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RESUMEN

La presente investigacion fue realizada con el fin de analizar como afecta la
gestién de recursos humanos en el desempefio laboral, para ello se abordaron las
generalidades de la gestién de recursos humanos, la cual se define como el proceso
dentro de la administracibn, en una empresa, que hace referencia al manejo
estratégico del capital humano y que implica reclutar y seleccionar empleados,
capacitarlos y desarrollar en ellos competencias y habilidades que les ayuden a

desempeiniar eficientemente sus funciones dentro de la organizacion.

Posteriormente se abordaron los métodos y fuentes de reclutamiento asi como
las técnicas de seleccion de personal. Es importante resaltar que una mala seleccion
implica pérdidas tanto econémicas como de tiempo. El proceso de seleccion debe
consistir en una serie de pasos logicos para lograr la mayor eficiencia y eficacia en el

transcurso del proceso.

Luego se abordaron los métodos que son utilizados para evaluar el
desemperio laboral, un proceso eficaz de evaluacion del desempefio permite a los
gerentes evaluar y medir el rendimiento individual, determinar si las expectativas de
desempefio laboral fueron satisfactorias y medir la relacién directa entre el
desempefio y la productividad. También se identificaron cuéles son las principales
fuentes de motivacién laboral en las empresas, que son de vital importancia para que
los trabajadores se sientan comprometidos con su labor y realicen un excelente

trabajo, logrando asi que la empresa sea mucho mas productiva y competitiva.



INTRODUCCION

En el presente trabajo se aborda como influye la gestion de recursos humanos
en el desempefio laboral, cuando el capital humano se administra adecuadamente se
logra la eficiencia y la eficacia de las operaciones ayudando a la organizacion al logro
de los objetivos. En la actualidad es una realidad que las organizaciones de éxito
traten a su personal como una fuente fundamental de competitividad, al considerarse
el factor humano como el activo mas importante de la misma; de ahi la necesidad de
conseguir y contar en todo momento con el personal mas calificado, motivado y

competitivo posible.

Este trabajo esta conformado por cinco capitulos, en el capitulo uno, se
abordan las generalidades de la gestion de recursos humanos, definicion, objetivos,
importancia y funciones dentro de la organizacion. En el capitulo dos, se abordan los
métodos y fuentes de reclutamiento asi como las técnicas de seleccion de personal,
que son de mucha utilidad para elegir al candidato adecuado. En el tercer capitulo,
se explican los métodos que son utilizados para evaluar el desempefio laboral, los
cuales son de vital importancia para mantener niveles de eficiencia y productividad
en las diferentes areas funcionales, acorde con los requerimientos de la

organizacion.

En el cuarto capitulo, se abordan las principales fuentes de motivacion laboral
en las organizaciones, la motivacion es un elemento fundamental para el éxito
empresarial ya que de ella depende en gran medida la consecucion de los objetivos
de la empresa. En el quinto capitulo se aborda la importancia y los beneficios de
capacitar al personal, asi como las fases que tiene un programa de capacitacion, el

cual permite mantener la eficiencia en las operaciones de la organizacién.


http://www.monografias.com/trabajos11/veref/veref.shtml

JUSTIFICACION

Esta investigacion es realizada con el propésito de satisfacer la necesidad de
conocimientos de los distintos estudiantes de la UNAN- MANAGUA y a cualquier
investigador con interés, en este tema, siendo de suma importancia para las nuevas
generaciones, debido al avance y evolucién de la gestion de recursos humanos en

las organizaciones.

Es importante que las personas al frente de cada organizacion conozcan que
la gestion de recursos humanos puede influir positivamente o negativamente en el
desempefio laboral de los trabajadores. Si se ejecuta una adecuada gestion de
recursos humanos la empresa lograra mayor eficiencia y eficacia en las operaciones,
en cambio si no es adecuada, la productividad disminuird considerablemente

impidiendo el logro de los objetivos propuestos por la organizacion.

De esta forma los gerentes podran tomar acciones que permitan mejorar los
procesos que se llevan a cabo para reclutar y seleccionar al personal, asimismo
aplicar el método mas adecuado para evaluar el desempefio laboral y asi poder

determinar las necesidades de capacitacion que tiene el personal.

Para cualquier empresa u organizacion, el incremento de la productividad es
uno de los objetivos primordiales. Por medio de la gestion de los recursos humanos
puede conducirse un conjunto de acciones destinadas al incremento de la
productividad laboral. Las empresas mas productivas se diferencian de las menos
productivas por el tratamiento y orientacion que otorga a la gestion del recurso

humano.



OBJETIVOS

Objetivo General

Analizar cémo afecta la gestion de recursos humanos en el desempefio laboral

Objetivos especificos

1. Describir las generalidades de la gestion de recursos humanos.

2. Conocer las técnicas de reclutamiento y seleccion del personal.

3. Explicar los métodos que son utilizados para evaluar el desempefio laboral.
4. Identificar las principales fuentes de motivacion laboral en las empresas.

5. Establecer la importancia y beneficios de capacitar al personal.



CAPITULO UNO: GENERALIDADES DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

La gestion de los recursos humanos se constituye como una pieza clave para
el buen funcionamiento de las organizaciones, representa el medio que permite a las
personas colaborar en ella y alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o

indirectamente con el trabajo.

Permite mantener a las personas y miembros de una organizacion, en un
ambiente de trabajo armonioso, positivo y favorable. El principal activo de las
empresas son las personas a través de ellas se pueden conseguir los resultados
planificados, es por tal razon que se debe de guiar a los trabajadores hacia la
obtencion de los objetivos empresariales, maximizando el aporte que cada individuo

haga a la organizacion.

1.1. Definicién de Gestidbn de Recursos Humanos

Referirse a la Gestion de los recursos humanos en primera instancia, es
abocar los principios de la administracion general (planeacion, organizacion,
direccién y control), aplicados de manera estratégica dentro de la organizacién. Y en

segunda es hacer mencion a gestionar el talento del recurso humanao.

De acuerdo a Guzman (1990) “La gestién de recursos humanos se ocupa de
planear, organizar y controlar las diversas actividades operativas, que consisten en
obtener y utilizar la fuerza de trabajo con la finalidad de que los objetivos e intereses
para los cuales el organismo estd establecido, se obtengan tan efectiva y
econdmicamente como sea posible, y a la vez los objetivos e intereses sean servidos

en el mas alto grado” (p.15).



Alles (2006) Define la gestién de los recursos humanos como el proceso
dentro de la administracion, en una empresa, que hace referencia al manejo
estratégico del capital humano y que implica reclutar y seleccionar empleados.
Mantener la relacion legal-contractual. Capacitar, entrenar y desarrollar
competencias o capacidades. Desarrollar sus carreras Yy evaluar su desempefio.
Vigilar las compensaciones asi como administrarlas. Vigilar la higiene y la seguridad

del empleado, como también el despido de estos mismos (p.45)

De las definiciones anteriores se puede llegar a concluir que la gestién de
recursos humanos es el aprovechamiento y mejoramiento de las capacidades y
habilidades de las personas con los factores que le rodean, buscando el objetivo de
lograr el beneficio individual y colectivo de la organizacién. Los conocimientos,
comportamientos, actitudes, habilidades, esfuerzo, pasion y entrega del personal

logran poner en funcionamiento total a una entidad.

La gestion de recursos humanos permite el progreso y desarrollo del personal
en la organizacion lo cual favorece en distintos ambitos al propio personal, como por
ejemplo el desarrollo de la carrera profesional, la premiacion por productividad, el

adiestramiento, las compensaciones por méritos y el desarrollo personal.

En cuanto a la organizacién la gestion de los recursos humanos permite
lograr los objetivos que la administracion general en una empresa busca, por
ejemplo el departamento de recursos humanos de una empresa trabaja 'y administra
al personal bajo las directrices marcadas con anticipacion por la gerencia general,
es decir se espera el mismo logro en comun, sin un buen personal no se podrian
plantearse metas ni logros, porque dificilmente podrian ser cumplidas, por lo tanto
se requiere de las personas competentes para poder llegar a la cima del éxito, al

logro sofiado, y sin gente apta es casi imposible conseguirlo.



1.2. Objetivos e Importancia de la Gestion de Recursos Humanos

1.2.1. Objetivo general de la Gestion de Recursos Humanos

Las empresas présperas trabajan bajo objetivos que son implantados en todo
su tramo organizacional, las unidades funcionales representan un papel importante
al coordinar los recursos, fusionandolos con los objetivos generales y sus propios
objetivos que deben ser establecidos en cada area de la empresa buscando metas
que contribuyan a lograr el objetivo general. Por ejemplo si el maximo alcance en una
empresa, es el del aumento de ventas representado en cierto porcentaje, los
departamentos funcionales deberan trabajar conjuntamente para conseguirlo, ya que
las acciones administrativas que realizan cada uno de estos, contribuyen a la

consecucion del objetivo propuesto.

Por tanto cada area organizacional se propone ciertos alcances especificos
compatibles con el de las otras areas y con el de la gerencia general
constituyéndose asi una integracion estratégica dentro del interior de la empresa. El
departamento de recursos humanos, representa una pieza vital en la planeacién
de objetivos en cualquier empresa, ya que su comportamiento, caracteristicas,
esencia, capacidad, integracion y coordinacién, constituyen un factor trascendental

en la formulacién de los objetivos de cualquier indole, en toda la organizacion.

Por tal razon se puede decir que el objetivo general de la gestion de recursos
humanos es el mejoramiento del desempefio y de las aportaciones del personal a la
organizaciéon, en el marco de una actividad ética y socialmente responsable. Este
objetivo guia describe las acciones que pueden y deben llevar a cabo los

administradores de esta area.



1.2.2. Objetivos especificos de la Gestion de Recursos Humanos

Con base el objetivo general se derivan los siguientes objetivos especificos,

en cuanto a la Gestion de Recursos Humanos:

Objetivos sociales: La contribucion de la gestion de recursos humanos a la
sociedad se basa en principios éticos y socialmente responsables. Cuando las
organizaciones pierden de vista su relacion fundamental con la sociedad, no soélo
faltan gravemente a su compromiso ético, sino que generan también tendencias que
repercuten en su contra en forma inevitable. Una de sus responsabilidades es el
hecho de brindar fuentes de empleo a la sociedad, donde las personas se puedan

desarrollar y contribuir al crecimiento de la organizacion.

Objetivos corporativos: El administrador de recursos humanos debe reconocer
gue su actividad no es un fin en si mismo; solamente un instrumento para que la
organizacion logre sus metas fundamentales. El Departamento de Recursos
Humanos existe para servir a la organizacion proporcionandole y administrando el

personal que apoye a la empresa para cumplir con sus objetivos.

Objetivos funcionales: Mantener la contribucién de los recursos humanos en
un nivel adecuado a las necesidades de la compafiia, es otro de los objetivos
fundamentales de la gestibon de recursos humanos. Cuando las
necesidades de la organizacion se cubren insuficientemente o cuando se cubren en

exceso, se incurre en dispendio de recursos.

Objetivos personales: La administracion de recursos humanos es un medio
poderoso para permitir a cada integrante lograr sus objetivos personales en la
medida en que son compatibles y coinciden con los de la organizacion. Para que la
fuerza de trabajo se pueda mantener, retener y motivar es necesario satisfacer las

necesidades individuales de sus integrantes.



La Gerencia de Recursos Humanos debe considerar los objetivos individuales
de sus miembros como esencia de su desarrollo personal y corporativo, es decir una
mezcla de crecimiento tanto para la empresa como para los empleados. Los
objetivos de la gestion de recursos humanos derivan de los objetivos de la
organizacion.

Los principales objetivos de la Gestién de Recursos Humanos son:

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

y satisfaccion suficientes para conseguir los objetivos de la organizacion.

2. Establecer, conservar y atesorar condiciones organizacionales que permitan la
aplicacion, el desarrollo y la satisfaccion plena de las personas y el logro de los
objetivos individuales.

3. Alcanzar la eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.
Importancia de la Administracion de los Recursos Humanos

Las empresas requieren de personal altamente calificado y motivado para
poder adaptarse a los constantes cambios del medio. Las organizaciones podran
cumplir con los objetivos establecidos en la medida que su personal se desempefie
efectivamente; de manera que su conocimiento, destrezas, actitudes vy

comportamiento conduzcan al éxito corporativo.

La gestién de los recursos humanos es importante porque a medida que una
empresa planea sus maximos alcances organizacionales, esta debe de tomar en
cuenta los diversos recursos disponibles para poder llevar a cabo el
cumplimiento de tales metas. Entre esos recursos esta el humano, que en conjunto
representa una serie de atribuciones por parte del personal que permite a cualquier
organizacién tomar decisiones para crear estrategias de las cuales se alcanzan los
objetivos planeados, por medio de las caracteristicas del personal se podra llegar

satisfactoriamente al fin buscado.



1.3. Funciones del departamento de Recursos Humanos en la Empresa

El departamento de Recursos Humanos cumple con diversas funciones dentro
de la organizacion dependiendo de su tamafio y complejidad. El objetivo de las
funciones consiste en desarrollar y administrar politicas, programas y procedimientos
para proveer una estructura administrativa eficiente, empleados capaces, trato
equitativo, oportunidades de progreso, satisfaccion en el trabajo y una adecuada
seguridad en el mismo, cuidando el cumplimiento de sus objetivos que redundara en

beneficio de la organizacion, los trabajadores y la colectividad.

