera: Capital intelectual= Capital Humano (competencia,
conocimiento, valores y potencial innovador de los individuos) + Capital de la Economia
de Mercado (canales de distribucion y mercadotecnia de una empresa, red de socios,
lealtad y capacidad de generar ideas de sus clientes y proveedores) + Capital Estructural
(infraestructura innovadora de la empresa, capacidad de cambio, liderazgo de gerentes,

estrategias, vision, cultura y aprendizaje)” (Guerra Roman, 2003).
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Administracion por objetivos

“Es un proceso que consiste en crear oportunidades, liberar potencialidades, eliminar
obstaculos, impulsar el crecimiento, proporcionar orientacion” (Chiavenato, 2007, pag.
104).

“Es un proceso de establecimiento de acuerdos mutuos con respecto a los objetivos y
el uso de dichos objetivos para evaluar el desempefio de los empleados” (Robbins et al,
2010, pag. 150

“Sistema administrativo amplio que integra muchas actividades administrativas
esenciales de manera sistematica y que estd dirigido conscientemente a la
materializacion eficaz y eficiente de objetivos organizacionales e individuales” (Koontz et
al, 2007, pag. 91)

Eficiencia:

“Se refiere a la mejor forma (the best way) de hacer o realizar (método) las cosas, a fin
de que los recursos (personas, maquinas, materias primas) se apliquen de la forma mas
racional posible” (Chiavenato, 2007, pag. 24).

“Se refiere a obtener los mejores resultados a partir de la menor cantidad de recursos.
Debido a que los gerentes cuentan con escasos recursos (incluidos personal, dinero y
equipo), se encargan de utilizar eficientemente dichos recursos. Con frecuencia a esto se
le conoce como ~ hacer bien las cosas ~, es decir, no desperdiciar recursos” (Robbins et
al, 2010, pag. 7).

“Es una medida de la utilizacién de los recursos en ese proceso” (Chiavenato, 2004,
pag. 132).

Eficacia:

“Se refiere a su capacidad de satisfacer una necesidad de la sociedad mediante los
productos (bienes o servicios) que proporciona” (Chiavenato, 2007, pag. 24).

“La eficacia se suele describir como ~ hacer las cosas correctas ~; es decir realizar
aquellas actividades que ayudaran a la organizacion a alcanzar sus metas” (Robbins et
al, 2010, pag. 7).

“Se refiere a la capacidad de satisfacer una necesidad de la sociedad a través de sus

productos (bienes o servicios)” (Chiavenato, 2004, pag. 132).
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Gestion administrativa:

“‘Es la forma en que se utilizan los recursos escasos para conseguir los objetivos
deseados. Se realiza a través de 4 funciones especificas: Planeacion, organizacion,
direccion y control” (Anonimo, ABC, 2009).

Roles gerenciales:

“Se refiere a acciones o comportamientos especificos que se esperan de un gerente
(...) en torno a relaciones interpersonales, la transferencia de informacion y la toma de
decisiones” (Robbins et al, 2010, pag. 9).

Proceso:

“Es un conjunto de actividades estructuradas y destinadas a dar por resultado un
producto especifico para un determinado cliente o mercado. Es una ordenacion
especifica de las actividades de trabajo en el tiempo y en el espacio, con un comienzo,

un fin, y entradas y salidas claramente identificadas” (Chiavenato, 2004, pag. 187).

1.2 Funciones de la gestion administrativa

“Una de las actividades humanas mas importantes es la administracion. Desde que se
empezaron a formar grupos para alcanzar objetivos que no podian conseguir los
individuos solos; la administracion ha sido esencial para cumplir la coordinacién de los
empefos individuales. El trabajo de los administradores ha ganado importancia conforme
la sociedad depende cada vez mas de los esfuerzos grupales y los muchos grupos
organizados van creciendo” (Koontz et al, 2007, pag. 4).

“El mundo en el que vivimos es una sociedad institucionalizada y compuesta de
organizaciones. Todas las actividades relacionadas con la produccién de bienes
(productos) o con la prestacion de servicios (actividades especializadas) las planean,
coordinan, dirigen y controlan las organizaciones; a éstas las constituyen personas y
recursos no humanos (fisicos y materiales, financieros, tecnologicos, mercadoldgicos,
etc.)” (Chiavenato, 2004, pag. 2).
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“Las organizaciones son auténticos seres vivos. Cuando logran el éxito, tienden a
crecer o, cuando menos, a sobrevivir. El crecimiento conlleva una mayor complejidad de
los recursos que necesitan para sus operaciones, como aumentar el capital, incrementar
la tecnologia, las actividades de apoyo, etc. Por otra parte, provoca el aumento en el
namero de personas y también la necesidad de que éstas apliquen méas los
conocimientos, habilidades y destrezas indispensables para mantener la competitividad
del negocio.

Todo ello para asegurar que la utilizacion de los recursos materiales, financieros y
tecnologicos sea eficiente y eficaz. Asi, las personas seran el diferencial competitivo que
propicie y sostenga el éxito de la organizacion; asi, se convierten en la competencia
basica de ésta, en su principal ventaja competitiva dentro de un mundo globalizado,
inestable y cambiante en el que existe una competencia feroz” (Chiavenato, 2004, pag.
4).

“Por su tamafio y por la complejidad de sus operaciones, cuando alcanzan una cierta
dimension, las organizaciones necesitan que las administre un conjunto de personas
estratificadas en diversos niveles jerarquicos que se ocupen de asuntos diferentes. La
administracion no es otra cosa que la direccion racional de las actividades de una
organizacion, con o sin fines de lucro.

Ella implica planeacion, organizacion (estructura), direccién y control de las actividades
realizadas en una organizacion, diferenciadas por la division del trabajo. Por tanto, la
administracion es imprescindible para la existencia, la supervivencia y el éxito de las
organizaciones. Sin la administracion, las organizaciones jamas tendrian condiciones que
les permitan existir y crecer” (Chiavenato, 2004, pag. 2).

“Como una organizacion existe con el fin de lograr algin propésito en particular,
alguien debe definir dicho propésito y los medios para lograrlo. La administracion es ese
alguien. Los gerentes se ocupan de la planeacion, definen objetivos, establecen
estrategias para lograrlos y desarrollan planes para integrar y coordinar las actividades.

Los gerentes también son responsables de acordar y estructurar el trabajo para cumplir
con las metas de la empresa. A esta funcion la llamamos organizacion. Cuando los
gerentes organizan, determinan las tareas por realizar, quién las llevara a cabo, como se

agruparan, quién le reportara a quién y donde se tomaran las decisiones.
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Toda empresa cuenta con personal, y el trabajo de un gerente es trabajar con personas
y a través de ellas cumplir con los objetivos. Esta es la funcion de direccién. Cuando los
gerentes motivan a sus subordinados, ayudan a resolver conflictos en los grupos de
trabajo, influyen en los individuos o equipos cuando trabajan, seleccionan el canal de
comunicacién mas efectivo o lidian de cualquier forma con asuntos relacionados con el
comportamiento del personal, estan dirigiendo.

La funcion final de la administracion es el control. Una vez que los objetivos y planes
estan establecidos (planeacidn), las tareas y acuerdos estructurales dispuestos
(organizacion), y la gente contratada, entrenada y motivada (direccion), debe haber
alguna evaluacion para ver si las cosas marchan segun lo planeado.

Para asegurarse de que los objetivos se estan cumpliendo y que el trabajo se esta
llevando a cabo como debe ser, los gerentes deben dar seguimiento y evaluar el
rendimiento. El rendimiento real debe compararse con los objetivos establecidos. Si
dichos objetivos no se estan logrando, es trabajo del gerente reajustar el trabajo. Este
proceso de seguimiento, comparacion y correccion es la funcién de control” (Robbins et
al, 2010, pag. 8).

“La administracion es el proceso de diseflar y mantener ambientes en los que
individuos, que colaboran en grupos, cumplen eficientemente objetivos seleccionados.
Sin embargo, habra que ampliar esta definicién basica:

1. Un administrador desempefia las funciones gerenciales de planear, organizar,
integrar personal, dirigir y controlar.

2. La administracion se aplica en toda organizacion.

3. La administracion concierne a administradores de todos los niveles de la
organizacion.

4. El objetivo de todos los administradores es el mismo: generar un excedente.

5. La administracion tiene que ver con la productividad, lo que significa eficacia y
eficiencia” (Koontz et al, 2007, pag. 4).
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“Las organizaciones cambian sus conceptos y modifican sus practicas administrativas
para movilizar y utilizar con plenitud a las personas en sus actividades. En lugar de invertir
directamente en productos y servicios, ahora invierten en las personas que los conocen
bien y que saben como crearlos, desarrollarlos, producirlos y mejorarlos. En lugar de
simplemente invertir en los clientes, invierten en las personas que los atienden y les
sirven, y que saben cémo satisfacerlos y dejarlos encantados.

Las personas se convierten en el elemento basico del éxito de la empresa. En la
actualidad se habla de estrategia de recursos humanos para expresar la utilizacion
deliberada de las personas, con el proposito de que ayuden a la organizacion a ganar o
a mantener una ventaja sostenible frente a los competidores que se disputan el mercado.
La estrategia es el plan global o el enfoque general que la organizacién adopta para
asegurar que las personas cumplan adecuadamente la misién de la organizacién”
(Chiavenato, 2002, pag. 4).

1.3 La administracion de recursos humanos en las organizaciones

“La empresa que esta «sumergida» en un entorno, recibe de ese entorno tres tipos de
inputs o de recursos: recursos financieros, recursos tecnoldgicos y recursos humanos.
Pero ese entorno, (...) no es un entorno permanente, sino que esta dominado por un
cambio, a la vez constante, y constantemente acelerado.

De ahi que la empresa esté obligada a un esfuerzo de adaptacion permanente que ha
hecho decir con razén que «en la empresa, no hay mas que una constante, y esa
constante es el cambio».

En cuanto al factor critico, los Recursos Humanos, (...) hoy en dia, las personas que
acceden por primera vez al mundo del trabajo difieren bastante de las que les precedieron
hace diez, quince o veinte afos. (...) Los trabajadores jovenes, mas formados, son
también mas criticos, han sido educados en un estado democratico y no estan dispuestos
a admitir ni el argumento de autoridad («Se hace asi porque lo mando yo»), ni la razén
consuetudinaria («Siempre se ha hecho asi»), y mucho menos el ninguneo caciquil

(«Usted esta aqui para trabajar, no para pensar»).
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Evidentemente, la necesidad de cambio en las politicas y técnicas de direcciéon y
gestion de los recursos humanos, son mas necesarias y acuciantes que en ningun otro
campo” (Puchol, 2003, pag. 10).

“Siempre ha sido necesario contratar y despedir obreros y empleados; siempre se ha
precisado ensefiar a los recién llegados su trabajo, siempre ha habido que idear sistemas
de retribucién equitativos e incentivantes..., pero no siempre estas tareas las ha realizado
una Direccion de Recursos Humanos.

(...) Mientras la funcion de Recursos Humanos se realizaba de forma esporadica,
revestia poca dificultad, y las consecuencias de llevarla a cabo de manera incorrecta eran
escasas 0 de importancia irrelevante, no habia ninguna necesidad de que las empresas
se dotaran a si mismas de un 6rgano especializado. Pero esta actitud cambi6 a partir del
momento en que estas tareas se hicieron mas frecuentes, implicaban un cierto «saber
hacer», y las consecuencias de no llevarlas a cabo correctamente fueron mas
importantes en términos econdémicos o sociales.

Las empresas mas avanzadas comenzaron a pensar que podria constituir una ventaja
competitiva el disponer de este departamento, y en consecuencia, lo crearon, siendo
imitadas por otras, conforme sus necesidades asi lo requerian. Varias fueron las causas
que sinérgicamente motivaron la aparicion de este Departamento:

El crecimiento en tamafio de las empresas, y, por tanto, de su complejidad. (...) A
medida que la empresa crece en tamafio (...) surge la necesidad de ir delegando parcelas
ejecutivas que permitan a la direccion centrarse en su labor principal. Para que la
direccion de recursos humanos sea rentable se requiere un tamafio minimo de empresa
dificil de cuantificar, ya que dependera no sélo del nimero de trabajadores, sino también
de la cualificacion de estos, la naturaleza de su funcion, el mayor o menor grado de
diferenciacion entre sus tareas o cometidos, la centralizacion o descentralizacion del
centro de trabajo(...).

La creciente normativizacion laboral. (...) En el momento en que las disposiciones de
rango juridico menor se van articulando y aumenta la jurisprudencia, se hace necesario

recurrir a unos especialistas en Derecho Laboral, o abogados laboralistas. (...).
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La accion sindical. (...) en cuanto se constituyeron los sindicatos, y adquirieron el poder
de ejercer la accion sindical, se hizo evidente la necesidad de contar con especialistas
en la negociacién de convenios laborales, en el tratamiento del conflicto individual o
colectivo, en las relaciones laborales, en suma.

La humanizacion del trabajo. (...) Las tendencias humanistas motivaron la aparicion
de técnicas de personal centradas en la persona. Esto trajo consigo la aparicion en los
departamentos de Personal de psicélogos, socidlogos, psicosociélogos...

La creciente tecnificacion de los procesos de produccién. (...) La introduccion de
tecnologia moderna, por una lado propicia el llamado paro tecnolégico, es decir, hace
innecesaria a una parte de la mano de obra que se requeria para procesos de produccién
mas elementales. Pero, por otro lado, se requiere una mayor especializacion en las
personas que han de manejar las nuevas maquinas.

La creciente tecnificacibn de todos los puestos de trabajo ha suscitado que los
procesos de seleccion, de formacion y de evaluacion de los empleados, se hayan
convertido en otros tantos cometidos de alta especializacion dentro de los departamentos
de Personal.

La compensacion. (...) Ya no es solo la mera contraprestacion por el trabajo realizado,
sino que pretende convertirse en un sistema de gestion y desarrollo de los Recursos
Humanos. (...) Hoy en dia esta decision requiere realizar previamente un cuidadoso
analisis de lo que paga la competencia en el mismo sector, e implica una decisién
estratégica que tiene que tomar en cuenta, no sélo aspectos financieros, sino también
psicolégicos y legales, que s6lo un 6rgano especializado en la gestion de Recursos
Humanos puede llevar a cabo” (Puchol, 2003, pags. 16-19).

“La administracion de personal (actualmente conocida como administracion de
recursos humanos) se refiere a los conceptos y técnicas que usted debe llevar a cabo, a
los aspectos relacionados con la gente o el personal de su funcion administrativa, estos
incluyen:

1. Analisis de puestos (determina la naturaleza de cada funcion del empleado)

2. Planificacion de las necesidades de mano de obra y el reclutamiento de los

candidatos al puesto

3. Orientacién y capacitacion a nuevos empleados
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Administracion de sueldos y salarios (como compensar a los empleados)
Proveer incentivos y prestaciones

Evaluacion del desempefio

Comunicacion (entrevistas, asesoramiento y disciplina)

Capacitacion y desarrollo

© 0o N o 0 b

La formacién del compromiso del empleado” (Dessler, 2009, pag. 2)

“La ARH consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo, coordinacion y control de
las técnicas capaces de promover el desempeiio eficiente del personal, al mismo tiempo
que la organizacion constituye el medio que permite a las personas —que en ella
colaboran— lograr sus objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con
el trabajo.

La ARH trata de conquistar y de retener a las personas en la organizacion, para que
trabajen y den lo maximo de si, con una actitud positiva y favorable. Representa no sélo
aquellas cosas grandiosas que provocan euforia y entusiasmo, sino también aquellas
cosas pequefias e innumerables que frustran e impacientan o que alegran y satisfacen,
pero que llevan a las personas a desear permanecer en la organizacion (...)” (Chiavenato,
2007, pag. 122).

1.3.1 Objetivos de la Administracion de Recursos Humanos

“Los objetivos en la administracion de recursos humanos, se clasifican en estas
categorias: corporativos, funcionales, sociales y personales, mismos que a continuacion
se explican brevemente:

Objetivos corporativos. La administracion de los recursos humanos postula como
objetivo basico contribuir al éxito de la corporacion, al incidir en la estrategia corporativa,
impulsar el uso optimo del talento y contribuir a los resultados financieros, los valores
organizacionales y la cultura de la empresa.

Objetivos funcionales. Consistentes en mantener la contribucion del departamento en
un nivel apropiado a las necesidades de la organizacioén, lo que representa una prioridad

absoluta.
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Objetivos sociales. El departamento debe ser responsable, en los ambitos ético y
social, de atender los desafios que la sociedad en general le presenta a la organizacién
con el propdsito de aprovecharlas areas de oportunidad sefialadas para mejorar las
relaciones con el entorno social de la empresa.

Objetivos personales. El departamento necesita tener presente que cada uno de los
integrantes de la organizacion aspira a lograr determinadas metas persona les legitimas
y actuar en consecuencia” Werther & Davis (2008) como se cita en (Lopez Chanez et al,
2011, pag. 10).

“Los objetivos de la ARH se desprenden de los objetivos de la organizacion entera.
Toda organizacién tiene como uno de sus principales objetivos la creacion y distribucion
de algun producto (como algun bien de produccion o de consumo), o de algun servicio
(como alguna actividad especializada). Asi, junto con los objetivos organizacionales, la
ARH debe considerar también los objetivos personales de sus socios.

Los objetivos principales de la ARH son:

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de personas con habilidades,

motivacion y satisfaccion por alcanzar los objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales para el empleo,
desarrollo y satisfaccién plena de las personas, y para el logro de los objetivos
individuales.

3. Lograr eficiencia y eficacia por medio de las personas” (Chiavenato, 2007, pag.
122).

1.3.2 Politicas de recursos humanos

“Entendemos por politicas empresariales a unas declaraciones o ideas muy generales
que representan la posicion oficial de la compafia ante determinadas cuestiones, y que
ayudan a tomar decisiones conformes a la cultura de la empresa.

Las politicas escritas y publicadas ayudan a los directivos, en cuanto que éstos tienen
la certeza de cual debe ser su proceder en determinadas cuestiones problematicas, y son
de utilidad para todos, por cuanto se sabe de antemano lo que se puede y lo que no se

puede pedir, hacer, etc.
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Existen politicas financieras, politicas de producto, politicas comerciales, y por
supuesto, también politicas de recursos humanos. Las politicas estan influidas por la
cultura nacional, y también por la cultura de la propia organizacion (...)” (Puchol, 2003,
pag. 25).

“Las politicas surgen en funcion de la racionalidad organizacional, de la filosofia y
cultura organizacional. Las politicas son reglas establecidas para gobernar funciones y
garantizar que éstas se desempefien de acuerdo con los objetivos deseados. Constituyen
una orientacion administrativa para evitar que las personas desempefien funciones
indeseables o0 pongan en riesgo el éxito de sus funciones especificas. De este modo, las
politicas son guias para la accion. Sirven para dar respuestas a las situaciones o
problemas que se presentan con cierta frecuencia y se evita que los subordinados acudan
innecesariamente a sus supervisores para la aclaracion o solucion de cada problema.

Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera en que las organizaciones
desean tratar a sus miembros para lograr por medio de ellos los objetivos
organizacionales, al proporcionar condiciones para el logro de los objetivos individuales.
Varian enormemente de una organizacion a otra” (Chiavenato, 2007, pag. 120).

“Cada organizacion desarrolla la politica de recursos humanos méas adecuada a su
filosofia y a sus necesidades. En estricto sentido, una politica de recursos humanos debe
abarcar qué objetivos tiene la organizacion (...).

Politicas de integracion de recursos humanos:

Doénde reclutar (fuentes de reclutamiento dentro o fuera de la organizacion), en qué
condiciones y como reclutar (técnicas o medios de reclutamiento que prefiere la
organizacién para abordar el mercado de recursos humanos) los recursos humanos
necesarios para la organizacion.

Criterios de seleccion de recursos humanos y estandares de calidad para la admision,
en cuanto a aptitudes fisicas e intelectuales, experiencia y potencial de desarrollo, que
tengan en cuenta el universo de puestos dentro de la organizacion.

Como socializar a los nuevos participantes al ambiente interno de la organizacion,

con rapidez y eficacia” (Chiavenato, 2007, pag. 121).
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“El reclutamiento puede tener por objeto buscar a candidatos para ocupar los puestos
vacantes de la organizacién y mantener el statu quo. Por otra parte, se puede concentrar
en la adquisicion de competencias necesarias para el éxito de la organizacion y para
aumentar la competitividad del negocio.

Cuando el reclutamiento busca atraer candidatos para que ocupen los puestos
vacantes y disponibles, entonces vale la pena interesarse en atraer también las
competencias necesarias para el éxito de la organizaciéon.” (Chiavenato, 2002, pag. 120).

“La seleccion es el proceso de escoger a los mejores candidatos para la organizacion.
En el fondo, es un proceso de comparacion y de decision y elecciobn. También es una
responsabilidad de la linea y funcién del staff. De entre los modelos de colocacion, de
seleccién y de clasificacion de los candidatos, este ultimo es el mas indicado.

Las bases para la seleccion de personal son la recopilacién de informacion acerca del
puesto (por medio de la descripcién y el andlisis del puesto, la técnica de incidentes
criticos, la solicitud de personas, el andlisis del puesto en el mercado y la hipotesis de
trabajo) y la aplicacion de técnicas de seleccién para reunir informacion acerca del
candidato” (Chiavenato, 2002, pag. 169).

Politicas de organizacién de recursos humanos:

“Como determinar los requisitos basicos del personal (requisitos intelectuales, fisicos,
etc.), para el desempefio de las tareas y obligaciones del universo de puestos de la
organizacion.

Criterios de planeacion, colocacion y movimiento interno de los recursos humanos, que
consideren la posicion inicial y el plan de carrera, que definan las alternativas de
posibilidades futuras dentro de la organizacion.

Criterios de evaluacion de la calidad y de la adecuacion de los recursos humanos por
medio de la evaluacion del desempefio” (Chiavenato, 2007, pag. 121).

Politicas de retencion de recursos humanos:

“Criterio de remuneracion directa para los participantes, que tengan en cuenta la
valuaciéon del puesto y los salarios en el mercado de trabajo y la situacion de la

organizacién frente a esas dos variables.
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Criterios de remuneracién indirecta para los participantes, que considere los
programas de prestaciones sociales mas adecuados a las necesidades existentes en el
universo de puestos de la organizacién y contemple la posicion de la organizacion frente
a las practicas en el mercado laboral.

Cdémo mantener una fuerza de trabajo motivada, con una moral elevada, participativa
y productiva dentro de un clima organizacional adecuado.

Criterios relativos a las condiciones fisicas ambientales de higiene y seguridad que
rodean el desempefio de las tareas y obligaciones del universo de puestos de la
organizacion.

Relaciones cordiales con sindicatos y representantes del personal” (Chiavenato, 2007,
pag. 121).

Politicas de desarrollo de recursos humanos:

“Criterios de diagndstico y programacién de formacién y renovacion constantes de la
fuerza de trabajo para el desempefio de sus tareas y obligaciones dentro de la
organizacion.

Criterios de desarrollo de los recursos humanos a mediano y largo plazos, que tengan
en cuenta la continua realizacion del potencial humano en posiciones cada vez mas
elevadas en la organizacion.

Creaciéon y desarrollo de condiciones capaces de garantizar la salud y excelencia
organizacionales, mediante la modificacion de la conducta de los participantes”
(Chiavenato, 2007, pag. 121).

Politicas de auditoria de recursos humanos:

Como mantener un banco de datos capaz de proporcionar las informaciones
necesarias para el andlisis cualitativo y cuantitativo de la fuerza de trabajo disponible en
la organizacion.

Criterios para la auditoria permanente de la aplicacion y adecuacion de las politicas y
de los procedimientos relacionados con los recursos humanos de la organizacion”
(Chiavenato, 2007, pag. 122).
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1.4 Subsistemas de la administracién recursos humanos

‘La ARH tiene un efecto en las personas y en las organizaciones. La manera de
seleccionar a las personas, de reclutarlas en el mercado, de integrarlas y orientarlas,
hacerlas trabajar, desarrollarlas, recompensarlas o evaluarlas y auditarlas —es decir, la
calidad en la manera en que se administra a las personas en la organizacibn— es un
aspecto crucial en la competitividad organizacional”. (Chiavenato, 2007, pag. 118).

“El ciclo de la administracion de recursos humanos se cierra en cinco procesos
béasicos: integracion, organizacion, retencion, desarrollo y auditoria de personas.

(...) Son cinco procesos intimamente interrelacionados e interdependientes. Su
interaccidn hace que cualquier cambio en uno de ellos tendra influencia sobre los demas,
la cual realimentara nuevas influencias y asi sucesivamente, con lo que genera ajustes y
acomodos en todo el sistema. (...)

Los cinco subsistemas forman un proceso global y dinamico mediante el cual las
personas son captadas y atraidas, integradas a sus tareas, retenidas en la organizacion,

desarrolladas y evaluadas por la organizacion” (Chiavenato, 2007, pag. 119).

Administracion de
recursos humanos
| | | |
Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
integracion organizacion retencion desarrollo auditoria
de personas de personas de personas de personas de personas
| ] ] ] ]
Reclutamiento Disefio de puestos Remuneracion Capacitacion Banco de datos
Seleccion Andlisis y descripcion | Prastaciones Desarrollo Controles
Planeacion de puestos Higiene / Seguridad personal Sistemas de
de RH Evaluacion del Relaciones sindicales | Desarrollo informacian
desempefio organizacional

Figura 1: Procesos y subprocesos en la administracion de recursos humanos

“El proceso global no siempre presenta la secuencia anterior, debido a la intima
interaccion entre los subsistemas y debido al hecho de que esos cinco subsistemas no

estan relacionados entre si de manera Unica y especifica.
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Estos cinco subsistemas son contingentes y situacionales; varian de acuerdo con la
organizacion y dependen de factores ambientales, organizacionales, humanos,
tecnoldgicos, etc. Son extremadamente variables y, aunque interdependientes, el hecho
de que uno de ellos cambia o se desarrolla en una determinada direccidon no significa que
los otros también cambien o se desarrollen exactamente en la misma direccién y en la

misma medida” (Chiavenato, 2007, pag. 119).

1.4.1 Subsistema de integracidon de recursos humanos

“En el mundo competitivo de hoy, en el que los puestos demandan niveles cada vez mas
altos de compromiso del trabajador y en el que la calidad, servicio y flexibilidad son
necesarios para la supervivencia de las empresas puede ser un reto mucho mas grande
la contratacion de gente capaz de un esfuerzo comprometido” (Dessler, 2009, pag. 75).