Chiavenato (2005) Menciona que la administracion de los recursos humanos
es una funcion de la organizacion relacionada con la provision, el entrenamiento, el
desarrollo, la motivacion y el mantenimiento de los empleados, por lo tanto dentro de

sus funciones primordiales se encuentran:
1. Andlisis y descripcion de puestos.
2. Disefio de cargos.
3. Reclutamiento y seleccion del personal
4. Contratacion de candidatos seleccionados.
5. Orientacion e integracion (induccién) de nuevos funcionarios.
6. Adiestramiento, capacitacién y desarrollo del personal
7. Administracién de sueldos y salarios.
8. Incentivos salariales y beneficios sociales.
9. Evaluacioén del desemperfio de los empleados.
10. Comunicacion con los empleados.

11. Higiene, seguridad y calidad de vida en el trabajo
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La funcion de Recursos Humanos esta compuesta por areas tales como
reclutamiento y seleccidn, contratacion, capacitacion y motivacion del personal,
dependiendo de la empresa o instituciéon donde la funcion de recursos humanos
opere, pueden existir otros grupos que desemperien distintas responsabilidades que
pueden tener que ver con aspectos tales como la administracion de la nomina de los
empleados o el manejo de las relaciones con sindicatos, entre otros. Para poder
ejecutar la estrategia de la organizacion es fundamental la administracion de los
recursos humanos, para lo cual se deben considerar aspectos tales como la
comunicacion organizacional, el liderazgo, el trabajo en equipo, la negociacion y la

cultura organizacional.

Una empresa gue gestione sus recursos de la manera mas eficaz no solo es
una entidad exitosa y competitiva, sino una institucibn que beneficia y da
oportunidades de desarrollo y crecimiento personal a la sociedad, es importante que
todas las empresas cuenten con un modelo de gestion de talento humano que

contribuya a mejorar el desempefio laboral en la prestacion de servicios.

La gestibn de recursos humanos planea, organiza y desarrolla todo lo
concerniente a promover el desempefio eficiente del personal que compone una
estructura, representa el medio que permite a las personas colaborar en ella y
alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el
trabajo. Administrar recursos humanos significa conquistar y mantener a las
personas y miembros de una organizacion, en un ambiente de trabajo armonioso,

positivo y favorable.

La gestion de los recursos humanos se encarga de obtener y coordinar a las
personas de una organizacion, de forma que consigan las metas establecidas. Para

ello es muy importante cuidar las relaciones humanas.
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Hoy en dia, la gestién de recursos humanos funciona en forma conjunta con

todo el personal desde el escaldn inferior del organigrama hasta el nivel gerencial de

cada uno de los diferentes departamentos. Es por esto que el Gerente de recursos

humanos mantiene relaciones interdepartamentales con todos los empleados de

forma que se mantiene una efectiva comunicacion y trato exclusivo con los

empleados de todos los niveles de la organizacion.

1.4. Responsabilidad del departamento de Recursos Humanos

El departamento de Recursos Humanos es responsable de:

1.

Identificar las areas que tengan debilidades en cuanto al conocimiento para
desempefiar una buena funcion en la ejecucién de sus tareas, estableciendo
medidas correctivas en forma de talleres y seminarios.

Mantener una actitud abierta a las quejas de los empleados, en busca de que
estos puedan acercarse al departamento de recursos humanos y llevar
cualquier inquietud que le afecte dentro del area laboral.

Realizar las evaluaciones de desempefio de cada uno de los trabajadores de
la empresa, de forma que estas puedan servir de base para cualquier
promocién de igual forma identificar cualquier debilidad que pueda servir para
brindar al empleado capacitaciones acorde a la debilidad encontrada.
Promociones, transferencias o la expulsién de los servicios prestados por el
empleado son algunas de las funciones que son aplicadas por el
departamento de recursos humanos. Las promociones se llevan a cabo, y se
basan principalmente en el rendimiento global del individuo, acompafnado por

el lapso o la tenencia que ha servido a la organizacion.
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CAPITULO DOS: RECLUTAMIENTO Y SELECCION DEL PERSONAL

La busqueda, seleccion y orientacion de personas es un desafio para el
departamento de recursos humanos de cualquier organizacion. Estas actividades, se
relacionan con el proceso de integracion de recursos humanos y, comprende todas
las actividades relacionas con la investigacion de mercado, el reclutamiento y la

seleccién de personal, asi como su integracion a las tareas organizacionales.

2.1. Definiciéon de Reclutamiento

Segun Dolan (2003), “El reclutamiento puede definirse como el conjunto de
actividades y procesos que se realizan para conseguir un numero suficiente de
personas cualificadas, de forma que la organizacion pueda seleccionar a aquellas

mas adecuadas para cubrir sus necesidades de trabajo” (p.77).

El desarrollo del proceso de reclutamiento generalmente inicia a partir de una
decision de linea definida por un requerimiento de personal por parte de la
organizaciéon también denominado orden de servicio, el cual esta basado en las
necesidades de la organizacién obtenidas a partir de las etapas previas a este
proceso. Posteriormente el area de recursos humanos decide que métodos y fuentes

de reclutamiento usar.

Chiavenato (1990), “El reclutamiento consiste en un conjunto de
procedimientos que tienden a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces
de ocupar cargos dentro de la organizacion. Basicamente es un sistema de
informacion, mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de

recursos humanos oportunidades de empleo que pretende llenar” (p.68).
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Aras Galicia (1994) define la seleccion como el proceso para encontrar a la
persona que cubra el puesto adecuado, a un costo también adecuado, que permita la
realizacion del trabajador en el desempefio de su puesto y el desarrollo de sus
habilidades y potencialidades a fin de hacerlo mas satisfactorio a si mismo y a la
comunidad en que se desenvuelve para contribuir, de esta manera, a los propésitos

de la organizacion (p.248).

Como primer paso para el reclutamiento debe surgir una vacante. El
departamento de Recursos Humanos debe decidir si es necesario contratar a una
persona por temporada, por contrato, a tiempo parcial o completo. Luego de tomada
la decisidn, se da a conocer la vacante del puesto para atraer a individuos con las

caracteristicas necesarias para este.

En el proceso de seleccion de personal se decide si se contratar4 o no a los
candidatos encontrados en la busqueda realizada previamente. Es importante
distinguir previamente entre la competencia profesional, definida como el conjunto de
capacidades de diferente naturaleza que permiten conseguir un resultado; la
competencia esta vinculada al desempefio profesional, no es independiente del
contexto y expresa los requerimientos humanos valorados en la relacion hombre-

trabajo.

Por otro lado hay que distinguir la cualificacion profesional, definida como el
conjunto de competencias profesionales con significacion para el empleo que pueden
ser adquiridas mediante formacion modular u otros tipos de formaciéon y a través de
la experiencia laboral. Por tanto una persona cualificada es una persona preparada,
capaz de realizar un determinado trabajo, que dispone de todas las competencias

profesionales que se requieren en ese puesto.
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Esta seleccion tiene distintos pasos:

1. Determinar si el candidato cumple con las competencias minimas
predeterminadas para el puesto de trabajo.

2. Evaluar las competencias y la cualificacion profesional de los/as candidatos/as
que pasaron la etapa anterior, por medio de evaluaciones técnicas y/o
psicoldgicas.

Asignar un puntaje a las evaluaciones efectuadas en el punto anterior.

En funcién del puntaje, decidir a quién se le ofrecera el puesto.

Cuando se planifica este proceso se debe tener en cuenta la importancia de la
confiabilidad en los instrumentos de medicion de las capacidades de los posibles
candidatos, como los titulos obtenidos, la trayectoria laboral, entrevistas, etc. Asi
como también la validacion entre los resultados de las evaluaciones a las cuales se

les asignd un puntaje y la habilidad concreta para hacer el trabajo.

Para realizar el proceso de seleccion de personal se deben disefiar distintas
pruebas y test confiables donde el postulante demuestre si es capaz de realizar el
trabajo. A su vez, estos instrumentos deben validarse en cuanto a los contenidos de
conocimientos que los postulantes deben tener y en cuanto a la préactica, en la
aplicacion de esos contenidos. De esta forma se puede resaltar que no es posible

que un método de seleccion sea valido si no es confiable.
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Tradicionalmente se llevaban a cabo labores de planeacion financiera, de
produccion, de ventas y de mercadotecnia, los ejecutivos han comprendido que todo
esto lo realiza personal especifico; sin este elemento, todas las demas labores no
pueden llevarse a cabo, esto convierte a la planeacion de recursos humanos en una

actividad altamente prioritaria.

Al determinar el nimero y el tipo de empleados que seran necesarios, el
departamento de recursos humanos puede planear sus labores de reclutamiento,
seleccion y capacitacion. La planeacion de recursos humanos permite suministrar a

la organizacion el personal adecuado en el momento adecuado.

Todas las organizaciones deben identificar sus necesidades de personal a
corto y largo plazo. A corto plazo se determinan las necesidades de personal
generalmente a un afo; a largo plazo se estiman las condiciones de personal en
lapsos de dos, cinco, diez y hasta veinte afios. En la practica, esta labor se ha
difundido mas entre las empresas de gran tamafio, debido a varias razones, entre

ellas la principal es el alto costo de la planeacion en gran escala.

Segun Zully (2001) “El reemplazo y el puesto de nueva creacion, se notifican a
través de una requisicién al departamento de seleccion de personal 0 a la seccion
encargada de estas funciones, sefialando los motivos que la estan ocasionando, la
fecha en que debera estar cubierto el puesto, el tiempo por el cual se va a contratar,

departamento, turno y horario” (p.15).
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2.2. Requisitos para el Reclutamiento y Seleccioén de Personal

Previo al reclutamiento, se requiere realizar un analisis, descripcion y disefio

de puestos. A continuacion se explica en que consiste cada uno de ellos.

2.2.1 Andlisis de puestos

El analisis del puesto es el proceso de obtener informacion sobre los puestos
0 cargos al definir sus deberes, tareas o actividades. El procedimiento tradicional de
andlisis del puesto de trabajo se compone de varias etapas: en primer lugar,
establecer el tipo de resultados que se espera obtener, a continuacion elegir el
enfoque que se va a utilizar para obtener resultados validos y fiables y de esta forma
seleccionar las herramientas que se emplearan con el fin de recopilar la informacion
necesaria, posteriormente verificar su validez y, por ultimo tomar una decision
respecto al seguimiento y recoleccion de informacion, esta puede ser recopilada por

medio de entrevistas, cuestionarios, observaciones, registros y diarios.

El propésito final de esta actividad consiste en mejorar el desempefio y la

productividad organizacional.

Recibida la requisicion de personal, se recurre al analisis de puestos, con el
objetivo de determinar los requerimientos que debe satisfacer la persona, para
ocupar el puesto eficientemente. En caso de no existir dicho analisis la organizacion
debe proceder con su elaboracion para poder precisar que se necesita de la persona
contratada. La informacion sobre el andlisis de puestos es importante porque
comunica a los especialistas en contratacion de personal que deberes vy

responsabilidades se asocian a cada puesto.
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Para ser eficaz el reclutamiento debe atraer un contingente de candidatos
suficiente para abastecer adecuadamente el proceso de seleccidn.

2.2.2. Descripcion del puesto

La descripcion de puestos se refiere al resultado del andlisis del puesto de
trabajo y contiene la especificacion y los requisitos del mismo. Presenta
diferentes aspectos del puesto de trabajo junto a los conocimientos, habilidades y

aptitudes necesarios para el mismo.

2.2.3. Disefio de puestos

El disefio de puestos es un derivado del andlisis de los mismos, se interesa en
una estructura a fin de mejorar la eficiencia de la organizacion y la satisfaccion de los
empleados en el puesto, presenta una combinacion de varios aspectos para facilitar
el logro de los objetivos organizacionales, al mismo tiempo permite reconocer las

capacidades y necesidades de quienes han de desempefarlos.

2.3. Métodos y fuentes de reclutamiento

En esta etapa se realiza la identificacion, seleccidbn y mantenimiento de las
fuentes que proveen de candidatos a la necesidad generada. Para su realizacién se
debe considerar que el mercado de recursos humanos estd constituido por
candidatos ocupados y desocupados o disponibles, los cuales pueden ser reales, es
decir que buscan trabajo o, potenciales, quienes no estan interesados en
cambiar de trabajo. De esta forma el reclutamiento puede efectuarse basandose en

fuentes internas, externas o en ambas.
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2.3.1 Reclutamiento interno

Segun Chiavenato (2007), “El reclutamiento interno se produce cuando surge
la necesidad de cubrir un puesto de trabajo y para ello la empresa reacomoda a sus
empleados por medio de la promocion, la transferencia y el traspaso con
promocion en movimientos verticales, horizontales y diagonales respectivamente”
(p.158).

Existen diferentes métodos para anunciar internamente la oferta de puestos a
cubrir para identificar los candidatos potencialmente cualificados, basado en el
sistema de informacién de recursos humanos de la organizacion puede utilizarse los

archivos de personal, las listas de ascensos y el inventario de habilidades.

2.3.2 Reclutamiento externo

El reclutamiento externo se basa en los candidatos que provienen de fuera de
la empresa, a través de diferentes fuentes en las cuales la organizacién divulga la
existencia de una oportunidad de trabajo, se produce debido a que no siempre las
organizaciones consiguen suficientes candidatos cualificados o sus necesidades no
se ajustan a lo existente. Las fuentes mas utilizadas en el reclutamiento externo,
pueden ser empleadas en combinacion y su eleccion se basa en el costo y el tiempo

implicado, estas se presentan a continuacion:

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

2. Recomendacion de candidatos por parte de los empleados de la empresa.
Publicidad mediante anuncios en medios de comunicacion (prensa, radio,

television e internet).
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4. Carteles en la empresa.
Agencias de empleo: organizaciones especializadas en el reclutamiento y
seleccién de personal.