“Los procesos de integracion se relacionan con el suministro de personas a la
organizacién. Son los procesos responsables de los insumos humanos y comprenden
todas las actividades relacionadas con la investigacion de mercado, reclutamiento y
seleccion de personal, asi como con su integracion a las tareas organizacionales.

Los procesos de integraciéon representan la puerta de entrada de las personas al
sistema organizacional. Se trata de abastecer a la organizacién de los talentos humanos

necesarios para su funcionamiento” (Chiavenato, 2007, pag. 129).

1.4.2 Subsistema de organizacion de recursos humanos

“El proceso de organizacién de recursos humanos incluye la integracién a la organizacion
de los nuevos miembros, el disefio del puesto y la evaluacion del desempefio en el
puesto. (...) Organizar el trabajo de las personas dentro de la organizacion. Esto significa
gue una vez reclutadas y seleccionadas, hay que integrarlas a la organizacién, colocarlas

en sus puestos y evaluar su desempefio” (Chiavenato, 2007, pag. 195).
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1.4.3 Subsistema de retencién de recursos humanos

“Ganar el compromiso del empleado es importante, por tanto se hace énfasis en este
tema (...). Las politicas y practicas de RH que fomentan el compromiso del empleado
incluyen los valores la gente es primero, los flujos de informacién en dos sentidos,
fomentar un sentido de compafierismo, proveer seguridad al empleado, la contratacion
con base en los valores, el sistema de compensaciones de la empresa y la “actualizacion
de los empleados” (Dessler, 2009, pag. 24).

“Desde el punto de vista de los recursos humanos, la organizacién viable es aquella
que no solo capta y emplea sus recursos humanos adecuadamente, sino también que
los retiene en la organizacion.

La retencion de los recursos humanos exige una serie de cuidados especiales, entre
los cuales sobresalen los planes de remuneracion econdémica, de prestaciones sociales
y de higiene y seguridad en el trabajo” (Chiavenato, 2007, pag. 275).

"Descripcion de técnicas que las empresas utilizan para crear la comunicacion
saludable en dos sentidos (...). Manejo eficiente de los despidos y separaciones. (...) El
papel de la comunicacion y el proceso del trato justo garantizado para fomentar el
compromiso del empleado; como disciplinar a un subordinado y las etapas en el manejo

de una liquidacion” (Dessler, 2009, pag. 588).

1.4.4 Subsistema de desarrollo de recursos humanos

“La contratacion de las personas adecuadas no garantiza el éxito, ya que deben ser
también capacitadas para realizar su trabajo y su desempefio evaluado para asegurar
gue estan haciendo sus actividades satisfactoriamente (...).

La capacitacion de los empleados no solo significa ensefiarles como hacer su trabajo,
(...) fomenta el compromiso del empleado ayudandole a utilizar sus habilidades por

completo y a involucrarse en su trabajo" (Dessler, 2009, pag. 233).
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“‘Los procesos de desarrollo de recursos humanos incluyen las actividades de
capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo organizacional; todas ellas representan
las inversiones que la organizacion hace en su personal.

En las organizaciones, las personas sobresalen por ser el Unico elemento vivo e
inteligente, por su caracter eminentemente dindmico y por su increible potencial de
desarrollo. Las personas tienen una enorme capacidad para aprender nuevas
habilidades, captar informacion, adquirir nuevos conocimientos, modificar actitudes y
conductas, asi como desarrollar conceptos y abstracciones.

Las organizaciones echan mano de una gran variedad de medios para desarrollar a
las personas, agregarles valor y hacer que cada vez cuenten con mas aptitudes y
habilidades para el trabajo” (Chiavenato, 2007, pag. 379).

1.4.5 Subsistema de auditoria de recursos humanos

“Las organizaciones no funcionan al azar, sino de acuerdo con determinadas estrategias
y planes que les permitiran alcanzar objetivos definidos. Las organizaciones tienen sus
misiones y definen sus visiones de futuro. Su comportamiento no es erratico, sino racional
y deliberado. Para que estas caracteristicas de las organizaciones puedan existir y tener
continuidad es preciso que haya control.

(...) Un subsistema de auditoria de recursos humanos, permite que las distintas partes
de la organizacibn asuman debidamente su responsabilidad de linea respecto al
personal” (Chiavenato, 2007, pags. 441-442).

1.5 Generalidades sobre el subsistema de desarrollo de recursos humanos en

las organizaciones

"Una vez que se ha reclutado y seleccionado a los empleados, el siguiente paso es
orientarlos y capacitarlos. Es en este punto cuando se les proporciona informacion y
experiencia que requieren para tener éxito en sus nuevas posiciones" (Dessler, 2009,
pag. 234).
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“La orientacion a los empleados significa proporcionarles informacion basica sobre los
antecedentes de la empresa (...). Es un componente del proceso de socializacion del
nuevo empleado con la empresa, un proceso gradual que implica inculcar en todos los
empleados las actitudes prevalentes, los criterios, valores y patrones de comportamiento
que se esperan en la organizacion y sus departamentos” (Dessler, 2009, p4g. 235).

“Inicia el proceso de integracion de las metas de la compafiia con las metas del
empleado, un proceso que es un paso hacia la obtencion del compromiso del empleado
con la empresa, sus valores y sus metas" (Dessler, 2009, pag. 237).

“La capacitacion consiste en proporcionar a los empleados, nuevos o actuales, las
habilidades necesarias para desempefar su trabajo. (...) La capacitacién técnica se dirige
a ofrecer a los nuevos empleados la experiencia que necesitan para desempefiar sus
empleos actuales; el desarrollo gerencial es una capacitacion de naturaleza a largo
plazo; su objetivo es desarrollar al empleado para algun puesto futuro en la organizacion
o resolver algunos problemas organizacionales referentes (...)" (Dessler, 2009, pag. 238).

“La formacion es el conjunto de medidas encaminadas a mejorar tanto las aptitudes
como las actitudes de los trabajadores, y el desarrollo es el efecto que estas medidas
producen tanto a medio como a largo plazo.

La mejora de las aptitudes de los trabajadores implica que estos se reciclen
(actualicen), que amplien las habilidades para desempefiar su puesto de trabajo o que
aprendan las técnicas necesarias para ocupar otro puesto, normalmente de categoria
superior.

Para mejorar las actitudes de los trabajadores habra que desarrollar sus niveles de
colaboracién, participacion, disponibilidad, iniciativa, empatia, confianza, flexibilidad, etc.
Todas ellas son beneficiosas tanto para el trabajador como para la organizacion” (Tejedo
& Iglesias, pag. 45).

“La formacion es, naturalmente, una actividad a corto plazo (...) El desarrollo es a largo
plazo y orientado hacia el futuro... La formacion sirve para que las personas hagan mejor
su trabajo... el desarrollo ayuda a pensar estratégicamente, crea generalistas y, en altimo
extremo, lideres empresariales... La formacion debe ser descentralizada, impartida y
sufragada por los departamentos, mientras que el desarrollo debe ser centralizado y
sufragado por la empresa” (Puchol, 2003, pag. 170).
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“Los procesos de desarrollo se enfocan, de manera tradicional, de acuerdo con el
modelo casual (capacitar sélo cuando surge una oportunidad o necesidad), con un
esquema aleatorio (las personas son elegidas de forma aleatoria), con una actitud
reactiva (cuando existe un problema o necesidad), con una vision de corto plazo (para
atender el problema inmediato), con base en la imposicion (las personas no son
consultadas), en una condicién de estabilidad (nada cambia) y de conservacion
(mantener el statu quo) y con la vista puesta en lo permanente y definitivo.

Por otra parte, los procesos de desarrollo pueden tener un enfoque moderno, en la
medida en que se ajusten a un modelo planificado (capacitar como parte de una cultura),
a un esquema intencional (capacitar a todas las personas), a una actitud proactiva
(anticipacion de las necesidades), a una vision de largo plazo (que mira al futuro) con
base en el consenso (las personas son consultadas y participan), a una condicién de
inestabilidad y cambio (todo debe cambiar para mejorar) y de innovacién y creatividad
(para construir un futuro mejor), con la vista puesta en lo provisional y cambiante. Las
organizaciones empiezan a dejar el enfoque tradicional para migrar al moderno”
(Chiavenato, 2002, pags. 366-368).
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Capitulo dos: El proceso del subsistema de desarrollo de recursos humanos

Luego de haber establecido las generalidades sobre el desarrollo de recursos humanos
se tiene una panoramica mas amplia y clara que permite ir diferenciando los conceptos y
subsistemas existentes en la gerencia de recursos humanos, el siguiente paso es
conocer como funciona el subsistema de desarrollo de recursos humanos y como las
empresas pueden hacer uso de esta herramienta para fortalecer y desarrollar aquellas
competencias que les permitirdn a las personas realizar una mejor funcién y brindar
mejores resultados.

Cabe mencionar que al invertir en los trabajadores es necesario obtener resultados de
la inversion realizada, en algunos casos esto resulta ser positivo pero en otros el resultado
no es el esperado.

La importancia de desarrollar el recurso humano estéa en perseguir los objetivos de la
organizacién, contar con personal capacitado, hacer uso de técnicas y modelos
actualizados que permiten estar a la puntera en un mundo tan demandante y exigente, a

continuacion se abarca el funcionamiento del subsistema de desarrollo.

2.1 Proceso del subsistema de desarrollo

“En la actualidad el entrenamiento se considera un medio de desarrollar competencias
en las personas que sean mas productivas, creativas e innovadoras, puedan contribuir
mejor a los objetivos organizacionales y sean cada vez mas valiosas.

El entrenamiento es una manera eficaz de agregar valor a las personas, a la
organizacion y a los clientes. El entrenamiento enriquece el patrimonio humano de las
organizaciones. (...) Se orienta al presente, se enfoca hacia el cargo actual y busca
mejorar las habilidades y capacidades relacionadas con el desempefio inmediato del

cargo.
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El desarrollo de personas se centra en los cargos de la organizacién y en las nuevas
habilidades y capacidades exigidas. Ambos entrenamiento y desarrollo (E&D),
constituyen procesos de aprendizaje” (Chiavenato, 2002, pag. 112).

“El concepto de Desarrollo de Recursos Humanos abarca en términos generales, la
bdsqueda e impulso de procesos que potencialicen el factor humano como elemento
dinamico de desarrollo y crecimiento. Este concepto coloca al ser humano en el centro
del proceso de desarrollo, como objeto pero también como sujeto, en concordancia con
el hecho de que el crecimiento econdmico debe ser un instrumento al servicio del hombre
antes que un fin en si mismo. La Direccion de Desarrollo de Recursos Humanos debe
encargarse ahora de orientar a los colaboradores a pensar antes de hacer las cosas y

agregar valor intelectual” (Duran, 2011).

2.2 Necesidades de Aprendizaje

“Para crear e identificar ventajas competitivas para diferenciarnos con el resto de la
competencia, debemos entregar herramientas a la organizacion para que las personas
se puedan desarrollar en ambientes gratos de trabajo (clima laboral), donde puedan dar
rienda suelta a sus posibilidades de innovacién en sus tareas y que las realicen motivados
con los objetivos de la organizacién y con los objetivos personales (empowerment), y
sintiendo que son valorados como personas y liderados por autoridades que son creibles,
intachables y justas.

Todas estas variables pueden llevar a que se den las condiciones necesarias para que
exista una cultura de apoyo y aprendizaje para tomar las mejores opciones de mejora y
corregir en consecuencia, todo esto en pos de que la organizacion siga creciendo.”
(Henriquez, 2016).

“Las empresas deben capacitar a sus empleados pero para eso deben saber quiénes
necesitan de la capacitacion para mejorar el desempeiio en sus funciones.

El diagnosticar las necesidades de capacitacion es de suma importancia para la
empresa para que de esta manera ser competitiva en el mercado, contando con recursos
humanos capacitados y preparados para las fluctuaciones que se produzcan en el ambito

externo de la organizacion.
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En el area de los recursos humanos deben plantearse la determinacion de las
necesidades de capacitacion, siendo una responsabilidad de su gestidén. Por tal motivo

es importante coordinar con los jefes departamentales la determinacion de las mismas’
(Ventura, 2011).

2.2.1 Gestién de aprendizaje organizacional

“La gestion del aprendizaje organizacional ha tomado mucha fuerza como motor de
competitividad y crecimiento empresarial, por lo tanto generar las condiciones que
motiven la creacion, intercambio y aplicacion de conocimiento es crucial al momento de
subsistir, ademas incluso a pesar de que todas las condiciones se manejen de forma
positiva, las empresas reconocen que es dificil llevar a cabo el proceso de aprendizaje
organizacional en su totalidad.

En diversa literatura sobre el tema se habla tanto de elementos positivos para un
entorno de aprendizaje como de elementos negativos, o que se transforman en topes
para generar mayor aprendizaje, por lo tanto a continuacién se nombraran y explicaran

brevemente algunos de estos elementos.

Elementos negativos

Estos elementos son nombrados por Francesca Gino en un articulo publicado por
Harvard Business Review en noviembre de 2015, prejuicios 0 sesgos causan que la gente
se enfoque demasiado en el éxito.

Lo que se dice en este punto es que se piensa que el aprendizaje se da con el fracaso,
pero la mayoria de la gente muestra mas cercania con lograr éxito en general que tomar
riesgos para equivocarse y generar aprendizaje. El fracaso puede desencadenar un
torrente de emociones dolorosas-dolor, la ira, la vergienza, incluso depresion. Como
resultado, la mayoria de nosotros tratamos de evitar errores; cuando suceden, los

tratamos de barrer debajo de la alfombra.
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Tomas accion demasiado rapido

Este punto hace mencién a que generalmente cuando se suele tener problemas en la
empresa, lo primero que se piensa en hacer es tomar un rapido plan de accion para atacar
y asi calmar este problema, aunque muchas veces este plan de accién tenga cero poder
de efectividad, ya que para solucionar los problemas la mejor alternativa es detenerse a
observar la situacion, entenderlo y desde planificar una contencion y luego extincion del
problema. Ademas con el enfoque de tomar accion, la gente se cansa y estresa aun mas,

por lo tanto se le dificulta demasiado el poder aprender de la situacion.

Esforzarse demasiado en encajar

Se tiene la creencia de que para encajar en una organizacion hay que aprender las
reglas escritas y no escritas, muchas veces se deja de ser uno mismo por estos codigos,
para no ser el diferente, esto a pesar de que solo se lograra aprendizaje desde la
diversidad de culturas y tipos de personas, donde se promueva un ambiente de respeto

por las diferencias del ser.

Elementos positivos

Para cultivar un ambiente en el cual el aprendizaje se releve al primer lugar de
atencién, Nicolas Majluf en su libro los desafios de la gestién de lo formal a lo sutil,
menciona algunas practicas que ayudan con este objetivo:

Hacer del registro y andlisis de informacién un habito. Si algo no se hace bien, el
acumular antecedentes que puedan dar luces sobre el problema es el punto de partida,
al igual como si las cosas van bien, se puede fundamentar con datos. Esta practica debe
ser permanente.

Institucionalizar procesos formales de reflexion y andlisis de los antecedentes
recogidos, con el fin de prevenir la recurrencia de los mismos errores y revalidar lo que
se esta haciendo satisfactoriamente. Si no se dedica tiempo y recursos a esta actividad,

no se puede alcanzar y sostener la excelencia.
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Recoger las mejores practicas que se deriven de los analisis anteriores en protocolos
o directrices que se apliquen en toda la organizacion y mantener una disposicion
permanente a ir ajustandolas, debido a la irrupcion de nuevas tecnologias que descubren
mejores formas de hacer las cosas, o simplemente por cambios en las circunstancias que
hicieron que estas queden obsoletas.

Poner a disposicion de todos los miembros plataformas tecnoldgicas que faciliten la
colaboracion en tiempo real. Las organizaciones que aprenden permiten la concurrencia
simultanea de sus mejores especialistas en los procesos de decision, sin importar donde
se encuentren” (Enriquez, 2016).

“Para desarrollar la capacidad de aprendizaje se precisa una estrategia consciente en
la educacion y formacion permanentes como forma de asumir este reto contemporaneo.

Se requiere de una educacion basica de alta calidad para todos desde la infancia,
seguida de una formacion profesional pertinente a las necesidades de la sociedad,
acorde con la globalizacion del conocimiento en que vivimos, que desarrolle en el
educando la independencia cognoscitiva y la creatividad necesaria para solucionar los
multiples problemas de la profesion y la sociedad, probando que se ha aprendido a
aprender.

Esto, unido a las variadas ofertas de informacién y tecnologias y las posibilidades de
acceso a ellas, garantiza la motivacioén para un aprendizaje activo y permanente, en el
gue se utilicen métodos de ensefianza dinamicos y polémicos, estrechamente vinculados
a la practica de la profesion, la que contindia a lo largo de toda su vida profesional (...).

Los cambios sociales, el desarrollo cientifico y de nuevas tecnologias, provocan la
rapida obsolescencia de conocimientos, y la necesidad de desarrollo profesional
individual requiere de procesos educativos de actualizacion y perfeccionamiento de sus
competencias para enfrentar con calidad la actividad laboral que se modifica en funcion
de estos adelantos, por lo que se precisa de la aplicacion de diversidad de formas de
aprendizaje, que se integren entre si y enriquezcan las vias para el logro de los objetivos
propuestos. Estas formas de aprendizaje pueden definirse en tres categorias

fundamentales:
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2.2.1.1 Aprendizaje formal

El cual se desarrolla en centros de educacion y formacién y conduce a la obtencion de

diplomas y calificaciones reconocidas durante la formacién y en la etapa posgraduada.

2.2.1.2 Aprendizaje no formal

Que se realiza paralelamente a los principales sistemas de educacion y formacion, y no
suele proporcionar certificados formales. Este tipo de aprendizaje puede adquirirse en el
lugar de trabajo o a través de las actividades de organizaciones y grupos de la sociedad
civil (como organizaciones juveniles, sindicatos o partidos politicos). También puede ser
adquirido a merced de organizaciones 0 servicios establecidos para completar los

sistemas formales (como cursos de arte, masica, deportes u otras).

2.2.1.3 Aprendizaje informal

Que es un complemento natural de la vida cotidiana. A diferencia del aprendizaje formal
y no formal, el aprendizaje informal no es necesariamente intencionado y, por ello, puede
no ser reconocido por los propios interesados como positivo para sus conocimientos y
aptitudes.

Sin embargo, nada de esto puede llevarse a cabo si no se disefia una estrategia para
obtener un modelo educativo que responda a las necesidades de la sociedad y garantice
el desarrollo profesional, en el que se integren estas categorias. Para ello, se requiere
identificar y tener en cuenta las necesidades de aprendizaje de la persona que aprende
en el marco de un proceso continuo en el individuo” (Ledo, 2006).

“Las personas tienen una increible capacidad para aprender y para desarrollarse y la
educacion esta en el centro de esa capacidad. Los procesos de desarrollo de las

personas tienen una estrecha relacién con la educacion.
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Educar (del latin, educare) significa extraer, llevar, arrancar. En otros términos,
representa la necesidad que tiene el ser humano de llevar de adentro hacia fuera sus
potenciales internos; significa exteriorizar ese estado latente y el talento creador de las
personas. Cualquier modelo de formacion, capacitacion, educacion, entrenamiento o
desarrollo debe garantizar la posibilidad de realizar todo aquello que el hombre puede ser
en razén de sus propios potenciales, ya sean innatos o adquiridos.

Desarrollar a las personas no significa inicamente proporcionarles informacion para
gue aprendan nuevos conocimientos, habilidades y destrezas y, asi, sean mas eficientes
en lo que hacen. Significa, sobre todo, brindarles la informacién basica para que aprendan
nuevas actitudes, soluciones, ideas y conceptos y para que modifiquen sus habitos y
comportamientos y sean mas eficaces en lo que hacen.

Formar es mucho mas que solo informar, toda vez que representa un enriguecimiento
de la personalidad humana, y las organizaciones empiezan a darse cuenta de ello”
(Chiavenato, 2002, pag. 366).

El proceso de aprendizaje es fundamental para la sobrevivencia organizacional, y ser
manejada desde diferentes Opticas, lo mas importante es como esto lo logramos adaptar
a las necesidades de la gestion de personas, y como elevar el potencial de la gente a sus
maximo niveles” (Enriquez, 2016).

2.3 Los estratos de capacitacion, desarrollo de personal y desarrollo

organizacional

“La capacitacion, el desarrollo del personal y el desarrollo organizacional constituyen tres
estratos de diferente extension en la concepcion del desarrollo de los recursos humanos.
Esta division se debe al hecho de que los estratos menores, como capacitacion y
desarrollo del personal, se basan en la psicologia industrial, mientras que los estratos
mas amplios del desarrollo organizacional se basan en la psicologia organizacional.
En otras palabras, los primeros dos estratos se refieren al aprendizaje en el nivel
individual, mientras que el estrato mas amplio y abarcante se refiere a la forma en que

las organizaciones aprenden y se desarrollan” (Chiavenato, 2007, pag. 380).



Figura 2: Los estratos del desarrollo de recursos humanos

2.3.1 Capacitacion

“Los administradores deben considerar a los empleados como el recurso mas valioso
del programa e invertir en ellos, proporcionandoles continuamente oportunidades para
mejorar sus habilidades.

Esto se conoce como desarrollo de personal e incluye aquellas actividades
designadas a capacitar y motivar al empleado para ampliar sus responsabilidades
dentro de la organizacion.

Desarrollar las capacidades del trabajador, proporciona beneficios para los
empleados y para la organizacion. Ayuda a los trabajadores aumentando sus
habilidades y cualidades y beneficia a la organizacion incrementando las habilidades
del personal de una manera costo-efectiva. La capacitacion hara que el trabajador sea
mas competente y habil.

41
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Generalmente, es mas costoso contratar y capacitar nuevo personal, aun cuando
éste tenga los requisitos para la nueva posiciéon, que desarrollar las habilidades del
personal existente. Ademas, al utilizar y desarrollar las habilidades del trabajador, la
organizaciéon entera se vuelve mas fuerte, productiva y rentable. Los administradores
deben considerar que el personal talentoso puede abandonar la organizacion aunque
Su salario sea adecuado.

El trabajador generalmente necesita nuevos desafios que lo estimulen y mantengan
satisfecho con su trabajo. Es responsabilidad del administrador reconocer el potencial
de los trabajadores y ofrecerles nuevas oportunidades” (Tames, 2009).

“En la actualidad se describen los puestos con base en las competencias, es decir
en la mezcla de disposicion, conocimiento y practica de las funciones.

Esto ha provocado su evaluacion, constituyendo un sistema cognoscitivo,
estructurado, estrechamente ligado a objetivos, proyectos, valores, esperanzas y
temores propios de cada individuo que integran el auto-concepto.

La Programacion neurolingtiistica como disciplina no es un concepto que se conecte
con la capacitacion y el desarrollo con evidencia l6gica, sin embargo, coinciden en el
interés del crecimiento del ser humano, ya que puede aplicarse a cualquier instancia de
la vida” (Jimenez, 2011).

“‘La expansion del papel de la capacitacion, refleja el hecho de que el juego de la
competencia econdmica tiene nuevas reglas, ya no basta con ser muy eficiente.
Sobrevivir y prosperar en la actualidad requiere prestancia y flexibilidad por parte de la
empresa, y esta a su vez debe satisfacer las necesidades de los consumidores respecto
a la calidad, variedad, personalizacion, conveniencia y puntualidad.

Para satisfacer estos nuevos criterios es necesario que la fuerza laboral este mas
gue solo técnicamente capacitada, se requiere que las personas sean capaces de
analizar y resolver problemas relacionados al trabajo, trabajar productivamente en

equipo y desplazarse de puesto en puesto” (Dessler, 1996, pag. 238).
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2.3.1.1 Objetivos de la capacitacion

“Los principales objetivos de la capacitacion son:

1. Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del puesto.

2. Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no sélo en sus puestos

actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.

3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio entre
ellas o para aumentarles la motivacion y volverlas mas receptivas a las nuevas
tendencias de la administracion” (Chiavenato, 2007, pag. 387).

. “Incrementar la productividad.
. Promover un ambiente de mayor seguridad en el empleo.

. Facilitar la supervision del personal.

N O o b~

. Proporcionar a la empresa recursos humanos altamente calificados en términos de
conocimiento, habilidades y actitudes para el eficiente desempefio del trabajador.
8. Desarrollar el sentido de responsabilidad hacia la empresa a través de una mayor

competitividad y conocimientos apropiados.

9. Lograr que se perfeccionen los ejecutivos y empleados en el desempefio de sus
puestos tanto actuales como futuros.

10. Mantener a los ejecutivos y empleados permanentemente actualizados frente a los
cambios cientificos y tecnolégicos que se generen proporcionandoles informacién
sobre la aplicacion de nueva tecnologia.

11. Lograr cambios en el comportamiento del empleado con el propésito de mejorar
las relaciones interpersonales” (Bustamante, 2013).

12. “Preparar al personal para la ejecucion de las diversas tareas particulares de la
organizacion.

13. Proporcionar oportunidades para el continuo desarrollo personal, no sélo en sus
cargos actuales sino también para otras funciones para las cuales la persona puede
ser considerada.

14. Cambiar la actitud de las personas, con varias finalidades, entre las cuales estan

crear un clima mas satisfactorio entre los empleados, aumentar su motivacion y
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hacerlos més receptivos a las técnicas de supervision y gerencia” (Rodriguez,
2003).

2.3.1.2 Contenido de la capacitacion

“El contenido de la capacitacion puede incluir cuatro formas de cambio de la conducta,
a saber:

Transmision de informacion

El contenido es el elemento esencial de muchos programas de capacitacion, es decir,
la informacion que se imparte entre los educandos en forma de un conjunto de
conocimientos. Normalmente, la informacion es general, preferentemente sobre el
trabajo, como informacion respecto a la empresa, sus productos y servicios, Ssu
organizacion y politicas, las reglas y los reglamentos, etc. También puede involucrar la
transmision de nuevos conocimientos.

Desarrollo de habilidades

Sobre todo, las habilidades, las destrezas y los conocimientos que estan directamente
relacionados con el desempefio del puesto presente o de posibles funciones futuras. Se
trata de una capacitacion orientada directamente hacia las tareas y las operaciones que
seran realizadas.

Desarrollo o modificacion de actitudes

Se busca generalmente la modificacion de actitudes negativas de los trabajadores para
convertirlas en otras mas favorables, como aumentar la motivacion o desarrollar la
sensibilidad del personal de gerencia y de supervision en cuanto a los sentimientos y las
reacciones de las personas.