6. Sindicatos o asociaciones de profesionales.
Instituciones técnicas o educativas.

8. Conferencias y ferias de empleo en universidades y escuelas

El reclutamiento externo permite llevar experiencia nueva a la organizacion,
importando ideas nuevas, renovando y enriqueciendo los recursos humanos de la
organizacion, aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de personal

hechas por otras empresas o por los mismos candidatos.

La seleccion de personal es el paso posterior al reclutamiento. Si el
reclutamiento es un actividad de divulgacion en la que se trata de atraer con
selectividad, a través de varias técnicas de comunicacibn o promocién a los
candidatos que posean los requerimientos minimos del puesto vacante; la seleccion
es una actividad de eleccion, en donde se escoge entre los candidatos
reclutados aquellos que tengan mas probabilidades de adecuarse al puesto y
desempeiniarlo bien, eligiendo a la persona adecuada para el trabajo adecuado. El
proceso de seleccibn comprende tanto la recopilaciéon de informacién sobre los
candidatos a un puesto de trabajo como la determinacién de a quién debera

contratarse.

La orientacion y la ubicacion del empleado tienen que ver con el hecho de
asegurarse de que las caracteristicas del puesto de trabajo y de la organizacion se
adecuen a los conocimientos, habilidades y aptitudes del individuo, aumentando
asi, la probabilidad de que el sujeto esté satisfecho y se convierta en un empleado

productivo a largo plazo.
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Este proceso puede ser definido como un medio de comparacion entre dos
variables: por un lado los requisitos del puesto vacantes, proporcionados por el
analisis, descripcion y disefio de puestos y, por otro lado, el perfil de las
caracteristicas de los candidatos presentados, por medio de la aplicacion de diversas

técnicas de seleccion.

Para que la seleccidn sea valida necesita estar soportada en algun estandar o
criterio. La base para su eleccion es el andlisis, descripcion y disefio de puestos, y la
planeacion de recursos humanos. Esta informacion es utilizada para establecer las
técnicas de seleccion pertinentes y puede ser analizada mediante diversas técnicas
como: la ficha profesiografica que representa una especie de codificacion de las
caracteristicas que debe tener el ocupante del puesto y, la matriz del plan de
seleccion, en la cual se determina si los conocimientos, habilidades y aptitudes
considerados necesarios para llevar a cabo determinados comportamientos estan

0 no presentes en el candidato mediante el uso de diferentes mediciones.

El reclutamiento es externo cuando habiendo determinado la vacante, la
organizacion trata de llenarla con personas ajenas a la organizacién o candidatos
externos que son atraidos por las técnicas de reclutamiento aplicadas. El
reclutamiento externo recae sobre candidatos reales o potenciales, disponibles o

colocados en otras organizaciones.

El reclutamiento interno ocurre cuando habiendo determinado un cargo, la
empresa trata de llenarlo mediante la promocién de sus empleados (movimiento
vertical) o transferirlos (movimiento horizontal) o aun transferidos con promocion

(movimiento diagonal).
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Esto disminuira el periodo de entrenamiento y, lo mas importante, contribuira a
mantener la alta moral del personal que ya trabaje en la organizacion, al permitir que

cada vacante signifique la oportunidad de uno o varios ascensos.

Segun Aquino (1992) “Localizados los candidatos, el ambiente en que sean
recibidos asi como la manera en que sean tratados, contribuird en alto grado a
mejorar la impresion que se formen de la organizacion. El espacio asignado a la
oficina de reclutamiento y seleccién debera proporcionar las facilidades adecuadas a
fin de que resulte funcional y reduzca al minimo las incomodidades que surjan ante la

presencia de numerosos candidatos” (p.83).

Es aconsejable una sala de espera confortable, iluminada y suficientemente
ventilada, asi como cubiculos privados que permitan las condiciones ambientales
necesarias para la realizacion de las diferentes etapas del proceso de seleccion.
Determinada el area donde seran recibidos los candidatos, se procede a llenar la

solicitud de empleo.

2.3.3. Fortalezas del Proceso de Reclutamiento

Si el reclutamiento es interno el proceso es mas rapido y econémico ya que se
cuenta con la base de talento humano de la empresa, es una fuente de motivacion
para los empleados, se aprovecha la inversion de la empresa en materia de
desarrollo del personal y existe una disminucién del periodo de entrenamiento,
también contribuye a la alta moral del personal que trabaja en la organizacion al

permitir que cada vacante signifique la oportunidad de uno o varios ascensos.
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Si el reclutamiento es externo trae consigo nuevas personas y nuevas
experiencias a la empresa renovando y enriqueciendo los recursos humanos de la
empresa. El contar con un proceso de reclutamiento y seleccién planificado ayuda al
area de recursos humanos a balancear tanto las entrevistas como las pruebas

aplicadas a los aspirantes.

El proceso de reclutamiento y seleccidon debe ser estratégico y planearse
acorde a las necesidades de la empresa donde se optimice adecuadamente el
andlisis de puesto con el fin de seleccionar al candidato preciso para el puesto. Por
otro lado el proceso de reclutamiento y seleccion de personal tiene como fortaleza el
contar con herramientas 6ptimas que facilitan y agilizan el proceso de seleccion una
de ellas es contar con una base de talento humano y tener un formato de requisa

donde se especifican los requerimientos del puesto segun el area solicitante.

Este proceso va acompafiado por la gerencia de recursos humanos quien es
la maxima autoridad para aprobar o desaprobar si una requisa es el inicio para el

proceso de reclutar a los candidatos para un determinado puesto.

Si el proceso de seleccion se lleva adecuadamente se escogera al candidato
adecuado a través de las pruebas de personalidad, aptitud e inteligencia y los perfiles
gue sean congruentes con el puesto requerido para la vacante, logrando el objetivo
de cubrir las necesidades de la empresa, asi como de adecuacién del individuo al
puesto y su eficiencia en el desempefio laboral. El proceso de seleccién lleva consigo
etapas en las cuales se evaltan al candidato, es por tal razén que el proceso se

considera objetivo y no subjetivo.
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2.3.4. Limitaciones del Proceso de Reclutamiento

Si el reclutamiento es interno se exige que los empleados tengan condiciones
de potencial desarrollo para poder ascender, genera conflicto de intereses al convivir
diariamente con los problemas de los empleados, pierden la creatividad y la actitud
de innovacion. Si el reclutamiento es externo el proceso se vuelve mas lento porque
se toma mas tiempo en la evaluacion de candidatos, es mas costoso por las
publicaciones en medios de informacion sobre plazas vacantes en la empresa, afecta

la moral y la motivacion de los empleados internos.

Cuando la seleccion no se realiza correctamente el departamento de recursos
humanos no logra cumplir los objetivos establecidos como area, asimismo se impide
el ingreso a la organizacion de una persona con gran potencial que pueda ayudar al
éxito de la organizacién. El proceso de reclutamiento y seleccién tiene un alto grado
de importancia en la organizacion ya que la relacion trabajador-productividad es
directa, una mala seleccion implica pérdidas tanto econémicas como de tiempo. El
proceso de seleccion debe consistir en una serie de pasos l6gicos para lograr la

mayor eficiencia y eficacia en el transcurso del proceso.

Si al presentar una terna al jefe inmediato esta no cumple con las pruebas
técnicas del puesto el proceso de seleccidén se debe de realizar por segunda vez lo
cual conlleva mas tiempo. El reclutamiento y seleccién de personal es una necesidad
porque la organizacion busca la incorporaciéon de aquellas personas que posean los
conocimientos adecuados para poder desempefiar un cargo y cuya adaptacion sea la
mas breve posible, esta decision debe estar basada en datos y valorizaciones

objetivas.
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2.4. Eleccioén de las técnicas de seleccién

Una vez que se tiene la informacion respecto de los puestos vacantes, el paso
siguiente es elegir las técnicas de seleccion adecuadas para escoger a los

candidatos adecuados.

2.4.1. Formulario de solicitud de empleo

El formulario de solicitud de empleo en un medio para registrar informacién
biogréfica, como edad, estado civil y educacion. Es empleado para distintos fines
como revelar la capacidad del candidato para escribir, organizar sus ideas y

presentar los hechos en forma clara.

La hoja de solicitud de empleo es un formato impreso a través del cual un
candidato proporciona informacién personal a una empresa, con el propésito de que
sea considerado en el proceso selectivo establecido y para que la organizacion
cuente con una fuente objetiva que permita tomar una decision acertada respecto a

eliminar al aspirante o aceptarlo.

Las solicitudes de empleo deben estar disefiadas de acuerdo con el nivel al
que se estan aplicando. Es deseable tener tres formas diferentes: para nivel de
ejecutivos, nivel de empleados y nivel de obreros. Esto tomando en cuenta las
diferentes caracteristicas de cada puesto y los requerimientos de cada uno. Es muy
importante su elaboracién, ya que es el primer expediente informativo del trabajador
y significa un inventario biografico del aspirante y un auxiliar para llevar a cabo las

entrevistas ya que esta estructurada de acuerdo a un orden logico.
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Es una ayuda en el proceso selectivo, al llevar a cabo la planeacion del
mismo, es comun que la solicitud de empleo incluya informacién sobre datos
personales, preparacion académica, antecedentes laborales, pertenencia a

instituciones, distinciones, pasatiempo y referencias.

En la hoja de solicitud de empleo se debe adjuntar todos aquellos documentos

que informen sobre el candidato los cuales deben de cubrir tres areas:

1. Proporcionar una informacion de la actividad socio familiar, a efecto de
conocer las posibles situaciones conflictivas que influyan directamente en el
rendimiento del trabajo.

2. Conocer lo mas detalladamente la posible actitud, responsabilidad y eficacia
en el trabajo en razon de las actividades desarrolladas en trabajos anteriores.

3. Corroborar la honestidad y veracidad de la informacién proporcionada.

En esta fase se verifican los datos proporcionados por el candidato en la
solicitud y en la entrevista del proceso de seleccion. Asimismo se investigan sus
condiciones actuales de vida y se verifican sus antecedentes a través de las
opiniones expresadas por las personas con las que ha tenido interrelacion:

compafieros de estudio, de trabajo, etc.

La veracidad de la informacion proporcionada por la investigacion econémico-
social de acuerdo con la experiencia, el nivel y el puesto que se desea cubrir, asi

como el costo de la misma, determinara el canal que se utiliza para su realizacion.
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De manera general las areas que se exploran son:

1. Antecedentes personales: estado civil, nacionalidad, estudios, antecedentes
penales, pasatiempos, intereses, enfermedades, etc.

2. Antecedentes familiares: nombres, estudios y ocupacion de los padres, de los
hermanos, de la esposa, de los hijos e integracion familiar.

3. Antecedentes laborales: puestos desempefiados, salarios percibidos, causa
de la baja, evaluacion de su desempefio y comportamiento.

4. Situacién economica: presupuesto familiar, renta, colegiaturas, propiedades,

etc.

2.4.2. Entrevista Inicial o Preliminar

La entrevista es un proceso de comunicacién entre dos 0 mas personas que
interactian, por un lado el entrevistador y, por el otro, el entrevistado. Las
entrevistas pueden categorizarse segun las técnicas y el formato que se empleen en:
entrevistas  estandarizadas, dirigidas, no dirigidas, situacionales, de

descripcién de comportamientos y de grupo.

La entrevista Inicial o Preliminar pretende detectar de manera clara y en el
minimo de tiempo posible, los aspectos mas visibles del candidato y su relacion con
los requerimientos del puesto, como por ejemplo: apariencia fisica, facilidad de
expresion verbal y habilidad para relacionarse con los demas; esto con el objetivo de
descartar aquellos candidatos que de manera manifiesta no reunen los
requerimientos del puesto que se pretende cubrir; debe informarsele también la
naturaleza del trabajo, el horario, la remuneracién ofrecida y las prestaciones a fin de
que él decida si le interesa seguir adelante en el proceso. Si existe interés por ambas
partes se pasa a la siguiente etapa. A continuacion se explicara brevemente la

entrevista.
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En sentido estricto se puede decir que la entrevista es una forma de
comunicacién interpersonal, que tiene por objeto proporcionar o recabar informacion
en virtud de las cuales se toman determinadas decisiones. Cada entrevista tiene un
objetivo especifico, el cual debe estar predeterminado para poder precisar el
procedimiento a seguir, la informacion previa requerida, el ambiente en que se

realizara y su duracion.

Segun Arias (1994) “La entrevista de Seleccidén es una conversacion y tiene
un objetivo, habrd de considerarse que esto implica una interpelacion de dos
individuos, entrevistado y entrevistador, que van a ejercer una accion reciproca; y
aunque es uno de los medios mas antiguos para allegar informacion del solicitante,
sigue representando un instrumento clave en el proceso de seleccion, lo cual implica
el conocimiento de diversas técnicas a utilizar en la misma, dependiendo de las

caracteristicas del entrevistado y del nivel que se esta seleccionando” (p.265).

Paralelamente, el entrevistador requiere como profesional que es, un
adiestramiento y supervision adecuada, también una autocritica que le permita ir
valorando los éxitos y limitaciones en la realizacion de las mismas. Este
entrenamiento y supervision incluye el conocimiento de si mismo, que va a contribuir
en la objetividad, al valorar la informacion recibida, disminuyendo los prejuicios y la

contaminacion por limitaciones, que le son propias al entrevistador.