Puede involucrar la adquisicion de nuevos habitos y actitudes, sobre todo en relacién
con los clientes o usuarios (como en el caso de la capacitacion de vendedores, cajeros,

etc.) o técnicas de ventas.



45

Desarrollo de conceptos
La capacitacion puede estar dirigida a elevar la capacidad de abstraccién y la
concepcion de ideas y filosofias, sea para facilitar la aplicacion de conceptos en la
practica de la administracion, sea para elevar el nivel de generalizacion para desarrollar
gerentes que puedan pensar en términos globales y amplios” (Chiavenato, 2007, pag.
386).
“Un programa de capacitacion en términos generales tiene las siguientes etapas para
su formulacion y ejecucion:
1. Definir o determinar la denominacion de curso.
2. Definir los objetivos de la capacitacion, es decir que se va a lograr con ello.
3. Definir el contenido tematico del curso, que temas abordara.
4. Prever los medios y recursos didacticos, que materiales y soporte tecnoldgico se
necesitara.
5. Determinar la duracién y el cronograma de desarrollo. Establecer los conocimientos
previos, experiencia u otros requisitos que deben cumplir los participantes.
6. Prever al personal de instructores, prever la relacion de expositores.
Disefiar el sistema de evaluacion, determinar la evaluacion en funcion de los

objetivos del curso” (Cuevas, 2011).
2.3.1.3 Ciclo de la capacitacion

“La capacitacion es el acto intencional de proporcionar los medios que permitiran el
aprendizaje, el cual es un fendmeno que surge como resultado de los esfuerzos de cada
individuo. El aprendizaje es un cambio de conducta que se presenta cotidianamente y en
todos los individuos.

La capacitacion debe tratar de orientar esas experiencias de aprendizaje en un sentido
positivo y benéfico, completarlas y reforzarlas con una actividad planeada, a efecto de
que los individuos de todos los niveles de la empresa puedan desarrollar mas
rapidamente sus conocimientos y aquellas actitudes y habilidades que les beneficiara a

ellos y a la empresa.
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Asi, cubre una secuencia programada de hechos que se pueden visualizar como un
proceso continuo, cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite” (Chiavenato, 2007, péag.
389).

2.3.1.3.1 Deteccion de las necesidades de capacitacion

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

Nivel de analisis de toda la organizacion: el sistema organizacional.

Nivel de analisis de los recursos humanos: el sistema de capacitacion.

Nivel de analisis de las operaciones y tareas: el sistema de adquisicion de habilidades”
(Chiavenato, 2007, pag. 390).

“La tarea principal es determinar lo que comprende el puesto y dividirlo en subtareas,
cada una de las 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 las necesidades de capacitacion se derivan de problemas
(como un exceso de desperdicio) por lo que se tiene la tarea adicional de decidir si la
capacitacion es en realidad la solucion. Las dos técnicas principales para determinar los
requerimientos de capacitacion son el analisis de las tareas y el andlisis del desempefio.

El andlisis del desempefio basicamente consiste en evaluar el desempefo de los
empleados actuales para determinar si la capacitacion podria reducir problemas en el
desemperio o desperdicio o una baja produccion.

Otras técnicas utilizadas para identificar las necesidades de capacitacién son a saber,
informe de los supervisores, registro de personal, solicitudes de la gerencia,
observaciones, pruebas de conocimiento del puesto y cuestionario” (Dessler, 1996, pag.
241).
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“La primera etapa de la capacitacion es levantar un inventario de las necesidades de
capacitacién que presenta la organizacion. Esas necesidades no siempre estan claras y
se deben diagnosticar con base en ciertas auditorias e investigaciones internas capaces
de localizarlas y descubrirlas. Las necesidades de capacitacion son carencias en la
preparacion profesional de las personas, es la diferencia entre lo que una persona
deberia saber y hacer y aquello que realmente sabe y hace. Significan una discordancia
entre lo que deberia ser y lo que realmente es.

Una necesidad de capacitacion es un area de informacion o de habilidades que un
individuo o un grupo deben desarrollar para mejorar o aumentar su eficiencia, eficacia y
productividad en el trabajo. En la medida en que la capacitacion se enfoque en estas
necesidades y carencias y las elimine, entonces sera benéfica para los colaboradores,
para la organizacion y, sobre todo, para el cliente. De lo contrario, representara un
desperdicio o una simple pérdida de tiempo.

La capacitacion de las personas en la organizacion debe ser una actividad continua,
constante e ininterrumpida. Incluso cuando las personas presentan un excelente
desemperio, siempre se debe introducir o incentivar alguna orientacion y mejoria de las
habilidades y las competencias. La base principal para los programas de mejora continua
es la constante capacitacion de las personas para que alcancen niveles cada vez mas
elevados de desempefio. La capacitacién funciona como el principal catalizador de ese
cambio.

Existen varios métodos para determinar cuales habilidades y competencias deben ser
el punto focal para establecer la estrategia de capacitacién. Uno de los métodos consiste
en evaluar el proceso productivo de la organizacién, localizar factores criticos como los
productos rechazados, las barreras, los puntos débiles en el desempefio de las personas,
los costos elevados, etc.

Otro método es la realimentacion directa a partir de lo que las personas consideran
gue seran las necesidades de capacitacion de la organizacion. Las personas expresan,
con palabras claras y objetivas, qué tipos de informacion, habilidades, competencias o

actitudes necesitan para ejecutar mejor sus actividades.
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Un tercer método para determinar las necesidades de capacitacion implica la visién
organizacional del futuro. La introduccién de nuevas tecnologias o equipamientos, los
nuevos procesos para producir los productos o servicios de la organizacion, los nuevos
productos y servicios o el desarrollo de los actuales productos y servicios son sefiales de
que las personas necesitan adquirir 0 construir nuevas habilidades, competencias y
destrezas” (Chiavenato, 2009, pag. 378).

“Etapas del proceso de capacitacion y desarrollo

Diagnostico: Identifica las dificultades del empleado para alcanzar el objetivo.

1. Dificultades de habilidades y conocimiento

2. Dificultades que confrontan en su trabajo

Programacion: Determina los medios necesarios para solucionar el problema. Esta
etapa contiene:

1. Persona a capacitar
Quién realizard la capacitaciéon
El tema a capacitar
Intensidad y duracion
Cuédles son los objetivos esperados

Costos

N o gk~ b

Objetivo del curso
Planeacion. Esta etapa contiene:
1. Lugar donde se realizara la capacitacion:
a. En el lugar de trabajo
b. Fuera del lugar de trabajo
c. Método y materiales
d. Cantidad de personas
e. Adecuacion del Programa a las necesidades de la empresa.
Ejecucion. Esta etapa contiene:
1. Calidad del material para ensefar
2. Calidad de los Instructores (conocimiento y pedagdgico)
3. Garantizar la motivacion del personal

Evaluacion, control y seguimiento:
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En esta etapa de gran dificultad no debe limitarse a medir los conocimientos
adquiridos, sino hay que verificar los cambios de comportamiento producidos y si los
resultados obtenidos son los esperados por la Empresa.

Si deseamos sinceramente que nuestra organizacion alcance un alto nivel de
competitividad, el recurso principal para alcanzarlo es el hombre, el cual debe estar
preparado, no solo técnicamente, debe estar motivado y con voluntad para tratar de

resolver con rapidez y calidad” (Tejeda, 2009).

2.3.1.3.2 Programa de capacitacion

“Una vez efectuado el diagndstico de la capacitacion, se sigue con la terapéutica, es decir,
la eleccién y la prescripcidn de los medios de tratamiento para sanar las necesidades
sefaladas o percibidas. (...) 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 combinacién con otras?

¢ Es necesario tomar alguna medida inicial antes de resolverla?

¢La necesidad es inmediata?

¢, Cudl es su prioridad en relacion con las demas?

¢La necesidad es permanente o temporal?

¢, Cuantas personas y cuantos servicios seran atendidos?

¢, Cuanto tiempo hay disponible para la capacitacion?

¢, Cual es el costo probable de la capacitacion?

¢, Quién realizara la capacitacion?

La deteccion de las necesidades de capacitacion debe proporcionar la informacion
siguiente para poder trazar el programa de la capacitacion:

¢, Qué se debe ensefar?
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¢, Quién debe aprender?
¢,Cuando se debe ensefiar?
¢,Donde se debe ensefiar?
¢, Como se debe ensefiar?

¢, Quién lo debe ensefar?”

Planeacion de la capacitacion

El programa de capacitacion requiere de un plan que incluya los puntos siguientes:
. 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 01 A W DN PP

. 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:

NUmero de personas

Tiempo disponible

Grado de habilidad, conocimientos y tipo de actitudes

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.

11. Control y evaluaciéon 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 planeacién se deriva del diagndéstico de las necesidades de capacitacion. Por lo
general, los recursos y las competencias puestos a disposicion de la capacitacion se

relacionan con la problemética diagnosticada.

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 capacitacion,
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 utilizaciéon, tiempo y lugar de
aplicacion.

Técnicas de capacitacibn en cuanto a su utilizacion: técnicas de capacitacion
orientadas al contenido: disefiadas para la transmisién de conocimientos o informacion,
como la técnica de lectura comentada, video-discusidn, instruccion programada (IP) e
instruccion por computadora. Estas dos ultimas también se llaman técnicas de auto
instruccion.

Técnicas de capacitacion orientadas al proceso: disefiadas para el cambio de
actitudes, desarrollo de la conciencia de uno mismo y de los otros, asi como el desarrollo
de habilidades interpersonales.

Son las que hacen hincapié en la interaccion entre los educandos en el sentido de
influir en el cambio de conducta o de actitud, mas que en transmitir conocimiento. Algunos
procesos son utilizados para desarrollar introspeccién interpersonal (conciencia de uno
mismo y de otros) como medio para cambiar actitudes y desarrollar relaciones humanas,
como en el caso de liderazgo o de entrevista. Entre las técnicas orientadas al proceso
tenemos la representacion de roles, la simulacién, el entrenamiento de la sensibilidad, el

entrenamiento de grupos, etcétera.
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Técnicas mixtas de capacitacién: son aquellas por medio de las cuales se transmite
informacion y se procura el cambio de actitudes y conducta. Se utilizan no sélo para
transmitir conocimientos y contenidos, sino también para alcanzar objetivos establecidos
para las técnicas orientadas al proceso.

Entre las técnicas mixtas sobresalen las técnicas de conferencia, estudio de casos,
simulaciones y juegos, asi como diversas técnicas en el trabajo. Al mismo tiempo que
vinculan los conocimientos o el contenido, procuran la modificacion de la actitud, de la
conciencia de uno mismo y de la eficacia interpersonal” (Chiavenato, 2007, pags. 397-
399).

2.3.1.3.3 Implementacion de la capacitacion

“Un plan de capacitacion debe ser preciso y estructurado. Es importante que se atiendan
las necesidades de formacion y entrenamiento, asi mismo, que estén alineadas con las
necesidades de formacion de la compafia (Suarez, 2008).

“Adecuacién del programa de capacitacion a las necesidades de la organizacion

La decision de establecer programas de capacitacién 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.

La calidad del material de capacitacién presentado

El material de ensefanza debe ser planeado a fi n de facilitar la implementacion de la
capacitacion. El material de ensefianza busca concretar la instruccion, facilitar la
comprension mediante la utilizacion de recursos audiovisuales, aumentar el rendimiento
de la capacitacion y racionalizar la tarea del instructor.

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 plazo, no como un gasto inactivo y sin

rendimiento alguno.
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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 implementacién
del programa.

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 funcion y estar
dispuestos a asumirlas.

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
capacitaciéon, de modo que las personas formen un grupo homogéneo” (Chiavenato,
2007, pag. 402).

“José Manuel Vecino, especialista en gerencia de RR.HH. y en disefio de ejecucion y
coordinaciéon de capacitacion, considera que el proceso de administracion y gerencia en
los procesos de entrenamiento tienen que apoyar el marco estratégico corporativo frente
a la formacién e impulso de las competencias que la empresa necesita.

<<Es imprescindible tener clara cuél es la filosofia de un programa de desarrollo
humano. Debe estar orientado al fortalecimiento de las habilidades del recurso humano
de la empresa. De esta manera, se interiorizan las competencias y se dara un mayor
alcance y sentido a la labor que se realiza cada dia>>.

Maritza Pinzon, consultora en capacitacion de Team Consultores Asociados, recalca
que es preciso conocer la mision, la vision y el modelo de negocio para saber en realidad
coémo ejecutar el plan de capacitacion.

<<El desarrollo de las personas y lo que las empresas esperan de ellas son dos
aspectos que se pueden evidenciar al saber cuales son los objetivos que se esperan>>"
(Suarez, 2008).
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2.3.1.3.4 Evaluacion de los resultados

“La etapa final de la capacitacion es la evaluacion de los resultados obtenidos. Es
necesario evaluar la eficiencia del programa de capacitacion. Esta evaluacion debe
considerar dos aspectos; determinar si la capacitacion produjo las modificaciones
deseadas en el comportamiento de los empleados y verificar si los resultados de la
capacitacion presentan relacion con la consecucion de las metas de la empresa.

Ademas de estos dos aspectos, es necesario determinar si las técnicas de
capacitacion empleadas son efectivas” (Islas, 2013).

Evaluacion en el nivel organizacional:

“En este nivel, la capacitacion debe proporcionar resultados como:
Aumento de la eficacia organizacional

Mejoramiento de la imagen de la empresa

Mejoramiento de clima organizacional

Mejoramiento de la relacion entre la empresa y los empleados

Mejoramiento en la atencion del cliente

o gk wbnE

Aumento de la eficiencia” (Chiavenato, 2002, pag. 403).

Evaluacioén en el nivel de recursos humanos:

“En este nivel, la capacitacion debe proporcionar resultados como:
1. Reduccion de la rotacién y del ausentismo del personal

2. Aumento de la eficacia individual y grupal de los empleados

3. Aumento del conocimiento de las personas

4. Cambios de actitudes y comportamientos de las personas

5. Mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo (CVT (Chiavenato, 2002, pag. 403).
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Evaluacion en el nivel de los cargos:

“En este nivel, la capacitacion debe proporcionar resultados como:

1. Adecuacién de las personas a los requisitos exigidos por los cargos

2. Mejoramiento del espiritu de equipo y de cooperacién

3. Aumento de la productividad

4. Mejoramiento de la calidad” (Chiavenato, 2002, pag. 403).

“La evaluacién no es cualquier cosa, dado que medir si se esta haciendo lo correcto
tiene sus complicaciones. A continuacion, algunos indicadores para medir resultados de
una capacitacion de personal:

Reaccion: Aqui se mide el grado de satisfaccion del participante, se valoran algunas
variables como la aplicacion de los contenidos, la capacidad y manejo de informacién del
instructor, el aula o lugar donde se ofrecidé la capacitacion, entre otros puntos. Los
resultados se obtienen en una encuesta al finalizar el proceso, la inversion es minima, el
procedimiento es sencillo, pero los resultados son realmente efectivos.

Aprendizaje: Se observa el nivel en que se incrementaron los conocimientos o
habilidades gracias a tests, evaluaciones y observaciones. Se requiere el disefio de
indicadores claros y preguntas especificas, todo relacionado a los objetivos de
aprendizaje. Este punto es util cuando se trabaja con contenidos y habilidades manuales,
pero inadecuado cuando lo que se quiere medir son competencias genéricas y actitudes.

Conducta: En este punto, lo que se analiza es el alcance de la aplicacion de lo que se
aprendié en el puesto de trabajo. Esto, a través de observaciones y entrevistas. Se
requiere definir con claridad los indicadores, la inversion de tiempo y el compromiso
requerido para el proceso. El objetivo es dejar claro si se ha disminuido la brecha entre
las competencias del participante antes y después del curso.

Resultados. En esta etapa se mide el cambio producido por el individuo a partir de la
capacitacion. Hay que traducir y estudiar las variables cualitativas y cuantitativas.
Ademas, se requiere de un andlisis objetivo que considere los diferentes resultados y

mida el grado en el que ha impactado en la capacitaciéon” (Could, 2015).
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2.3.2 Desarrollo de personal

“Los dos tipos de métodos de desarrollo de personas fuera del cargo son la tutoria y la
asesoria.

Tutoria: los empleados que aspiran a ascender a otros niveles en la organizacion
reciben asistencia y asesoria de ejecutivos de la cupula.

Asesoria a los empleados: el gerente brinda asesoria para ayudar a que los empleados
desempefien su cargo” (Chiavenato, 2002, pag. 393).

“El desarrollo personal no es una accidn que se pueda alcanzar de un momento a
otro, sino que mas bien, es el resultado de un largo proceso llevado a cabo durante algun
tiempo. En este periodo el individuo va aumentando continuamente sus conocimientos,
sus habilidades, su potencial, su desarrollo emocional, biolégico, espiritual y asi
sucesivamente en todos los aspectos personales de su vida, por lo tanto, el desarrollo
personal ayuda al hombre a llegar a la plenitud, es decir, una vez que ya se tiene la
organizacién y el equilibrio suficiente, le hace posible ampliar su propia capacidad para

el disfrute, la eficacia y la creatividad” (Ana G, 2010).

2.3.2.1 Proceso del desarrollo de personal

“Los procesos para el desarrollo del personal presentan las tendencias siguientes:
Fuerte enfoque en agregar valor a las personas y a la organizacion. La antigua costumbre
de las empresas de extraer el maximo posible de los conocimientos y las habilidades de
sus trabajadores sin reponer o adicionar nada a cambio, ahora es cosa del pasado. Antes,
las empresas reclutaban y seleccionaban a las personas con la idea de que contaran con
conocimientos y habilidades que habian adquirido en sus experiencias en otras empresas
del mercado.

No habia interés por invertir en las personas, pues predominaba la preocupacion por
extraer el maximo de ellas, que tenian, en principio, la obligacion de estar preparadas por

su cuenta para lo que pudiera ocurrir.


http://es.wikipedia.org/wiki/Desarrollo_personal
http://es.wikipedia.org/wiki/Desarrollo_personal
http://es.wikipedia.org/wiki/Desarrollo_personal
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Esa cultura depredadora y exploradora ya no existe. Ahora, el interés fundamental de
las empresas exitosas es acrecentar el valor de las personas de manera continua e
intensa, y no como un esfuerzo Unico y aislado, sino como un esfuerzo constante y
permanente.

Al acrecentar el valor de las personas, las empresas enriquecen su propio patrimonio,
mejoran sus propios procesos internos e incrementan la calidad y la productividad de sus
tareas, asi como de sus productos y servicios. Ademas, con todo lo anterior, el cliente
sale ganando.

Esto forma parte integral de la competitividad empresarial. Todo vale en ese inusitado
esfuerzo conjunto entre empresas y trabajadores. Se trata de aprender de experiencias
nuevas, de los errores, de los tropiezos ocurridos, de nuevos conocimientos, de
elementos de otras areas, etc. Es cuestion de agregar conocimientos, experiencias y
habilidades, esto es, de agregar valor.

Participacion activa de los gerentes y sus equipos

Los gerentes y sus equipos se ocupan cada vez mas de decidir, planear e implementar
los contenidos de los programas de capacitacion y desarrollo, debido a la visible influencia
de la administracién participativa y democratica. Los gerentes y sus subordinados
trabajan juntos en la busqueda de medios alternativos para desarrollar los conocimientos,
habilidades, aptitudes, actitudes, etc., que sean mas convenientes para la actividad de la
empresa y para las aspiraciones y las caracteristicas de cada persona.

La capacitacion y el desarrollo se han convertido no sélo en una importante
responsabilidad administrativa, sino sobre todo en una responsabilidad individual de cada
persona de la organizacion. Cada vez hay mas conciencia de que cada persona se debe
hacer responsable de su propio desarrollo y de solicitar a su gerente los medios y los
recursos que le debe proporcionar para alcanzar su desarrollo profesional.

El departamento encargado de la administracion de recursos humanos funciona cada
vez mas como un apoyo de staff y de consultoria, ya que ha dejado de ser un simple

prestador de servicios.
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Intensa vinculacion con la actividad de la empresa.

Los procesos de desarrollo de recursos humanos no obedecen ya a la inmediatez o a
la ocasion, ni a las prioridades del area de administracion de recursos humanos, sino que
se disefian y elaboran como elementos integrantes de la planeacion estratégica de la
empresa y ahora se enfocan, cada vez mas, hacia el objetivo también de la empresa. Se
utilizan para lograr el equilibrio con la actividad de la empresa y, con ello, para sustituir
toda forma de control externo sobre la conducta de las personas.

Perfeccionamiento personal para mejorar la calidad de vida de las personas

Se ha visto que la calidad de vida de las personas puede aumentar increiblemente por
medio de su constante capacitacion y de su creciente desarrollo profesional. Las
personas capacitadas, que cuentan con habilidades, trabajan con mas facilidad y
confianza, por lo tanto con mas placer y felicidad, por no hablar de la calidad y la
productividad.

Continua preparacién de la empresa y de las personas para el futuro y para el destino

Los programas de capacitacién y desarrollo se dirigen cada vez mas hacia el futuro y
el destino de las personas, asi como de la empresa. Con estos programas, cada empresa
crea, moldea y planea su futuro; es decir, como serdn a mediano o largo plazo. Esto
resalta la innovacién, el cambio y la creatividad. Es como si los programas de
capacitacién y desarrollo fueran verdaderos laboratorios en los que las personas se
rodean de una atmosfera de lo que llegara a ser la empresa en un futuro proximo o
remoto.

Los nuevos planteamientos derivados de la influencia de la tecnologia informatica.

En plena era de la informacion, la ARH no podia permanecer alejada de las tecnologias
modernas que existen para difundir el conocimiento. Ahora, la capacitacion surge como
un subproducto de la tecnologia informatica. La eleccion a través de los multimedia ya
esta aqui. El lugar fisico para la capacitacion se ha evaporado. Ahora, la escuela esta en
casa, en la empresa, en el transporte, etc. La capacitacion es moévil. Mas bien dicho, el
centro de capacitacion es virtual. La escuela es la nueva riqgueza de las naciones, y la

capacitacion es la nueva arma de las empresas rumbo a la competitividad.
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La importancia del conocimiento es demasiado grande para quedar circunscrita a las
antiguas tecnologias y recursos audiovisuales. Los progresos en este campo son
monumentales. La computadora estd cada vez mas presente en los programas de
capacitacion y desarrollo.

Adaptacion de las préacticas de capacitacion a las diferencias individuales de las
personas.

Ahora, los procesos de desarrollo de los recursos humanos consideran las diferentes
caracteristicas de las personas y se adecuan gradualmente a ellas. Importancia en las
técnicas grupales y solidarias. Los procesos de capacitacion y desarrollo privilegian el
trabajo en conjunto y la actividad en grupo. Mas que eso, ayudan a las personas en su
aprendizaje a convivir mejor socialmente en grupos y en equipos multifuncionales. Los
procesos de desarrollo plantean una nueva forma de trabajo, en la cual los grupos y los
equipos constituyen el nacleo de la actividad humana.

La utilizacién de mecanismos de motivacién y de realizacion personal.

Es impresionante ver como los procesos de desarrollo ahora se consideran una
importante inversion personal y un medio eficaz para alcanzar los objetivos personales.
Actualmente, es comun la conciencia respecto a la importancia que tiene el desarrollo
personal y gerencial. Muchas empresas estimulan a sus trabajadores para que no dejen
de aprender y para que siempre valoren el conocimiento. Esto hace que las personas de
todos los niveles de la organizacion se interesen ampliamente por participar en los
programas de capacitacion y desarrollo, no s6lo como aprendices, sino también como
instructores.

Busqueda incesante de la excelencia.

En plena era de la calidad y la productividad, el papel del proceso de desarrollo de los
recursos humanos ha evolucionado considerablemente. La inconformidad ante la
situacion presente, el statu quo y el éxito que ha alcanzado la empresa es enorme. Todo
lo que ocurre en la empresa puede y debe ser mejorado continuamente. El éxito de la

empresa no significa el punto de llegada, sino el punto de partida.
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La excelencia es el punto de referencia basico de esta mentalidad de cambio e
innovacion para lograr la competitividad. Si bien la eficiencia no debe ser despreciada,
ahora se concede una gran importancia a la eficacia y a la consecucion de resultados
concretos.

Esto no soOlo es valido para las personas, los equipos o los gerentes, sino
principalmente para todo aquello que ocurre en la empresa. Es la contribucién que cada
tarea, puesto, funcion, personas, departamento o area de la empresa aporta para
alcanzar los resultados de la organizacion.

La eficacia se convierte en un importante indicador del desempefio de las personas,
de los equipos, de los gerentes o de las areas de la empresa. La capacitacion también
debe mostrar en qué aspecto puede contribuir efectivamente, de manera directa o
indirecta, a los resultados de la actividad de la empresa. Por eso mismo, el proceso de
desarrollo de los recursos humanos esta cada vez mas en manos de los gerentes y de
Sus equipos.

Compatrtir la informacién en lugar de utilizar controles externos

Las empresas descubren que es posible eliminar los controles externos (artificiales,
0ONerosos y costosos), que provocan mas problemas de los que resuelven y cuya relacion
costo-beneficio casi siempre es desfavorable, para sustituirlos con formas mas suaves,
constructivas y efectivas de dirigir la conducta de las personas hacia los objetivos de la
empresa.

Los programas de capacitacion y desarrollo tienen una enorme importancia como
medios para preparar y aglutinar a la fuerza de trabajo ante los nuevos rumbos o
situaciones, sea para impulsar reestructuraciones organizacionales o cambios culturales,
para crear e implantar nuevas estrategias empresariales, para definir nuevos
posicionamientos de la empresa en el mercado, para crear y consolidar nuevos productos
0 Servicios, etc.

La posesion y el dominio de la informacion producen el espiritu de iniciativa y de
emprendedor que permite un mejor desempefio y la formacién de emprendedores
internos, el cual proporciona el campo personal para la ambicién, la responsabilidad y el

riesgo.
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La persona que posee informacion y conocimiento puede asumir responsabilidades,
correr riesgos Yy volverse un verdadero emprendedor dentro de la organizacion porque
sabe a donde quiere llegar y como quiere llegar.

Permanente fuente de retroalimentacion

El proceso de desarrollo de los recursos humanos cierra su ciclo de operacion al incluir,
necesariamente, esquemas de retroalimentacion a las personas. Esta constituye un
importante elemento que orienta la conducta de las personas y favorece los cambios de
rumbo para poder alcanzar determinados objetivos.