La tarea del entrevistador es preparar el ambiente en que se realizara la
entrevista y la cual puede condicionarse, dependiendo esto de las reacciones del
entrevistado que pretende conocer. En dicho ambiente se incluye la actitud del

entrevistador desde el momento en que recibe al solicitante.
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2.4.3 Pruebas de conocimientos o habilidades

Son instrumentos para evaluar objetivamente los conocimientos y habilidades
adquiridos a través del estudio y experiencia. Buscan medir el grado de conocimiento
profesional o técnico que exige el puesto o el grado de capacidad o habilidad para
ciertas tareas. Pueden ser clasificadas de formas distintas, de acuerdo a la manera
en la que se aplican las pruebas: orales, escritas, o, por realizaciéon de un trabajo o
tarea; al area de conocimiento: generales, o especificos relacionados con el puesto;

0, de acuerdo con la forma en que se elaboran: tradicionales, objetivas, o mixtas.

2.4.4 Examenes psicoldgicos

Los test psicolégicos constituyen una medida objetiva y estandarizada de los
modelos de conducta de las personas, por medio de un conjunto de pruebas que se
aplican a las personas para valorar su desarrollo mental, sus aptitudes,

habilidades, conocimientos, entre otros.

En esta etapa del proceso de seleccion se hara una valoracion de la habilidad
y potencialidad del individuo, asi como de su capacidad en relacion con los
requerimientos del puesto y las posibilidades de futuro desarrollo. Existen diversos
tipos de pruebas psicolégicas que miden caracteristicas determinadas del individuo
entre las mas conocidas se encuentran: pruebas de personalidad, pruebas de

inteligencia, pruebas de rendimiento y pruebas de aptitud.
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2.4.5 Examenes de personalidad

Los test de personalidad sirven para analizar los distintos rasgos de la
personalidad, sean éstos determinados por el caracter o por el temperamento.
Pueden ser genéricos, cuando revelan rasgos generales de la personalidad y reciben
el nombre de psicodiagnosticos, o, especificos, cuando lo que se investiga son

rasgos o aspectos determinados de la personalidad.

2.4.6 Entrevista Final

Segun Werther (1996) “En la gran mayoria de las empresas modernas es el
supervisor inmediato o el gerente del departamento interesado quien tiene en altimo
término la responsabilidad de decidir respecto a la contratacion de nuevos
empleados. Siendo éste el caso, el futuro supervisor debe tener elementos para

tomar su decision” (p.176).

Con frecuencia, el supervisor es la persona méas idénea para evaluar algunos
aspectos como habilidades y conocimientos técnicos del solicitante. Asimismo, con
frecuencia puede responder con mayor precisibn ciertas preguntas.
Independientemente de quién tome la decision final, el fututo supervisor tendera a
tener una participacion mas activa si puede desempefar una funcion positiva en el

proceso de seleccion.

Por lo comun, el supervisor estd en una posicion muy adecuada para evaluar
la competencia técnica del solicitante, asi como su idoneidad general. Cuando el
supervisor recomienda la contratacion de una persona a quien ha entrevistado,

contrae consigo mismo la obligacién psicolégica de ayudar al recién llegado.



30

Si el desempefio del candidato no es satisfactorio, serd més probable que el
supervisor acepte parte de la responsabilidad si tuvo participacion activa en el

proceso de seleccion.

2.4.7 Decision Final

Segun Arias (1994) “Con la informacion obtenida en cada una de las fases del
proceso de seleccion, se procede a evaluar comparativamente los requerimientos del

puesto con las caracteristicas de los candidatos” (p.274).

Hecho esto, se presenta al jefe inmediato y, de ser necesario, al jefe del
departamento o gerente de &rea, para su consideracion y decision final. Es
importante insistir en que es recomendable que la decisién final corresponda al jefe o
jefes inmediatos del futuro empleado, por ser el directo responsable del trabajo del
futuro subordinado; al departamento de recursos humanos corresponde un papel

asesor en dicha decision final.

En casos especiales, resulta pertinente reunir a los candidatos entre los
cuales va a recaer la decision final, para que en una prueba de situacion se valore su
habilidad para interrelacionarse, su reaccién ante la presibn y su manejo de
problemas emocionales, facilitando la toma de decisién y ayudando a los candidatos
gue no se acepten a percibir directamente los motivos de la decision adversa para la
vacante en particular. De no ser aconsejable o necesaria la prueba situacional con
los finalistas, debera comunicarse el resultado de la decision, procediéndose a la
contratacion del seleccionado, al registro de los candidatos que deberan ser
considerados para futuras vacantes y a los que por cualquier circunstancia no tengan

ninguna posibilidad futura.
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La seleccion de personal es sin duda uno de los problemas mas significativos
gue se afronta en la actualidad de las organizaciones. Esto debido a que el recurso
humano de una empresa esta directamente relacionado con la productividad o
improductividad de la misma, los encargados de esta labor dentro de las
organizaciones tienen sobre si una gran responsabilidad. La seleccion de personal

debe realizarse mediante un estudio anterior del cargo que se requiere ser ocupado.

Se debe delimitar la objetividad del trabajo y las caracteristicas que debe
satisfacer el individuo que vaya a realizarlo. Luego de este estudio se debe proceder
a emitir informacién acerca de la vacante en medios adecuados, si se desea se
puede buscar en agencias y bolsas de empleo, en centros educativos o por traslados
y adiestramiento dentro de la misma empresa. Ademas se debe tener un estudio

acerca del salario aproximado que se pague en otras empresas para el mismo cargo.

Es a través de dicho estudio que hay una aproximacion a la oferta en el
mercado laboral y asi los salarios sean equitativos. Por otro lado es importante tener

en cuenta las politicas de la empresa en cuanto al tema de salarios.

2.5. Proceso de Reclutamiento y seleccién de personal

2.5.1. Elaboracién de Requisa

En esta etapa el Jefe o gerente de area debe manifestarle a la gerencia de

recursos humanos la necesidad de personal dado a diversos movimientos que se

producen dentro de la organizacion como por ejemplo: renuncias, despidos,

promociones, creacién de un nuevo cargo o el requerimiento de cubrir una vacante.
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Dicha requisa es un formato que llena el jefe de area, con el objetivo de poder
facilitar candidatos idoneos, consta de las generalidades del cargo como el nombre
del puesto, funciones basicas, salario proyectado y jornada laboral, asi como los

requisitos basicos que el puesto precisa.

2.5.2 Aprobacion de la Gerencia de Recursos Humanos

Cada requisicion que ingresa en la gerencia de recursos humanos debe ser
aprobada por el gerente quien estima si es necesario cubrir la plaza o no, es decir
cuando el area solicitante demanda una plaza de reposicion de un colaborador que
dejo de laborar, inmediatamente es autorizada y se inicia el proceso de
reclutamiento. En caso contrario que sea el surgimiento de una nueva plaza el area
solicitante deberd sustentar su peticion al gerente de recursos humanos quien
valorara si la necesidad es real o solamente se necesita hacer un reajuste de

funciones entre el personal con el que ya se cuenta.

Este estudio de necesidades se realiza en conjunto con el area de
reclutamiento y seleccion de personal tomando en cuenta las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, este segundo paso se debe realizar con
mucha prudencia, ya que los nuevos puestos no se constituyen sin base, si no

acorde a las necesidades de la organizacion.
2.5.3 Analisis de la Plaza Vacante
El area de recursos humanos realiza un analisis de los requisitos del puesto,

de esta forma se obtiene una orientacion clara de las competencias que deberan

reunir los candidatos para realizar revision de expedientes.
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En el area de recursos humanos se reciben las requisas de las areas
solicitantes, las cuales pueden ser recibidas tanto por la especialista como por los
dos auxiliares, estas deben ser analizadas con el fin de tener un panorama claro del
puesto que solicita cada jefe de area ya que es el punto de partida que ayuda a tener
en cuenta que perfil debe de cumplir el candidato y las habilidades que debe de

poseer para poder desempefar adecuadamente el cargo solicitado.

2.5.4. Reclutamiento de Candidatos

Posterior a la autorizacion de la requisa por parte de la gerencia de recursos
humanos se empieza con el reclutamiento de los candidatos los cuales deben de
cumplir las exigencias basicas del puesto, se debe revisar las hojas de vida de cada
candidato para determinar cual candidato es el mas idoneo para ocupar el puesto

dentro de la organizacion.

2.5.5. Recepcién de los candidatos dentro de las instalaciones del area

En este paso se debe de instruir al candidato sobre el tiempo que lleva el
proceso de seleccién que puede durar entre 2 a 4 dias, se deben de aplicar las
pruebas y entrevistas a todos los candidatos asi como explicarles a cada uno de

ellos como deben llenar los distintos formatos de solicitud de empleo.



34

2.5.6. Aplicacion de técnicas de seleccion

Se inicia el proceso con la entrega de una hoja de solicitud de empleo a los
candidatos, se continda con la aplicacion de pruebas de personalidad, aptitud e
inteligencia y para finalizar se efectla la entrevista estructurada de preseleccion.
Este paso es muy importante porque el selector debe estar seguro que el candidato
lleno con exactitud y sin ningun error los formatos de solicitud de empleo, de ello
depende recabar informacion idonea y objetiva del candidato, para la valoracion

correcta, esto permite llevar de forma objetiva el proceso de seleccion.

2.5.7. Obtencién del perfil por competencias

Al finalizar el proceso, se inicia la correccion de las pruebas aplicadas a los
candidatos donde se obtendra el perfil por competencias de cada uno de los
solicitantes. Es aqui donde se obtiene la respuesta si un candidato es idéneo o no

para el puesto con los resultados obtenidos en la entrevista.

2.5.8. Referencias del Candidato

Se realizan las debidas verificaciones laborales y personales de cada uno de
los candidatos para medir la honestidad del candidato y verificar como ha sido su
comportamiento en otras empresas, es importante sefialar que cuando se realizan
las referencias laborales y personales de un candidato y estas sales negativas
inmediatamente el candidato no es apto para concursar en la seleccion y se elimina

del expediente o se tacha del area de reclutamiento y seleccion de personal.
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2.5.9 Terna de Aspirantes

Luego de obtener el perfil, los antecedentes laborales y personales, el
comportamiento mismo de los postulantes durante el proceso y los resultados de la
entrevista se procede a completar la terna de candidatos con aquellos que cumplan
las exigencias que requiere el puesto vacante, la terna en mencién es enviada al
area solicitante a través del proceso dado. Los tres candidatos fueron seleccionados
con mucho cuidado y con la seguridad que estos eran los mas oportunos para la
competencia del puesto, este proceso fue realizado de forma organizada y
disciplinada.

2.5.10 Seleccioén final

Dentro del area solicitante el jefe de linea realiza una entrevista a cada uno de
los candidatos, en la que se incluye pruebas técnicas de acuerdo con la perspectiva
del puesto. Luego de la evaluacién técnica por parte del area optante, los
expedientes de los aspirantes serdn devueltos al departamento de recursos
humanos, aquellos que no clasifican son integrados a la base de datos de candidatos
evaluados y asi se tienen en cuenta en alguna vacante futura que surja siempre y

cuando que su perfil sea acorde al puesto.

En caso de que ninguno de los aspirantes sea aceptado por el jefe de linea,
se debe programar una reunion por parte de la gerencia de recursos humanos con el
area solicitante para que explique los motivos por los cuales no estaban de acuerdo
con los candidatos y si las razones tienen validez se realiza por segunda vez el
proceso de reclutamiento y seleccion. En caso contrario el jefe de linea debera

escoger de la terna enviada el candidato mas optimo.
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CAPITULO TRES: EVALUACION DEL DESEMPENO LABORAL

La tarea de evaluar el desempefio laboral constituye un aspecto bésico de la
gestion de Recursos Humanos en las organizaciones. La evaluacion del desempefio
constituye una funcion esencial que de una u otra manera suele efectuarse en toda
organizacion moderna. Al evaluar el desempefio la organizacion obtiene informacion
para la toma de decisiones: Si el desempefio es inferior a lo estipulado, deben
emprenderse acciones correctivas; si el desempefio es satisfactorio, debe ser
alentado. La evaluacion del desemperio sirve como indicador de la calidad de la labor

del profesional de recursos humanos.

3.1. Definicién de Evaluacion del desempefio

Aguirre, Rodriguez y Dolores definen la evaluacion del desempefio como un
“procedimiento estructural y sistemético para medir, evaluar e influir sobre los
atributos, comportamientos y resultados relacionados con el trabajo, asi como el
grado de absentismo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo el

empleado, y asi podra mejorar su rendimiento futuro” (p.237).

Davis & Werther (2001) definen la evaluacion del desempefio como “el
proceso mediante el cual se estima el rendimiento global del empelado. Constituye
una funcionan esencial que de una u otra forma suele efectuarse en todas las

organizaciones” (p. 295).

Segun Martinez (1998) “es el proceso en el cual se mide el grado en que cada
trabajador mantiene idoneidad y cumple con los objetivos del cargo o puesto de
trabajo que desempefia (eficacia), asi como la forma en que utiliza sus recursos para

lograr dichos objetivos (eficiencia)” (p.75).
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Segun Puchol (1995) “La evaluacion de desempefio es un procedimiento
continuo, sistematico, organico y encascada, de expresion de juicios acerca del
personal de una empresa, en relaciéon con un trabajo habitual, que pretende sustituir

a los juicios ocasionales y formulados de acuerdo con los mas variados criterios”
(p.65).

En el proceso de evaluacion de desempefio se requiere del apoyo de los
gerentes y jefes de cada area, es necesario que el enfoque adoptado por la entidad
sea utilizado por los gerentes de la organizacion. El profesional de recursos humanos
debe identificar estrategias para lograr que los gerentes y supervisores asuman con

entusiasmo y capacidad esta responsabilidad.