La retroalimentacién permite a la persona saber como se esta desempefiando, le
permite evaluarse y dirigirse sola y, al mismo tiempo, le proporciona mayor autonomia y
un mayor periodo para la supervision o el control externo. En otras palabras, la
retroalimentacion favorece una mayor libertad personal en el trabajo y un sentido de
mejoria del desempefio, porque proporciona sefales de los resultados alcanzados y de
los aspectos que deben ser corregidos o perfeccionados. Bésicamente, la
retroalimentacion es la principal responsable del aprendizaje, gracias a su refuerzo
positivo respecto a las nuevas conductas” (Chiavenato, 2009, pag. 410).

“La Formacion y Capacitacion de los Recursos Humanos puede constituir una evidente
Ventaja Competitiva de las organizaciones, en la medida en que este proceso se
desarrolle ajustandose con precision a las necesidades e intereses de la Organizacion.

El proceso de formacion es vital para el la planificacién de la sucesion y del desarrollo
del liderazgo dentro de las organizaciones. Cuando estos elementos figuran en la
planificacion estratégica de la empresa se evita el desgaste de los recursos humanos.

El desarrollo de los RRHH hace posible que los nuevos puestos que aparecen en el
plan de recursos humanos se cubran a nivel interno, con lo que se consigue una menor
dependencia del mercado de trabajo y que las personas que van cubriendo esos puestos
conozcan ya la organizacion, su cultura, sus politicas, sus normas, etc. Es una politica
sostenida en el tiempo que permite hacer frente a la obsolescencia profesional y a los

cambios sociales y tecnolégicos.
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El proceso de formacién debe ser respaldado por a la Alta Direccién y los directores
de linea; es responsabilidad de todos (no solo del departamento de RRHH) lograr la
integracion de todos los niveles de la empresa con el desarrollo del proceso de formacién”
(Roa, 2013).

2.3.3 Desarrollo Organizacional

“El desarrollo organizacional es un enfoque especial de cambio organizacional en que los
propios empleados formulan el cambio necesario y lo implementan, muchas con la ayuda
de un consultor interno o externo. Tiene las siguientes caracteristicas:

Se basa en la investigacion y en la accién, lo cual significa recoleccidon de datos sobre
una unidad, grupo, departamento o la organizacién en conjunto y proporcionar a los
empleados esos datos para que se analicen y desarrollen hipétesis sobre como deberia
ser esa unidad si fuese excelente.

En otras palabras, el desarrollo organizacional utiliza un diagnéstico de situacion
(investigacion) y una intervencién para modificar la situacion (accion) y, posteriormente,

un refuerzo para estabilizar y mantener la nueva situacion” (Chiavenato, 2009, pag. 417).

2.3.3.2 Caracteristicas del desarrollo organizacional

“‘Es una estrategia educativa porque se basa en la modificacion de la cultura
organizacional para lograr un cambio planeado en la empresa.

Los cambios que se buscan estan ligados directamente a las exigencias o
requerimientos que la organizacion intenta satisfacer: Crecimiento, destino, identidad y
revitalizacién, satisfaccion y desarrollo humano, eficiencia organizacional.

Su fundamento es una metodologia que hace hincapié en la importancia del
conocimiento experimentado. Los agentes de cambio son en su mayoria externos a la
organizacién. Implica una relacion cooperativa de colaboracion entre el agente de cambio

y los componentes del sistema cliente” (David, 2012).
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2.3.3.2 Caracteristicas del desarrollo organizacional

“‘Es una estrategia educativa porque se basa en la modificacion de la cultura
organizacional para lograr un cambio planeado en la empresa.

Los cambios que se buscan estdn ligados directamente a las exigencias o
requerimientos que la organizacion intenta satisfacer: Crecimiento, destino, identidad y
revitalizacién, satisfaccion y desarrollo humano, eficiencia organizacional.

Su fundamento es una metodologia que hace hincapié en la importancia del
conocimiento experimentado. Los agentes de cambio son en su mayoria externos a la
organizacion. Implica una relacion cooperativa de colaboracion entre el agente de cambio

y los componentes del sistema cliente” (David, 2012).

2.3.3.2.1 Enfoque dirigido a la organizacién en su conjunto

El desarrollo organizacional involucra a toda la organizacion para que el cambio ocurra
efectivamente. El cambio es tan grande en la sociedad moderna que la empresa necesita
gue todas sus partes trabajen en conjunto para resolver los problemas y para aprovechar
las oportunidades que surjan. El desarrollo organizacional es un programa comprensivo

gue busca asegurar que todas las partes de la empresa estén bien coordinadas.

2.3.3.2.2 Orientacion sistémica

El desarrollo organizacional se dirige hacia las interacciones entre las diversas partes de
la organizacion, las cuales se afectan de forma reciproca; hacia las relaciones de trabajo
entre las personas; asi como hacia la estructura y los procesos organizacionales. El
objetivo basico del desarrollo organizacional es lograr que todas estas partes trabajen
juntas con eficacia. La importancia esta puesta en la forma en que las partes se

relacionan y no en cada una de ellas por aislado.
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2.3.3.2.3 Agente de cambio

El desarrollo organizacional emplea uno o varios agentes de cambio, personas que
desempeiian la funcién de estimular y coordinar el cambio dentro de un grupo o de la
organizacion. Por lo general, el agente principal de cambio es un consultor que no
pertenece a la empresa, de modo que puede operar con independencia y sin estar ligado
a la jerarquia o las politicas de la empresa.

El director de recursos humanos generalmente es un agente de cambio que esta
dentro de la empresa, el cual coordina el programa con la direccion y el agente externo
de cambio. Este también trabaja con la direccion, de modo que resulta una relacion de
tres vias: el director de recursos humanos, la direccion y el consultor.

En algunos casos, la empresa tiene su propio consultor profesional interno o un
departamento de desarrollo organizacional para detectar y encabezar los cambios

necesarios para aumentar la competitividad de la organizacion.

2.3.3.2.4 Solucion de problemas

El desarrollo organizacional hace hincapié en la solucién de problemas y no sélo en
discutirlos en términos tedricos. Se concentra en los problemas reales y no en los
superficiales. Por lo tanto, utiliza la investigacion-accién, que es una caracteristica
fundamental del desarrollo organizacional. Una definicion de desarrollo organizacional

podria ser: mejora organizacional por medio de la investigacién-accion.
2.3.3.2.5 .Aprendizaje por experiencia
Los participantes aprenden por medio de la experiencia, en un ambiente de capacitacion,

a resolver los problemas humanos que encuentran en el trabajo. Los participantes

discuten y analizan su propia experiencia inmediata y aprenden de ella.
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Este planteamiento produce un mayor cambio de comportamiento que la tradicional
lectura y discusidn de casos, situacion en la cual las personas hacen referencia a ideas
abstractas. La teoria es necesaria y deseable, pero la prueba final esta en la situacion
real. El desarrollo organizacional ayuda a aprender de la propia experiencia, a cristalizar
0 recongelar los nuevos aprendizajes y a responder las preguntas que las personas

tienen en la mente “dandole vueltas”.

2.3.3.2.6 Procesos de grupo

El desarrollo organizacional se sustenta en procesos grupales, como discusiones en
grupo, confrontaciones, conflictos intergrupales y procedimientos para la cooperacion.
Hay un esfuerzo por mejorar las relaciones interpersonales, por abrir los canales de

comunicacion, crear confianza y alentar las responsabilidades entre las personas.

2.3.3.2.7 Retroalimentacion

El desarrollo organizacional procura proporcionar retroalimentacion a los participantes
para que cuenten con datos concretos que fundamenten las decisiones. La
retroalimentacion proporciona informacion a las personas sobre su conducta, ademas de
gue fomenta la comprension de las situaciones en las que se encuentran, permitiéndoles

tomar medidas para corregirse y para ser mas eficaces en ellas.

2.3.3.2.8 Orientacion situacional

El desarrollo organizacional no sigue un procedimiento rigido e inmutable. Por el
contrario, depende de las situaciones y se orienta a las coyunturas. Es flexible y
pragmatico, se adapta a las acciones con el propoésito de adecuarlas a necesidades
especificas y particulares. Los participantes discuten las alternativas y no se basan en

una sola manera de abordar los problemas.
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2.3.3.2.9 Desarrollo de equipos

El propésito general del DO es construir equipos de trabajo dentro de la organizacion y
hace hincapié en los grupos, pequefios o grandes. Propone la cooperacion y la

integracion, por lo que también ensefia a superar las diferencias individuales o grupales.

2.3.3.3 Etapas del desarrollo organizacional

“Un programa de DO es un proceso largo que inicialmente puede causar conflictos,
desajustes y desaliento, pero que a mediano y largo plazo incide en la satisfaccion de
objetivos de grupo e individuales, y en el incremento de la productividad.

Se logra a través de las siguientes etapas:

2.3.3.3.1 Diagnostico

El diagnéstico es la primera etapa del DO, en ésta el agente de cambio junto con el grupo
directivo describen, sin evaluar la situacién actual de la organizacion. El diagnéstico
abarca dos é&reas principales: el subsistema o la estructura organizacional formal y los
procesos organizacionales; o sea, lo que conforma la cultura organizacional, como

trabaja el grupo y los aspectos referentes a valores, mitos, etc.

2.3.3.3.2 Planeacion de la estrategia

Una vez definido el diagndstico, el agente de cambio y el grupo determinan los cursos de
accidn necesarios, asi como las etapas y el tiempo para lograr un cambio planeado en la
organizacion

Las estrategias del DO son los medios y técnicas que se utilizan para el cambio; estas
técnicas son diversas y su aplicacion depende de los recursos, caracteristicas y

necesidades de cada organizacion.
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2.3.3.3.3 Educacion
Comprende el proceso de modificacion de la conducta de los individuos y grupos,
mediante la aplicacion de las estrategias, implica el cambio de cultura organizacional
propiamente dicha.

2.3.3.3.4 Asesoria, entrenamiento y consultoria

Se realiza de manera simultdnea a la etapa de educacion; el agente de cambio asesora

y entrena al grupo para retroalimentar el proceso y disefiar los ajustes necesarios.

2.3.3.3.5 Evaluacion

Una vez aplicadas las estrategias, se evallan los resultados para retro informar el

proceso y hacer los ajustes necesarios” (David, 2012).
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Capitulo tres: Elementos del subsistema de desarrollo de recursos humanos

gue fortalecen las organizaciones

En este capitulo se aborda el contenido correspondiente a aquellos elementos que dan
valor e impactan de manera significativa el desarrollo de personal, una organizacién debe
contar con un programa de desarrollo y capacitacion que le permita a su fuerza laboral
implementar las mejores técnicas que den como resultado el buen funcionamiento de
cada area, lo cual se vera reflejado en el cumplimiento de los objetivos de cada gerencia
y de la organizacion en general.

Por otro lado hay que reconocer que con el desarrollo y capacitacion dirigida al
personal la organizacion se fortalece debido a que al invertir en su capital humano,
contara con mano de obra actualizada y calificada; a continuacién se detallan algunos
aspectos de importancia para el fortalecimiento de una organizacion en cuanto al

desarrollo de personal.

3.1 Importancia del desarrollo de habilidades

“Las organizaciones necesitan ser rapidas, eficaces en costos y, sobre todo, expeditas.
Por lo tanto, las organizaciones deben poseer recursos, conocimientos, habilidades,
competencias y, sobre todo, personas que relnan estas nuevas caracteristicas. Todo
esto requiere de nuevas practicas administrativas y de paso, una continua redefinicion y
retroalimentacion de las practicas, asi como de politicas de RH para crear nuevos
comportamientos y competencias en los colaboradores.

La capacitacion y el desarrollo estan a la orden del dia. (...). El desarrollo de las
personas se relaciona mas con la educacion y con la orientacion hacia el futuro que con
la capacitacion. (...). El desarrollo esta mas enfocado hacia el crecimiento personal del

empleado y se orienta hacia la carrera futura y no se fija sélo en el puesto actual.
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Hoy, las organizaciones exigen que todas las personas cuenten con nuevas
habilidades, conocimientos y competencias. Ahora el desarrollo envuelve a todos los
trabajadores” (Chiavenato, 2009, pag. 393).

“La formacion es el conjunto de medidas encaminadas a mejorar tanto las aptitudes
como las actitudes de los trabajadores, y el desarrollo es el efecto que estas medidas
producen tanto a medio como a largo plazo. — La mejora de las aptitudes de los
trabajadores implica que estos se reciclen (actualicen), que amplien las habilidades para
desempeniar su puesto de trabajo o que aprendan las técnicas necesarias para ocupar
otro puesto, normalmente de categoria superior. — Para mejorar las actitudes de los
trabajadores habra que desarrollar sus niveles de colaboracion, participacion,
disponibilidad, iniciativa, empatia, confianza, flexibilidad, etc.

Todas ellas son beneficiosas tanto para el trabajador como para la organizacion. En la
empresa actual no vale con tener unos conocimientos de partida y mantenerlos a lo largo
del tiempo puesto que estos se quedaran obsoletos tarde o temprano, no siendo de
utilidad para la empresa.

Ademas este hecho podria suponer que el trabajador permaneciera, a lo largo de los
afos, en el mismo puesto y sin ninguna posibilidad de promocién, lo cual actuaria
claramente como un factor desmotivador para este. Todo esto, unido a las ayudas y
subvenciones que se conceden a la formacion y desarrollo de los trabajadores, a las que
posteriormente haremos referencia, hace que sea una herramienta imprescindible para
toda empresa que quiera seguir siendo competitiva en el futuro” (Tejedo et al, pag. 45).