Si el proceso de evaluacion indica que es frecuente el desempefio de bajo
nivel, seran muchos los trabajadores excluidos de los planes de promociones y
transferencias, serd alto el porcentaje de problemas de personal y bajo el nivel de
dinamismo de toda la empresa. Niveles altos de empleados que no se desempefian
bien pueden indicar la presencia de errores en varias facetas de la gestion de
recursos humanos. Es posible, por ejemplo, que el desarrollo de los recursos
humanos no se corresponda con los planes de promocion profesional, porque los

candidatos no se seleccionan adecuadamente.

Puede ocurrir también que el plan de recursos humanos sea erréneo, porque
la informacion obtenida del analisis de puestos sea incompleta o se hayan postulado
objetivos equivocados. Las fuentes de error son multiples y requieren una cuidadosa
inspeccion de toda la funcién que cumple el profesional de recursos humanos. Por lo
general, el departamento de recursos humanos desarrolla evaluaciones del
desempeiio para los empleados de todos los departamentos. Esta centralizacion

obedece a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento.
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3.2. Objetivos de la evaluacion del desempefio

Los objetivos de la evaluacion del desempefio son los siguientes:

1.

Informar a los trabajadores sobre cdmo estdn haciendo su trabajo y lo que se
espera de ellos.

Reconocer los méritos y resultados positivos obtenidos.

Corregir las desviaciones y los posibles errores tanto de comportamiento como de
resultados, respecto a los objetivos previamente establecidos.

Permitir al evaluado conocer y contrastar su proyeccién al futuro permitiéndole ver
con claridad la trayectoria de su carrera.

Detectar y poner de manifiesto las fortalezas y debilidades de los trabajadores.
Adecuar mas eficazmente a la persona con el puesto de trabajo.

Descubrir las carencias y necesidades de formacion que los trabajadores pueden
presentar para realizar correctamente su trabajo.

Mejorar las relaciones interpersonales entre el directivo y el personal a su cargo.

Servir de referencia para incrementos salariales.

3.3. Importancia de la evaluacién del desempefio laboral

La evaluacion del desempefio laboral sirve como instrumento de supervision y

desarrollo de personal, se convierte en un proceso para estimular o juzgar el valor, la

excelencia y las cualidades del desempefio de un trabajador, es una herramienta de

direccién, imprescindible en la actividad administrativa, ayuda a determinar politicas

de recursos humanos adecuada a las necesidades de la organizacion.
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La evaluacién del desempefio permite determinar de forma objetiva, como ha
cumplido el trabajador los objetivos del area, las responsabilidades y funciones de su
puesto de trabajo, su contribucién es satisfacer las necesidades de la entidad.
Constituye la mejor forma de lograr un aumento en la productividad, calidad,

desempeiio y rendimiento del trabajador.

La evaluacion del personal es importante porque:

1. Permite determinar quiénes merecen recibir incrementos en los sueldos por
méritos y otros ajustes salariales.

2. Permite el mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y
subordinados.

3. Permite determinar las necesidades de entrenamiento, capacitacion y desarrollo
del personal.

4. Facilita la informacion basica para la investigacion de los recursos humanos.
Promueve el estimulo a la mayor productividad.

Logra una estimacion del potencial de desarrollo de los trabajadores.

La evaluacién del desempefio es importante para el desarrollo administrativo,
permite ubicar puntos débiles y fuertes del personal, conocer la calidad de cada uno

de los empleados, corregir deficiencias y mejorar el desempefio de los trabajadores.

Harper & Lynch (1992) plantean que la evaluacion del desempefio es una
técnica que tiende a apreciar, de la forma mas sistematica y objetiva posible, el

rendimiento de los empleados de una organizacion (p.75).
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Debemos tener en cuenta que para lograr el buen desempeiio de un
trabajador es preciso que este tenga los medios necesarios para el cumplimiento de
los objetivos de la compafiia, asi también que posea la habilidad y la capacidad para
llevarlos a cabo, también debe existir en él la motivacion necesaria para cumplir con

lo antes planteado.

Segun Chiavenato (2000) “la evaluacion del desempefio permite
implementar nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio de los
trabajadores, ayuda a tomar decisiones de ascensos o de ubicacion, permite evaluar
si existe la necesidad de volver a capacitar, ayuda a detectar errores en el disefio del
puesto y permite observar si existen problemas personales que afecten a la persona

en el desempeno del cargo” (p.130).

3.4. Principios de la evaluacion del desempefio laboral

Los principios por los cuales la evaluacién del desempefio se apega en una

empresa para su correcto funcionamiento y validez son los siguientes:

1. Es necesario que las evaluaciones de desempefio tengan niveles de
medicién o estandares, completamente verificables.

2. Los sistemas de evaluacion deben estar directamente relacionados con el
puesto, es decir con el disefio del puesto de trabajo, si esto no se cumple,
entonces la evaluacion carece de validez.

3. La evaluacion del desempefio es un proceso continuo que tiene por
finalidad elevar la calidad de la actuacion y de los resultados de los empleados.

4. La evaluacion del desempefio se realiza a partir de los resultados del trabajo y
acorde a los objetivos aprobados para cada etapa.
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Toda evaluacion deberd ser discutida con el empleado, por parte del supervisor,
y debera indicar el periodo de tiempo evaluado.

Las evaluaciones del desempefio tendran resultados Unicos y particulares para
cada empleado.

Permite al individuo tener parte activa en la identificacion de sus propios puntos
fuertes y débiles, quedando a su cargo toda decision que tome al respecto con
el objetivo de mejorar su desemperio.

El evaluado debe saber con anticipacion la fecha de la evaluacion y esta se
desarrollard en un clima favorable entre evaluador y evaluado.

El evaluado debe sentirse motivado a autoevaluarse en cada objetivo.

3.5. Beneficios de la evaluacion del desempeiio laboral

La evaluacion de desempefio genera beneficios para el trabajador, el jefe o

superior y la empresa los cuales exponemos a continuacion:

Para el trabajador:

1.

Conoce los aspectos de comportamiento y desempefio que la empresa mas
valoriza en sus funcionarios.

Conoce cuales son las expectativas de su jefe respecto a su desempefio.
Conoce cuéles son las medidas que el jefe va a tomar en cuenta para mejorar
su desempefio.

Tiene oportunidad para hacer autoevaluacion y autocritica para su
autodesarrollo y auto-control.

Se siente estimulado para trabajar en equipo al obtener una identificacién con
los objetivos de la empresa.

Se siente estimulado para brindar a la organizacion sus mejores esfuerzos.
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Para el jefe o superior:

1. Le permite evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los
empleados, teniendo como base variables y factores de evaluacion v,
principalmente, contando con un sistema bien planificado, coordinado y
desarrollado para ello.

2. Tomar medidas con el fin de mejorar el comportamiento de los
trabajadores.

3. Alcanzar una mejor comunicacion con los colaboradores para hacerles
comprender la mecanica de evaluacion del desempefio como un sistema
objetivo.

4. Planificar y organizar el trabajo, de tal forma que podra organizar su unidad para

gue funcione como un engranaje.

La empresa se beneficia, ya que:

1. Tiene oportunidad de evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo
plazo y definir la contribucion de cada individuo.

2. Invita a los individuos a participar en la solucién de los problemas y consulta su
opinion antes de proceder a realizar algun cambio.

3. Puede identificar a los trabajadores que requieran perfeccionamiento en
determinadas areas de actividad y seleccionar a los que tienen condiciones de
promocién o transferencias.

4. Seifala con claridad a los individuos sus obligaciones y lo que espera de ellos.
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3.6. Tipos de evaluaciones del desempeifio laboral

1. Evaluacion por parte de los superiores: esta es realizada por cada jefe a sus
subordinados, el superior es quien mejor conoce el puesto de trabajo del
subordinado, asi como su rendimiento.

2. Autoevaluacion: se da cuando el empleado hace un estudio de su desempefio en
la organizacion. Los empleados que participan en este proceso de evaluacion,
puede que tengan una mayor dedicacion y se comprometan mas con los
objetivos.

3. Evaluacién por parte de los iguales: este tipo de evaluacién, es la que se realiza
entre personas del mismo nivel o cargo, suele ser un predictor util del
rendimiento.

4. Evaluacion por parte de los subordinados, es la que realizan los empleados a sus
jefes, ésta puede hacer que los superiores sean mas conscientes de su efecto
sobre los subordinados.

5. Evaluacion por parte de los clientes: es la evaluacién que realizan los clientes al

titular del puesto. Resulta adecuada en diversos contextos.

3.7. Métodos de evaluacion del desemperio laboral

El objetivo de la evaluacién del desempefio, es proporcionar una descripcion
exacta y confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo su puesto. A fin de
lograr este objetivo, los sistemas de evaluacibn deben estar directamente
relacionados con el puesto y ser practicos y confiables. Es necesario que los
sistemas de evaluacion tengan niveles de mediciébn o estandares, completamente

verificables.
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Si la evaluacidbn no se relaciona con el puesto, carece de validez. La
evaluacion es practica cuando es comprendida por evaluadores y empleados. Un
sistema estandarizado para toda la organizacion es muy util, porque permite
practicas iguales y comparables. Este sistema es de gran utilidad, porque

corresponde al principio de igual compensacion por igual labor.

Morales y Velandia (1999), definen los métodos de evaluacion del desempefio

3.7.1. Método de la escala gréafica de calificaciones

La escala grafica de calificaciones es una de la técnicas mas simples y
populares para evaluar el desempefio, donde se enumeran las caracteristicas
(como la calidad y confiabilidad) y un rango de valores para el desempefo
(desde insuficiente hasta sobresaliente) de cada una de las caracteristicas. En este
meétodo el supervisor califica cada uno de los subordinados sefialando con una
marca o circulo la calificacibn que describe su mejor desempefio en cada
caracteristica y después se suman los valores asignados a las caracteristicas para

obtener un total.

Muchas empresas en lugar de evaluar caracteristicas o factores
genéricos como mencionamos antes (calidad y cantidad), especifican las
obligaciones que evaluaran. Con este método se evaltan los atributos generales del
desempefio, como puntualidad a la hora de entrada y observancia de las reglas del

trabajo.
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3.7.2. Método de clasificacion alterna

Consiste en ordenar a los empleados desde el mejor hasta el peor, en cuanto
a una caracteristica particular, eligiendo al mas alto y después al mas bajo, hasta
clasificarlos a todos. Primeramente se hace una lista de todos los subordinados que
se piensa calificar, después se elimina los nombres de aquellos que no se conoce lo
bastante bien como para poder clasificarlos por orden; luego se indica cudal es el
empleado que ocuparia el lugar mas alto en la caracteristica que se estd midiendo y
también cudal estaria en el lugar mas bajo. Después se selecciona el que iria después
del mas alto y del mas bajo alternando entre ambos hasta que hayan quedado

ordenados todos los empleados

3.7.3. Método de la comparacion por pares

El método de comparacion por pares sirve para aumentar la exactitud del
método de calificacion alterna. Se toma cada una de las caracteristicas a evaluar y
se compara a cada subordinado con cada uno de los trabajadores de la empresa.
Para este método se realiza una grafica con todos los pares posibles que se generen
con el determinado nimero de empleados que se evaluara y de cada una de las
caracteristicas. Luego se indica cual de los empleados del par es mejor. Después se

suma el nimero de veces que este empleado ha obtenido una calificacion mejor.
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3.7.4. Método de la distribucion forzada

En este método se colocan porcentajes predeterminados de empleados en
varias categorias de desempefio. El propdsito es lograr una mayor diferenciacion
entre los empleados, de tal manera que los empleados sobresalientes puedan ser
identificados.

La metodologia consiste en establecer intervalos en porcentajes, donde solo
pueden entrar los subordinados que reunan los criterios de evaluacion
encuadrandolos en los intervalos no entrando mas personas con porcentajes

diferentes a los establecidos.

3.7.5. Método de los incidentes criticos

Este método se basa en el hecho de que en el comportamiento humano
existen ciertas caracteristicas fundamentales capaces de llevar a resultados positivos
(éxito) o negativos (fracaso). Es una técnica sisteméatica por medio de la cual cada
superior inmediato investiga, observa y registra los hechos, positivos o0
negativos, mas destacados del desempefio de cada subordinados en sus tareas.

Este método puede dividirse en tres fases:

En la fase uno el superior inmediato observa detallada y cuidadosamente el
comportamiento de sus subordinados en el desempefio de sus tareas. En la fase dos
el superior inmediato anota y registra todos los hechos realmente significativos
y destacados del comportamiento del subordinado, es decir, todos los incidentes

criticos, que podran referirse al desempefio altamente positivo 0 negativo.
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En la fase tres se desarrollan intervalos regulares de tiempo, mediante
entrevistas entre el superior inmediato y el empleado evaluado. El superior inmediato
anota conjuntamente con el empleado evaluado las observaciones, los hechos

y cambios respectivos.

El formulario de evaluacion, por el método de los incidentes criticos es
estandarizado para toda la empresa, cualesquiera sean los niveles o areas
involucradas. Cada factor de evaluacion ocupa una hoja del formulario, que incluye
hojas adicionales donde el evaluador puede anotar factores no previstos entre los

factores de evaluacion seleccionados.

3.8. Problemas que presenta la evaluacion del desempefio

Al momento de ejecutar el proceso de evaluacion de desempefio los
evaluadores suelen verse inmersos en diversas acciones que pueden entorpecer la
evaluacion objetiva y, que perjudicaria tanto los resultados del evaluado, como el

logro de las metas organizacionales.

3.8.1. Error por Indulgencia

En relacion con el desempefio verdadero o real que presenta una persona,
algunos evaluadores le otorgan una evaluacién alta o algunas veces baja. El primer
caso se conoce como error por indulgencia positivo y el segundo error por
indulgencia negativo. Cuando los evaluadores son indulgentes positivamente en sus
evaluaciones, exageran el desempefio de un individuo. Al hacerlo, se le otorga una
valoracion mas alta de la debida. De la misma manera, en el error por indulgencia
negativo se subestima el desempeiio y se le otorga al individuo una puntuacion mas

baja.
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3.8.2. Efecto del Halo

El efecto del Halo es una tendencia a otorgar calificaciones altas o bajas a
todos los factores debido a la impresion alta o baja que provoca. Por ejemplo, si un
empleado tiende a ser concienzudo y confiable, el evaluador se forma prejuicios
sobre esa persona al grado que le otorgara valoraciones positivas en muchos

atributos deseables.

3.8.3. Error por Similitud

Cuando los evaluadores valoran a otras personas de la misma manera en que
ellos se perciben a si mismo, estdn cometiendo el error por similitud. Cuando los
evaluadores se basan en la percepciéon que tienen de ellos mismos, lo que hacen es
proyectarla en los demas. Se tiende a beneficiar a aquellos que muestran esta

caracteristica, mientras que se penalizan a los que no la tienen.

3.8.4. Falta de Objetividad

Una debilidad de los métodos tradicionales de evaluacion de desempefio es
que carecen de objetividad. Por ejemplo, en el método de escalas de calificacion, los
factores que se usan comunmente como la actitud, la apariencia y la personalidad,
son dificiles de medir. Ademas estos pueden tener poca relacion con el desempefio
de un empleado. Aunque siempre existird una subjetividad en los métodos de

evaluacion, la que se basa principalmente en caracteristicas personales.
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3.8.5. Prejuicios de comportamientos recientes

Casi todos los empleados saben con precision cuando esta programada una
revision de desempefio. Aunque sus acciones pueden ser no conscientes, el
comportamiento de un empleado mejora notablemente y su productividad tiende a
aumentar varios dias o semanas antes de la evaluacion programada. Es normal que
un evaluador recuerde el comportamiento reciente con mas claridad que las acciones
de un pasado distante. Sin embargo, las evaluaciones formales del desempefio por
lo general abarcan un tiempo especifico y se debe considerar el desempefio de una
persona durante todo el periodo. Mantener registrados el desempefio a través de un

periodo de evaluacién ayuda a evitar este problema.

3.8.6. Prejuicio Personal (Estereotipos)

Este error ocurre cuando los supervisores permiten que las diferencias
individuales, como el género, la raza o la edad afecten las calificaciones que otorgan.
Este problema no sélo es perjudicial para la moral de los empleados, sino también es
abiertamente ilegal y puede ocasionar un ilicito costoso. Los efectos del prejuicio

cultural, o estereotipos, pueden influir en las evaluaciones.

3.8.7. Manipulacion de la Evaluacion

En algunos casos, los supervisores controlan casi todos los aspectos del
proceso de evaluacion y pueden, por lo tanto, manipular el sistema. Por ejemplo, un
supervisor puede desear otorgar un incremento salarial a cierto empleado. Para
justificar esta accion, el supervisor puede aplicar una calificacion de desempefio alta,

0 puede desear deshacerse de un empleado y otorgarle una calificacion baja.
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3.8.8. Efecto de Contraste

Se produce cuando la evaluaciéon del rendimiento de un subordinado queda
afectada de forma indebida por la evaluacion previa del rendimiento de otra persona
que se evalta. Cuando se compara con un empleado poco convincente, el empleado
medio parecerd destacado; cuando se evalla en comparaciéon con un empleado

destacado, el empleado medio se percibird como una persona que rinde poco.

3.8.9. Efecto de Contagio

El efecto de contagio se da cuando las evaluaciones pasadas del rendimiento,
ya sean buenas o malas, influyen indebidamente en la evaluacion presente. Se
produce con mas frecuencia cuando los gerentes salientes informan a los nuevos
sobre los empleados. Una de las principales preocupaciones de los empleados al
momento de que se realice el proceso, es la posibilidad de que exista falta de
objetividad del sistema de evaluacion del desempefio, ya que dicho proceso es
esencial en muchas de las decisiones de la administracion de recursos humanos, y
los empleados que creen que el sistema de evaluacion es poco objetivo pueden

considerar que el proceso es una pérdida de tiempo.

Por tal razén es de vital importancia conocer los posibles problemas que se
pueden manifestar durante la revision del desempefio y, que pueden afectar las
decisiones que se tomen en la administracion de recursos humanos; para de esta

forma minimizar tales problemas.
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Es importante tener en cuenta que muchos de los problemas que suelen
presentarse son a causa de una implementacion inadecuada de las técnicas
mencionadas previamente, de igual forma puede ocurrir que no se han especificado
claramente los criterios de evaluacion y cada evaluador lo perciba de distintas
maneras, asimismo, cuando no existen incentivos para desarrollar con precision la
evaluacion, pueden producirse diversos errores durante la aplicacion del proceso,
entre ellos como se mencion6 anteriormente pueden ocurrir problemas como la
indulgencia, efecto del halo, prejuicios personales y de comportamientos recientes,
todas estas limitaciones pueden llevar a desarrollar una evaluacion errénea, pues de
no conocer cada una de ellas, se pueden afectar las decisiones futuras que sean
tomadas por la administracion de recursos humanos que van en beneficio tanto del

empleado como de la organizacion.

Un proceso eficaz de evaluacién del desempefio permite a los gerentes
evaluar y medir el rendimiento individual, alinear las labores del dia a dia de los
empleados con los objetivos estratégicos del negocio, determinar si las expectativas
de desempenfio laboral fueron satisfactorias, apoyar las decisiones de planificacion
del recurso humano, identificar las fortalezas y debilidades en los desempefios para
disefiar programas de capacitacion y medir la relacién directa entre el desempefio y

la productividad.

El esfuerzo de cada individuo dentro de la empresa se ve reflejado en sus
aptitudes, habilidades, productividad, calidad y creatividad, es por tal razén que se
debe evaluar constantemente el desempefio de cada trabajador en la organizacion,
recordemos que el recurso humano es uno de los principales elementos de la
empresa y por tal motivo es necesario conocer sus aspiraciones y objetivos
personales, por mas elementales que sean sus funciones dentro de la empresa,

debe ser considerado como una persona individualizada, diferente de las demas.
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CAPITULO CUATRO: MOTIVACION LABORAL EN LAS ORGANIZACIONES

La motivacién, permite un mayor grado de satisfaccién en la ejecucién de las
actividades laborales, generando asi actitudes positivas en los trabajadores,
cualquier intento por mejorar el rendimiento en el trabajo, tiene relacion con la
motivacion y el estado en que el trabajador se encuentre. En el area laboral es cada
vez mas importante conocer aquellos factores que repercuten en el rendimiento de
las personas. Se sabe que ciertos componentes fisicos y sociales influyen sobre el
comportamiento humano, es alli donde la motivacion determina la forma en que el
individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfaccion, entre

otros aspectos.

Es muy importante analizar las necesidades motivacionales del personal
administrativo, para ofrecer sugerencias que ayuden y mejoren el desempefio
laboral, de manera que se tomen en cuenta como elementos claves que contribuiran
a reforzar la actitud participativa década uno de los empleados, ayudarlos a sentirse

mas identificados y comprometidos con su trabajo.

4.1. Definiciéon de Motivacion Laboral

La motivaciéon laboral es una estrategia para establecer principios y valores
corporativos que orienten a los empleados a desarrollar un alto desempefio, de
manera que esta conducta repercuta positivamente en los intereses de la
organizacion. Para alcanzar este nivel de compromiso, se debe valorar el grado de
disposicion y cooperaciéon del equipo humano, implementando mecanismos que
garanticen un grupo suficientemente motivado y orientado al logro de los objetivos

organizacionales.
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Para que esta estrategia sea efectiva, es importante tomar en cuenta que la
mayoria de las personas no realizan un trabajo s6lo a cambio de una remuneracion.
Son muchos los aspectos que influyen, como la satisfaccion del sentido de
pertenencia, la interaccion social, el estatus, la necesidad de reconocimiento y
respeto, y el sentimiento de ser (til y valioso para la organizacion. De ser solo por

dinero, seria suficiente aumentar los sueldos, para motivar a la gente a trabajar.

Segun Robbins (1999) “La motivacion es el conjunto de aspectos materiales y
psicolégicos que dan al individuo satisfaccion a sus necesidades bésicas,
provocando un comportamiento diferente que logra obtener un mejor resultado

dentro de los objetivos de una empresa” (p.123).

Por su parte, Koontz y Weihrich (1999), expresan que la motivacion "es un
término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos, deseos, necesidades,
anhelos y fuerzas similares” (p.501). Las motivaciones humanas se basan en
necesidades, algunas de ellas son necesidades primarias, como los requerimientos
fisiologicos de agua, aire, alimentos, suefio y abrigo. Otras pueden considerarse

secundarias, como la autoestima y el estatus.

Hay tres aspectos de la accion que pueden ser afectados por medio de la
motivacion, estos son: direccidon, esfuerzo y persistencia. Por lo tanto entendemos
gue la motivacién alienta a las personas a hacer todo lo posible por alcanzar sus
metas, dando asi su mejor esfuerzo para poder satisfacer sus necesidades. Es
la razén por la que se hacen las cosas, ya que siempre existe un motivo que esta

constituido por factores que controlan la conducta.
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La motivacién es una etapa en la que las necesidades e impulsos internos
crean tensiones gque son afectadas por el entorno que rodea al ser humano como son
la presencia de metas y el dar a conocer los incentivos, que seran los responsables
de satisfacer las necesidades de los trabajadores para que ellos realicen un mayor
esfuerzo.

4.2. Tipos de Motivadores

Davis y Newstrom (1999) plantean que hay dos tipos de motivadores:

4.2.1. Los motivadores intrinsecos

Son las retribuciones internas que recibe una persona al realizar una tarea, lo
cual quiere decir que existe una relacién directa y por lo general inmediata entre el
trabajo y la retribucion. Por ejemplo, para algunas personas el que se les felicite por
realizar bien una tarea y que se les reconozca es un motivador muy poderoso ya que

hace que se sientan reconocidas y competentes.

4.2.2. Los motivadores extrinsecos

Son las retribuciones externas que se reciben independiente del trabajo, lo
cual quiere decir que no ofrecen una satisfacciéon directa o inmediata al realizar una
tarea como son los incentivos econémicos, por ejemplo, el dinero. Este tiene varias
limitaciones ya que no puede ofrecer todos los beneficios necesarios para la salud

econdémica de una persona.
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Stephen (1999), afirma que “La motivacion del trabajador juega un papel
fundamental en las organizaciones y la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo
para alcanzar las metas organizacionales esta condicionada por la capacidad que
tiene ese esfuerzo para satisfacer algunas necesidades individuales. Los tres
elementos claves de la motivacion son el esfuerzo, las metas organizacionales y las

necesidades (p.212).

4.3. Principales fuentes de motivacion laboral

1. La retribucién econémica. Aunque, en ocasiones, a medida que un trabajador va
elevando su estatus econdmico comienza a disminuir la importancia que le da al
dinero. Por lo que podemos afirmar que el dinero no va a motivar de igual manera
a un trabajador que tenga sus necesidades basicas o primarias cubiertas que a
un trabajador que las necesita cubrir.

2. El reconocimiento dentro de la empresa. Un reconocimiento continuo al trabajador
podra dejar de ser motivador, el reconocimiento debera ser proporcional al trabajo
que se desarrolle.

3. La responsabilidad sobre el trabajo. Debera corresponder con la formacion y las
capacidades que el trabajador posea.

4. El reconocimiento social. Es una gran fuente de motivacién, y en ocasiones una

fuente de motivacion superior al dinero.

4.4. Elclimalaboral

El clima laboral es el conjunto de circunstancias o condiciones que rodean a
una persona en su entorno laboral. El clima laboral va influir directamente en el grado
de satisfaccién y motivacion de los trabajadores y, por ello, en la productividad de la

empresay en la consecucion de sus objetivos.
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El clima laboral depende de una diversidad de factores:

1. Los procedimientos de los directivos o gerentes.

2. El comportamiento de los trabajadores, desde el desarrollo de su trabajo como
en las relaciones con sus compafieros y con la empresa.

3. Las caracteristicas del lugar en el que se desarrolla el trabajo: temperatura,
iluminacién, mobiliario, ergonomia, etc. Cada vez se invierte mas capital en
conocer y mejorar el clima donde se desarrolla el trabajo, debido a que tiene una
relacion estrecha con la satisfaccion, motivacion y el rendimiento de los

trabajadores.

45. Teorias Motivacionales

4.5.1. Teoria de la Jerarquia de Necesidades

Esta teoria fue creada por Abraham Maslow y es la mas conocida de la
motivacion. Dice que en todos los seres humanos existe una jerarquia de cinco

necesidades que son (Robbins, 1999):

1. Necesidades Fisioldgicas. Estas implican la sobrevivencia bésica y
comprenden la alimentacién, sed, aire, suefio, sexo y otras necesidades
corporales como la necesidad de una temperatura agradable para poderse
sentir bien.

2. Necesidades de Seguridad. Incluyen la seguridad econémica y contra el dafio
fisico y emocional. Permiten al individuo sentirse a salvo en su entorno.