“El desarrollo de las competencias es fundamental para que la fuerza laboral aumente
la productividad del trabajo, se maximicen los conocimientos de los colaboradores, se
aprovechen al maximo las habilidades de las personas y se cuente con mayores niveles
de satisfaccion.

La sociedad percibe los impactos del desarrollo de competencias mediante empleos
de mejor calidad, mayores tasas de ocupacion y formalidad, inclusion social, respeto de
los derechos laborales y competitividad dentro de la misma organizacién, en mercados

locales y en los mercados mundiales.



70

Un ambiente formativo adecuado estimula el aprendizaje en equipo, la construccion
de conocimientos y mejores actitudes, motivaciones y valores, lo cual conduce a una
mejor integracion laboral y social. ElI reconocimiento que se otorga mediante un
certificado de competencia, se valora en el mercado laboral y en el &mbito educativo,
favoreciendo la participacion social y el compromiso con el aprendizaje permanente”
(Saavedra, 2015).

3.1.1 Métodos para desarrollar y fortalecer las habilidades

“‘Permiten obtener un aumento de la productividad de colaboradores, aumento de la
satisfaccion de clientes, mayor rendimiento en las ventas, menos rotacion de personal y
por supuesto, una ventaja competitiva ante el resto de las empresas.

Estos son algunos de los métodos para desarrollar y fortalecer las competencias
laborales de los empleados de tu organizacion:

3.1.1.1 Plan de aprendizaje y desarrollo

Un programa efectivo de capacitacion para colaboradores que brinde educacion y
preparacion, pero a la vez les permita tener un control de su propio aprendizaje, maximiza
los niveles de eficacia y aumenta el rendimiento.

Los programas de formacion en linea con modalidad e-learning son una opcion cada
vez mas atractiva, ya que les permite a los empleados aprender a su propio ritmo sin

disponer de un horario y con acceso al material de estudios de forma inmediata.

3.1.1.2 Coaching

El coaching es un método muy efectivo, sobre todo cuando se trabaja con base en
plazos y metas. Los beneficios de este enfoque incluyen la mejora de la comunicacion y
habilidades para resolver problemas, el aumento de la calidad y cantidad del trabajo y la

transferencia del aprendizaje.


http://blog.peoplenext.com.mx/las-5-mejores-practicas-al-implementar-administracion-del-aprendizaje-lms
http://blog.peoplenext.com.mx/que-es-un-learning-management-system-lms
http://blog.peoplenext.com.mx/el-coaching-para-tus-empleados
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En este método, la persona se beneficia de contar con el apoyo de un compafiero o
lider que tiene la experiencia necesaria y lo puede ayudar a fortalecer las competencias

funcionales requeridas para desempefar mas efectivamente el puesto de trabajo.

3.1.1.3 Equipos multidisciplinarios

La puesta en marcha de proyectos por parte de equipos multidisciplinarios y no de forma
individual, aumenta la responsabilidad, el interés, la motivacion y el sentido de pertinencia
del empleado, quien ademas sera capaz de probar nuevas habilidades, establecer
relaciones y explorar nuevas areas de especializacion.

Al llevar a cabo esta practica se fomenta el aprendizaje colaborativo y la participacion
de los colaboradores con distintas competencias que pueden enriquecerse entre si.
Cuando detectas que una persona de tu equipo tiene la necesidad de adquirir o reforzar
alguna habilidad en particular puede ser de gran apoyo que comparta con colegas que
por su area de trabajo tienen mas desarrollada dicha competencia; de alguna manera es

aprender por medio de la observacion.

3.1.1.4 Rotacién de puestos de trabajo

La rotacion de puestos de trabajo, asi como el entrenamiento cruzado, se basa en el
aprendizaje de nuevas habilidades desde una posicion diferente, lo que te permite
detectar qué areas de oportunidad tiene cada persona y qué habilidades requiere
desarrollar para avanzar a puestos de mayor responsabilidad.

Esto puede realizarse durante varias horas, meses o incluso afios y es muy funcional
para aumentar el interés de los empleados por determinadas areas, prepararlos para un

ascenso o mejorar la comunicacion.


http://blog.peoplenext.com.mx/el-aprendizaje-colaborativo-en-la-empresa-y-que-beneficios-aporta
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3.1.1.5 Cambios laterales

Este método consiste en mover a un colaborador a una posicion diferente pero con status,
remuneracion y responsabilidades similares; lo que aumenta la flexibilidad y la
comunicacién entre las unidades de trabajo y es ideal para pequefias y medianas
empresas.

Las ventajas que ofrece, tanto para la empresa como para el empleado, se deben a
los nuevos retos y al desarrollo de nuevas habilidades sin la necesidad de proporcionarles
mayores responsabilidades.

El éxito de los métodos para fortalecer las competencias laborales de tus empleados
es mucho mas probable si cuentan con el apoyo de la organizacion y se establece el

escenario idoneo para el desarrollo de los mismos” (Perez, 2016).

3.2 Resultados que se obtienen con el desarrollo de personal

“Algunos beneficios de un plan de capacitaciéon orientado al mejoramiento de las
competencias y capacidades del personal son:

Desarrollo de compromiso frente a la tarea y la organizacion. incremento de la
productividad personal y de los equipos, apoyo en la auto motivacion para el desarrollo
de su gestidn, auto conocimiento de fortalezas y debilidades en cada persona, puesta en
practica de habilidades gerenciales, mejoramiento del trabajo en equipo y del equipo de
trabajo, valoracion de sus propias capacidades (Autoonfianza), actualizacion de
conocimientos especializados, innovacion en las practicas gerenciales y de gestion,
reconocimiento de competencias y conocimientos a desarrollar.

La capacitacién es un medio para lograr los resultados de mejoramiento esperado en
el personal y de productividad para la organizacion, pero no es el Unico, existen otro tipo
de intervenciones que pueden llevar a los resultados esperados de tal manera que por
fin los gerentes puedan decir con entusiasmo que valio la pena la inversion (no el gasto)

que se hizo en capacitacién” (Vecino, 2006).
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“Cuando la formacion se imparte correctamente, se obtienen una serie de ventajas,

que reseflamos esquematicamente a continuacion:

3.2.1 Sobre el proceso de trabajo

Incremento de la cantidad

Aumento de la calidad

Disminucion de las piezas defectuosas

Reduccién de los desechos de materias primas

Optimizacion de los tiempos muertos, y mejor aprovechamiento de la hora/méaquina.

Disminucion de las averias.

3.2.2 Sobre el personal

Reduccion del ausentismo

Aumento de la puntualidad

Disminucion de los abandonos del puesto de trabajo

Incremento de la satisfaccion laboral

Mejor conocimiento de los otros departamentos, y consiguientemente, reduccion del
sociocentrismo

Disminucion de la rotacion, tanto externa como interna

Mejora de la motivacion y de la integracion del trabajador en la empresa.
3.2.3 Sobre la actividad directiva
Facil introduccion de la nueva tecnologiaSuscitacion de un mejor clima de trabajo.

Mejora de la comunicacion vertical y horizontal

Identificacion de las personas mas aptas para la promocién” (Perez, 2015)
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3.3 Evaluacion de conocimientos adquiridos por parte del personal

“Existen cuatro categorias basicas de resultados o efectos de la capacitacion que se
pueden evaluar:

Reaccion

Se deben evaluar las reacciones de los empleados ante el programa: ¢les gusto?
¢ Piensan que es valioso?

Aprendizaje

Es posible someter a prueba a los empleados para determinar si aprendieron los
principios, habilidades y hechos que tenian que haber asimilado.

Conducta

Posteriormente se debe preguntar si la conducta en el trabajo de las personas en
entrenamiento cambi6 debido al programa de capacitacion (...).

Resultados

Al final, pero quizas lo mas importante, se debe preguntar ¢ Qué resultados finales se
lograron en términos de objetivos de la capacitacion previamente establecidos?
¢, Descendio el nimero de quejas de los clientes acerca de los empleados? ¢ Mejoro el
indice de rechazo?” (Dessler, 1996, pag. 257)

“La evaluacién de los resultados se centra en actividades o eventos claves que
permitan responder a las necesidades de capacitacion identificadas. Para evaluar los
resultados de la capacitacion el equipo debe vigilar que:

1. Se especifigue claramente lo que necesita (objetivo estratégico) y como se va a

hacer (objetivo operacional).

2. Se establezcan indicadores de desempefio para monitorear los resultados

claramente.

3. Se desarrolle un diagrama de evaluacion de acuerdo con los eventos y las

actividades reales, y no basarse en supuestos.

4. Se complete el diagrama de acuerdo con la sucesion de los eventos y actividades,

no tiempo después, ya que se pierde oportunidad y veracidad en la informacion.
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3.3.1 El costo de la evaluacién

“La justificacion de la inversion de la capacitacion puede ser garantizada mediante el
disefio de mecanismo de control, con base en una evaluacién medible de la capacitacion.
Algunas organizaciones incompetentes descartan la posibilidad de realizar evaluaciones
y seguimientos, ya que consideran erroneamente que son innecesarias y demasiado
costosas. El costo de la capacitacion debe centrarse en los beneficios obtenidos.

El costo de una evaluacion se incremente de acuerdo a los niveles de complejidad y
de compromiso de la misma. Lo importante es que los beneficios por las organizaciones

y para los participantes también se incrementen.

3.3.2 Tipos de prueba

Las pruebas son un instrumento central en el proceso de evaluacion, ya que gran parte
de la objetividad que se consiga dependera del instrumento utilizado. Esta se elige en
relacion con el objetivo, la conducta objeto de estudio, la poblacién, el tema, el lugar
donde seran aplicados los conocimientos y los recursos materiales.

Las pruebas se clasifican en: orales, practicas y escritas” (Grados Espinoza, 2012).

3.4 Cumplimiento de objetivos organizacionales

“Uno de los grandes desafios en el trabajo de las consultoras en desarrollo organizacional
y capacitacion y del trabajo que realizan al interior de sus empresas las areas de recursos
humanos en ese ambito, es el calculo del ROI (Return on investment, retorno de la
inversion) en capacitacion y coaching.

La formula: ROI = C x R dice que el retorno de la inversion (ROI) es producto de
multiplicar los resultados de la evaluacion de 360° en competencias (C) por los resultados
de negocio de la organizacion (o area en formacién) o por los resultados puntuales del

ejecutivo o gerente que esta siendo capacitado” (Gil, 2016).
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“Los beneficios del trabajo bien hecho de los recursos humanos no se suelen medir de
manera contante y sonante, pero esto no quiere decir que no sea posible conocer el ROI
de los recursos humanos, es decir, el retorno de la inversion.

Cualquier ejecutivo sabe perfectamente que es muy dificil convencer a una mesa
directiva de invertir en actividades de formacion, en coaching o en cualquier otra actividad
de recursos humanos. Esto es asi porque, aunque se tiene conciencia de la necesidad
organizacional que es la gestion de las personas en una empresa, se desconoce en qué
se puede convertir el dinero destinado a estas actividades. Los directivos reconocen que
el capital humano es su mayor recurso pero no quieren invertir en ello porque es dificil
hacerlo aparecer en los balances de cualquier empresa.

Consecuentemente, se puede afirmar que la formacion es una inversion a medio,
incluso a largo plazo, cuyo presupuesto debe ser asignado, con el mismo cuidado que
requiere cualquier otra partida que contribuye al desarrollo futuro de la empresa. En
opinion de Gelinier, la formacion debe considerarse como una doble inversion rentable:
«ademas de ser una inversion para la empresa, la formacion es también una inversion
para la persona que se forma, porgue no es posible formarse sin esfuerzo” (Puchol, 2003,
pag. 171).
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Conclusiones

La presentacion de las generalidades del sistema de recursos humanos indica que esta
compuesta por los subsistemas de integracion de personas, organizacion, retencion,
desarrollo y auditoria. Los resultados de las acciones en cada procedimiento vienen a
retroalimentar los procesos de forma positiva 0 negativa para fortalecer la gestion
administrativa y el funcionamiento equilibrado del sistema organizacional.

Se detalla el proceso del subsistema de desarrollo como base para el cumplimiento de
los objetivos individuales y organizacionales, para ello es necesario contar con procesos
de capacitacion: ciclo, deteccibn de necesidades, programa de capacitacion,
cumplimiento y evaluacion de los resultados. Con estos procesos se agrega valor a las
personas, de esta manera las empresas desarrollan a su personal y mejoran sus
procesos. En cuanto al desarrollo organizacional, es un enfoque especial de cambio que
los propios empleados formulan, las fases del desarrollo organizacional se indican
mediante el diagndstico, intervencion y refuerzo.

Especificando los elementos del desarrollo de recursos humanos que fortalecen las
organizaciones, se evidencia la importancia del desarrollo de habilidades, ya que las
organizaciones actualmente estan interesadas en que su personal posea talento; la
excelencia en la atencion, servicio y produccion se verd reflejado por la calidad de
preparacién de la fuerza laboral.

Se concluye que el subsistema de desarrollo de recursos humanos, funciona como
base de la gestiébn administrativa y se complementa con los demas subsistemas al ser
fuente de motivacion para el logro de los objetivos del personal y la organizacion,
enriqueciendo la cadena de valor sobre la que se trabaja en el mundo corporativo, con
ello se logra el crecimiento y mejora continua para el personal desarrollando su talento
con la finalidad de que las organizaciones (individuos, departamentos, equipos y el

ambiente) se retroalimente.
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