3. Necesidades de Amor. Estas son el sentido de pertenencia y de involucrarse
socialmente en el trabajo. Abarcan lo que son el afecto, la aceptaciéon y la

amistad.
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4. Necesidades de Estima. También se les llama de estatus e incluyen factores
internos de estimacién como el respeto a uno mismo, la independencia y el
logro. Pero también incluye factores externos de estima como son el estatus, el
reconocimiento y la atencion.

5. Necesidades de Autorrealizacion. Representan el impulso que tiene una
persona de poder ser todo lo que se puede ser, y comprende el crecimiento, la
realizacion del propio potencial y la autorrealizacion. Es emplear todas las
habilidades propias para ampliar la maximo tu talento. Todo esto se refleja en

el impulso hacia la competencia.

De estas cinco necesidades las dos primeras, que son las fisioldgicas y las de
seguridad, se clasifican como necesidades de orden menor o de orden inferior,
también se les conoce como primarias ya que son necesidades fisicas basicas con
las que nacemos y son esenciales para poder sobrevivir (Davis y Newstrom, 1999).
Se satisfacen en el interior del sujeto y son universales, aunque su intensidad y gusto

varian de una persona a otra.

Las tres restantes, que son las de amor, estima y autorrealizacion, se
consideran necesidades de orden mayor o de nivel superior, también se les llama
secundarias y se satisfacen en el exterior (Robbins, 1999). Estas son mas vagas ya
que no dependen tanto de las necesidades fisicas del cuerpo sino de la mente y el
espiritu. Las adquirimos a través de nuestras experiencias y se desarrollan en
nuestro crecimiento y madurez, formando nuestro caracter personalidad, forma de
pensar y de ser. Por lo general este tipo de necesidades son las que afectan los
esfuerzos motivacionales de los administradores, ya que la mayoria de las acciones

gue éstos realizan afectan las necesidades secundarias.
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Las necesidades secundarias varian en mayor grado en las personas ya que
estan condicionadas en gran parte por la experiencia. Incluso pueden llegar a ser
opuestas debido a que todos somos diferentes y tenemos distintas necesidades. Lo
que para una persona puede ser importante para alguien mas no lo puede ser.
También pueden llegar a cambiar en cualquier momento y son dificiles de identificar

ya que se influyen unas a otras.

Es por eso que la motivacion de un trabajador en algin momento llega a ser
una combinacién de distintos factores ya que todos los tipos de necesidades se
llegan a influir entre si. La Teoria de la Jerarquia de las Necesidades establece que a
medida que se van satisfaciendo estas necesidades, la siguiente se torna dominante.

Para Maslow, la motivacién es el impulso que tiene el ser humano de
satisfacer sus necesidades. Maslow clasifica estas necesidades en 5 y las clasifica
en una piramide como la de la imagen. Como se puede observar, en la base estan
las necesidades bésicas, que son necesidades referentes a la supervivencia; en el
segundo escalén estan las necesidades de seguridad y proteccion; en el tercero
estan las relacionadas con nuestro caracter social, llamadas necesidades de
afiliacion; en el cuarto escalén se encuentran aquéllas relacionadas con la estima
hacia uno mismo, llamadas necesidades de reconocimiento, y en ultimo término, en
la cuspide, estan las necesidades de autorrealizacion. La idea principal es que sélo
se satisfacen las necesidades superiores cuando se han satisfecho las de mas abajo,
es decir, no puedes pasar a la siguiente hasta que no hayas satisfecho las

anteriores.
Autofealiiacién
Autoestima
Necesidades sociales
Seguridad

Necesidades fisiologicas
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45.2. Teoria X"y “Y”

Esta teoria fue creada por Douglas McGregor quien propuso que hay dos

puntos de vista distintos sobre el ser humano. Uno de estos puntos es basicamente

negativo al cual denomin6é como la “Teoria X" y el otro es basicamente positivo y lo

nombro la “Teoria Y”.

La Teoria X se fundamenta en cuatro suposiciones negativas que hacen los

gerentes que son:

1.

Los empleados sienten una aversion interior por el trabajo y van a hacer todo lo
posible por evitarlo.

Como a los empleados les molesta el trabajo, hay que amenazarlos con
sanciones, obligarlos o controlarlos para lograr alcanzar las metas.

Los trabajadores evitan las responsabilidades y buscan ser dirigidos por alguien
mas.

La mayor parte de los empleados anteponen la seguridad a todos los demas

factores asociados al trabajo y muestran poca ambicion.

La Teoria Y plantea que existen cuatro suposiciones positivas respecto a la

naturaleza humana en contraste a las de la “Teoria X”, las cuales son:

1. Los empleados pueden llegar a considerar el trabajo como una actividad

tan natural como el descanso o el juego.

Si un individuo se siente comprometido con los objetivos, ejercera la
autodireccion y el dominio de si misma.

Una persona normal busca y también aprende a aceptar la
responsabilidad.

A la capacidad de tomar decisiones innovadoras se le llama creatividad y ésta

se extiende en la empresa, sin que sea exclusiva de los niveles gerenciales.
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En la “Teoria X’ las necesidades de orden inferior son las que dominan a las
personas, mientras que en la “Teoria Y” las necesidades de orden superior son las

que predominan.

4.5.3. Teoria de Higiene-Motivacién

La teoria de Higiene-Motivacion fue creada por el psicologo Frederick
Herzberg, quien decia que la relacién que la persona tiene con su trabajo es basica,
y el éxito o fracaso dependen de su relacion ante él. También llego a la conclusion de
que si las personas se sentian bien sus respuestas eran muy diferentes a cuando se

sentian mal.

Entre los factores intrinsecos del trabajo que parecen relacionarse con la
satisfaccion estan: el logro, reconocimiento, indole del trabajo, responsabilidad,
progreso y crecimiento. Herzberg se dio cuenta de que cuando los trabajadores
estaban contentos con su trabajo se atribuia a esos factores. En cambio cuando los
empleados estaban insatisfechos con su trabajo por lo general culpaban su
insatisfaccion a factores extrinsecos, como la politica y administracion de la
empresa, la supervisidn, las relaciones interpersonales y las condiciones de
trabajo (Robbins, 1999).

A los factores de higiene también se les conoce como factores de
mantenimiento, y son necesarios para sentar los cimientos sobre los cuales hay que
mantener un nivel razonable de motivacion en los empleados (Davis y Newstrom,
1999).
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Herzberg clasifico como factores de higiene las condiciones del trabajo,
politica de la empresa, administracion, supervision, relaciones interpersonales vy
sueldo, los cuales constituyen el ambiente del trabajo. Si estos factores son
adecuados el personal no estara insatisfecho, pero tampoco satisfecho, por eso es
necesario conservarlos en buen orden para evitar descontentos que sean capaces
de hacer que el desempafio de los trabajadores baje a un nivel inferior al usual en la
jornada de trabajo. Se relacionan principalmente con el contexto del empleo, y se

preocupan por el ambiente exterior.

Davis y Newstrom (1999) dicen que los factores de motivacion también son
conocidos como motivadores o satisfactores que son otras condiciones de trabajo las
cuales operan para fortalecer esta motivacion, y por lo general su ausencia nunca es

insatisfactoria.

Herzberg menciona que en estos factores se incluyen el logro,
reconocimiento, naturaleza del trabajo, responsabilidad, progreso y crecimiento, los
cuales son caracteristicas que producen una satisfaccion intrinseca. Estos factores
son indispensables para lograr un mejor desempefio de los empleados en su trabajo.
Se relacionan de forma directa con el trabajo y con el contenido de éste. Herzberg
recomienda poner de relieve el logro, reconocimiento, responsabilidad y crecimiento,

ya que le brindan una satisfaccién intrinseca al hombre.

45.4. Teoria ERG

Fue creada por Clayton Alderfer y en esta teoria se reformula la “jerarquia de
las necesidades” de Maslow. De acuerdo con Robbins (1999) se afirma que existen

tres grupos de necesidades primordiales las cuales son:
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1. Existencia. Se refiere a satisfacer las exigencias materiales bésicas para vivir.
Este bloque comprende las necesidades de orden inferior que Maslow clasifico
como “fisiolégicas” y de “seguridad”. En éstas entran las
remuneraciones, la seguridad en el empleo, las condiciones fisicas del trabajo y
las prestaciones (Robbins, 1999).

2. Relacion. Se refieren béasicamente al deseo de mantener relaciones
interpersonales. Son deseos sociales y de estatus que exigen una interaccion
con otras personas para poder quedar satisfechos, envuelven la comprension y
aceptacion por parte de las personas que se encuentran por arriba, abajo y
alrededor del empleado tanto en el trabajo como fuera de él. Segun Maslow
estas necesidades corresponden a los grupos de “amor” y al factor externo de
las necesidades de “estima”.

3. Crecimiento. Es el deseo intrinseco de alcanzar el desarrollo personal. En este
grupo estan incluidos el factor interno de la categoria de “estima” y las
necesidades de “autorrealizacion” de la “jerarquia de las necesidades” de

Maslow.

West y Sacramento (2004) mencionan que cuando un gerente esta en un
trabajo en el cual no tiene oportunidades de desarrollarse y crecer, entonces sufre
declives de salud mental mas grandes que los empleados que estan desempleados.
También sufren mayores niveles de estrés (p.145).

Koontz y Weihrich (2002) sefialan que la Teoria ERG, al contrario de la
propuesta por Maslow, demuestra que si es posible que dos o mas necesidades
operen al mismo tiempo y que si se reprime la satisfaccion de una necesidad de
orden superior, entonces va a aumentar el deseo de satisfacer una de orden inferior
(p.126).
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Por otro lado, Robbins (1999) sostiene que esta teoria también tiene una
dimension de frustracion-regresion, e indica que cuando una necesidad de orden
superior queda frustrada, entonces se intensifica el deseo por una de orden inferior,
mientras que Maslow en su teoria de la “jerarquia de las necesidades” argumenta
que una persona puede permanecer en un nivel de necesidad hasta que éste quede
satisfecho (p.169).

La teoria ERG, a semejanza de la de Maslow establece que la satisfaccion de
las necesidades de orden inferior provocan el deseo de atender a las de orden
superior; pero es posible que varias necesidades estan actuando como motivadores
al mismo tiempo, y la frustracion al intentar satisfacer una necesidad de orden

superior puede causar la regresién a una de orden inferior.

455. Teoria de Tres Necesidades

Esta teoria fue creada por David McClelland quien dice que en el ser humano
existen tres necesidades que son la de logro, poder y afiliacion. A continuacién se

describen cada una de ellas:

1. Necesidad de Logro. Es el impulso de sobresalir y luchar por tener éxito. Por lo
general los que luchan por el logro son las personas que sienten un impulso
irresistible por el éxito, tienen un deseo por esforzarse al maximo para poder ser
mas eficientes o para realizar sus tareas mejor. Este tipo de personas se
distinguen de los demas por su deseo de hacer las cosas bien y por dar su

mejor rendimiento cuando sienten que la probabilidad de tener éxito es del 50 %.
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2. Necesidad de Poder. Es la que se encarga de hacer que las personas adopten
una conducta de liderazgo que no habian tomado antes, en otras palabras es el
deseo por ejercer influencia y de controlar a los demas. A este tipo de personas
les gusta ser “jefes” y prefieren puestos en los que se encuentren con
situaciones de competencia y que estén orientados al estatus. Tienden a
preocuparse mas por influenciar a los otros y por su prestigio que por dar un
rendimiento adecuado.

3. Necesidad de Afiliacion. Es el deseo de establecer amistades interpersonales y

estrechas con otros, asi como ser aceptado y estimado por la gente.

4.5.6. Teoria de la Evaluacién Cognoscitiva

Fue creada a finales de la década de los 60’s por un investigador, quien
propuso que el nivel general de la motivacion tiende a disminuir si se introducen
premios extrinsecos, como la remuneracion, por un trabajo que antes causaba una
satisfaccion intrinseca tan soélo por el placer que producia el contenido del trabajo
(Robbins, 1999).

Casi siempre ha sido supuesto por los tedricos del tema de nuestro interés
gue los motivadores intrinsecos como el logro, la competencia personal y la
responsabilidad son independientes de los motivadores extrinsecos como un alto
sueldo, las buenas relaciones con los supervisores y condiciones agradables en el
trabajo. Es por eso que la estimulacion de uno no afecta al otro. Pero la “teoria de la

evaluacion cognoscitiva” dice una cosa muy distinta.
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En este caso Robbins (1999) afirma que cuando en una empresa los premios
extrinsecos se usan para recompensar un desempefio superior, se reducen los
motivadores intrinsecos que provienen del hecho de que el empleado hace lo que
realmente le gusta, es por eso que si a un trabajador se le delega una tarea que le
parece interesante y se le conceden premios extrinsecos por la realizacién de ésta,

se disminuyen sus intereses intrinsecos.

Esto se debe a que el empleado pierde el control sobre su comportamiento, lo
que ocasiona que se disminuya su motivacion intrinseca, ya que al eliminar las
recompensas intrinsecas cambia la percepcion de la persona sobre la razén por la

cual esta realizando la tarea.

La Teoria de la Evaluacion cognoscitiva puede ser relevante para los trabajos
organizacionales que se encuentran en un punto intermedio, ya que se dice que no
son ni muy aburridos ni muy interesantes. Pero parece ser que tiene poca
aplicabilidad en los niveles bajos porque por lo general no son intrinsecamente
satisfactorios, lo contrario sucede en los niveles gerenciales y profesionales donde se

ofrecen demasiadas recompensas intrinsecas.

4 .5.7. Teoria del Establecimiento de Metas

A finales de la década de 1960, se afirmd que las intenciones por tratar de
alcanzar una meta son la fuente principal de la motivacion en el trabajo (Robbins,
1999). Por ello se puede decir que las metas especificas mejoran el desempefio de
las personas y que si se acepta una meta dificil ésta puede producir un mejor
rendimiento que una facil, debido a que por lo general es mayor el nivel de
desempefio. También que la retroalimentacién ayuda a tener un rendimiento superior

a la no retroalimentacion.
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Esta teoria sostiene que los resultados obtenidos por el “establecimiento de
metas” son impersonales gracias a la influencia que ejercen las metas especificas e

interesantes sobre el desemperio.

Los trabajadores dan mejores resultados cuando se les da retroalimentacion
del progreso en la obtencion de un objetivo, porque ésta ayuda a descubrir las
diferencias entre lo que hicieron y lo que quieren hacer. Pero si la retroalimentacion

es autogenerada entonces va a motivar mas que si proviene del exterior.

Si se permite a los empleados participar en el “establecimiento de metas’
entonces van a tener una mayor aceptacién hacia ellas, porque las van a ver como
algo que vale la pena alcanzar. Esto no siempre sucede ya que muchas veces los
trabajadores dan mejores resultados cuando se les asignan las metas, pero cuesta

mas trabajo hacer que se acepten las que son dificiles.

En cambio si los empleados participan en el establecimiento de metas, es
mas probable que sean aceptadas, aunque se les asignen de forma arbitraria y sin
importar si son dificiles. Los propoésitos expresados en funcién de las metas, dificiles
y especificas, forman parte de un factor importante en la motivacion y favorecen a

que haya un rendimiento mas satisfactorio de los empleados.

4.5.8. Teoria del Reforzamiento

La “teoria del reforzamiento” es lo opuesto a la del “establecimiento de metas”.
Es un enfoque cognoscitivo que establece que la intencién de las personas dirige sus
actividades. En esta teoria se tiene un enfoque conductista que sostiene que

el reforzamiento condiciona la conducta (Robbins, 1999).
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Esta teoria hace caso omiso del estado interno de la persona y se concentra
en lo que pasa cuando empieza alguna accién. Aungue no es exactamente una
teoria de motivacion, si es buena idea tomarla en cuenta ya que ofrece un medio
muy eficaz de andlisis de que es lo que regula al comportamiento de los individuos.
No toma en cuenta los sentimientos, actitudes, expectativas y otras variables
cognoscitivas que afectan la conducta. Esta teoria dice que hay cuatro reforzadores
gue son el positivo, negativo, castigo y extincién, a continuacion se explica cada uno

de ellos:

Davis y Newstrom (1999) explican el reforzamiento positivo como el que
alienta la conducta principalmente. También brinda una consecuencia favorable
gue anima a que un tipo de conducta sea repetido. Este tipo de reforzamiento
siempre debe de estar en funcidon de la buena conducta del trabajador. Por ejemplo,
si un empleado se da cuenta de que si hace su trabajo bien su supervisor lo felicita y
le da algun tipo de retribucion éste va a seguir haciendo bien su trabajo ya que el

reconocimiento y la retribucién reforzaron su conducta de forma positiva.

Para alcanzar la conducta deseada de un empleado se utiliza lo que se
conoce como modelacién que es la aplicacion sistematica y progresiva de este
reforzamiento. Lo que quiere decir que se ofreceran con mayor frecuencia
reforzamientos de este tipo o aln mas poderosos para lograr que el empleado se

aproxime cada vez mas a la conducta deseada.
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La motivacion juega un papel fundamental a la hora de lograr metas y
objetivos en las empresas u organizaciones, para crear y mantener un alto nivel de
motivacion es importante asegurarse de que los objetivos y los valores de cada

empleado se corresponden con la mision y la visién de la organizacion.

La motivacién laboral varia de unas personas a otras dependiendo de la
capacidad individual y de las condiciones ambientales. Por eso es importante para
las Empresas y organizaciones llegar a comprender y estructurar el ambiente de
trabajo promoviendo comportamientos productivos. La motivacion laboral es la
energia que nos mueve a cumplir las diferentes responsabilidades que éste requiere,
las tareas que lo conforman y los objetivos que nos plantea con el fin de satisfacer

necesidades.

En las empresas u organizaciones de hoy, es indispensable promover un buen
clima laboral, asi como también el compromiso de desempefio en los empleados.
Una de las formas para lograr que una empresa u organizacion pueda funcionar
correctamente, es motivar al personal, porque son ellos los que colaboran a diario
con el logro de objetivos planteados dentro de la organizacion. Si las instituciones
cuentan con un plan de motivacion, lograran obtener un ambiente de trabajo
placentero, los empleados asumiran mayor compromiso, se generaran aumento en la
productividad y fomentaran su innovacion para dar propuestas o sugerencias para la

empresa u organizacion con sentido de pertenencia.

Actualmente, las empresas son conscientes de la importancia de contar con
un equipo de trabajo motivado por lo que crean espacios de trabajo donde haya
reconocimientos al buen desempefio, a la generacion de talentos mediante la
formacion y entrenamiento, que ofrecen la posibilidad de desarrollo y crecimiento
para un plan de carrera dentro de la empresa fomentando el compromiso. Muchas
empresas buscan generar y fomentar las relaciones informales entre miembros de un

area en particular, varias areas o la empresa en general.
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Un trabajador motivado, es un trabajador que cumplir4 con las politicas de la
organizacion, las responsabilidades y los objetivos en tiempo y forma. El clima de
trabajo, es el ambiente que rodea a la persona mientras realiza sus labores por lo
gue un trabajador en un contexto auténtico, va a tener un grado de satisfaccion a lo
que se vera reflejado en su compromiso y evaluacion de rendimiento, de lo contrario,
una persona no satisfecha, es una persona no comprometida con falta de interés por

sus tareas y para con la organizacion.

La motivacion personal de cada persona es directamente proporcional a la
productividad que tendrd en la empresa. Por consiguiente podemos decir que una
persona con alta motivacidon tendra Optimos resultados en su desempefio,
cumpliendo con los objetivos en tiempo y forma. Por el contrario, una persona con
baja motivacion tendra un rendimiento no satisfactorio no cumpliendo las

expectativas organizacionales.

Los empleados y el rendimiento son los dos factores mas importantes en la
organizacion. Si la empresa requiere que los trabajadores de todos los niveles,
ademas de la presencia fisica en su lugar de trabajo presten su ilusién, su
entusiasmo y su entrega personal, tiene que conseguir integrar los objetivos
empresariales con los objetivos individuales de cada trabajador. El trabajador trata de
satisfacer en la empresa necesidades de toda indole y sus necesidades, no
solamente de pagarle. Si una persona no esta interesada en su tarea la rechazara
automaticamente, actuara con desanimo y no le dedicara toda la atencion que
merece, por el contrario, aquellos empleados identificados con su tarea emprenderan

su funcién con més ilusién y energia.
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CAPITULO CINCO: CAPACITACION DEL PERSONAL EN LAS ORGANIZACIONES

La capacitacion es una necesidad en todo lugar de trabajo. Sin ella, los
empleados no tienen un entendimiento claro sobre sus responsabilidades o deberes.
Una empresa que carece de un programa de capacitacion adecuado no puede
mantener un modelo de negocio para trabajar, ya que es probable que la empresa
esté llena de empleados que tienen soélo una ligera idea de cédmo llevar a cabo su

trabajo.

Cuando una empresa no capacita apropiadamente a sus empleados, a
menudo éstos tienen dificultades para adaptarse y entender el trabajo. Si bien
pueden ser capaces de completar sus tareas diarias, su rendimiento por lo general
es pobre en comparacién con los empleados mas experimentados. Los trabajadores
que no estan debidamente preparados pueden frustrarse por su incapacidad para
alcanzar puestos més altos, lo que los lleva a buscar otro empleo o simplemente

conformarse con un rendimiento mediocre.

5.1 Definicién de capacitacion

Segun Chiavenato (2007) “La Capacitacion 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 organizacién” (p.371).

Lépez & Guerrero (2011) definen la capacitacion como “El proceso de
identificar, evaluar y desarrollar mediante un programa los conocimientos,
habilidades, destrezas y aptitudes que permiten al personal realizar sus actividades

actuales o futuras” (p. 30).
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La Capacitacion es toda actividad realizada en una organizacion que busca

mejorar la actitud, conocimiento, habilidades o conductas de su personal. Por medio

de la capacitacion se busca perfeccionar al colaborador en su puesto de trabajo, en

funcién de las necesidades de la empresa, en un proceso estructurado con metas

bien definidas.

5.2 Objetivos de la Capacitacion

El objetivo general de la capacitacion es lograr la adaptacion de personal para

el ejercicio de determinada funcion o ejecucién de una tarea especifica, en una

organizacién. Entre los objetivos principales de la Capitacion se encuentran los

siguientes:

S

Incrementar la productividad

Promover un ambiente de mayor seguridad en el empleo

Facilitar la supervision del personal

Proporcionar a la empresa recursos humanos altamente calificados en
términos de conocimiento, habilidades y actitudes para el eficiente desempefio
del trabajador.

Desarrollar el sentido de responsabilidad hacia la empresa a través de una
mayor competitividad y conocimientos apropiados.

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

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

Lograr cambios en el comportamiento del empleado con el propdsito de
mejorar las relaciones interpersonales entre todos los miembros de la empresa,

logrando condiciones de trabajo mas satisfactorias.
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La funcion de la capacitacion se inserta como parte integrante del acontecer
cotidiano de las empresas y para cumplir con sus objetivos toma informacion del
medio ambiente y del mismo centro de trabajo. Si bien es cierto que la capacitacion
no es el unico camino por medio del cual se garantiza el correcto cumplimiento de
tareas y actividades, si se manifiesta como un instrumento que ensefia, desarrolla

sistematicamente y coloca en circunstancias de competencia a cualquier persona.

Bajo este marco, la funcién de la capacitacion es promover el desarrollo
integral del personal, y como consecuencia el desarrollo de la organizacion. Propiciar
y fortalecer el conocimiento técnico necesario para el mejor desempefio de las
actividades laborales. Perfeccionar al colaborador en su puesto de trabajo.

Segun Chiavenato (2007), los principales objetivos de la capacitacion son (p.405).

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

2. 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.

3. Cambiar la actitud de las personas, con varias finalidades, entre las cuales estan
crear un clima méas satisfactorio entre los empleados, aumentar su

motivacion y hacerlos mas receptivos a las técnicas de supervision y gerencia.
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5.3. Etapas de la capacitacion

La meta primaria de la capacitacion es contribuir a las metas globales de la
organizacién, por lo tanto es preciso desarrollar programas que no pierdan de vista
las metas y estrategias organizacionales. Las operaciones organizacionales abarcan
una amplia variedad de metas que comprenden personal de todos los niveles, desde
la induccion hacia el desarrollo ejecutivo. Ademas de brindar la capacitacion
necesaria para un desempefo eficaz en el puesto, las organizaciones capacitan a

sus trabajadores en areas como el desarrollo personal y el bienestar.

Debido a los constantes cambios en el mundo muchos planes de capacitacion
fracasan, incluso en sus partes mas medulares como es la metodologia utilizada o
los plazos de ejecucion. Es por esto que el Analista Consultor debe ir méas alla dela
simple accion de capacitacion a la hora de elaborar el proyecto. Debe considerar las

situaciones previsibles y las situaciones imprevisibles.

A fin de tener programas de capacitacion eficaces, es recomendable un
enfoque sistematico. Este consiste en 4 partes:

Deteccion de las necesidades de capacitacion.
Planeacién de la capacitacion.
Ejecucion de los programas de capacitacion.

A

Evaluacion, control y seguimiento de la capacitacion.
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5.4. Importancia de la Capacitacion

Existen varias ventajas tanto explicitas como implicitas al llevar a cabo

acciones de adiestramiento y capacitacion, algunas de ellas muchas veces no son

consideradas. Esas ventajas son:

1.

La capacitacion provoca un incremento en la productividad, al incrementar las
capacidades de los trabajadores da como resultado una mejora, tanto en la
cantidad como en la calidad de la produccion.

También desarrolla una alta moral en los empleados, porque sienten que la
empresa los tiene en cuenta, desea que se desarrollen y mejoren.

Reduce la necesidad de supervision, porque el empleado capacitado es una
persona que puede desarrollar su labor con una supervision minima, alcanzando
mayor grado de independencia en sus labores.

Reduce los accidentes de trabajo dentro de las empresas, muchos accidentes
son causados por la falta de entrenamiento del personal.

Mejora la estabilidad de la organizacion y su flexibilidad, la habilidad de una
organizacion para mejorar su efectividad a pesar de las pérdidas de personal
clave, se pueden desarrollar solamente mediante la creacion de una reserva de

personal de reemplazo entrenado.

5.5. Condiciones de la Capacitacion

Algunas de las condiciones claves a la hora de llevar a cabo la capacitacion

son las siguientes:

1. Debe ser adecuada a las necesidades reales que intenta satisfacer.
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2. Debe realizarse de forma metddica respondiendo a las caracteristicas del
tema, tiempo, lugar y participantes.
Debe ser continua, aunque con periodos de descanso.

Debe exigir la participacion activa de cada persona.

5.6. Fases del Programa de Capacitacion

5.6.1 Detectar las necesidades de formacion o adiestramiento.

Antes de formar es necesario detectar las necesidades presentes y futuras y
analizarlas para hallar sus causas reales. Este inventario de los problemas de la
organizacién debe ser sistematico, continuo y efectuado en todos los campos y en
todos los niveles. Una vez detectadas las necesidades se deben fijar prioridades,

fijando un plazo para su satisfaccion (corto, mediano, largo).

Se debe clasificar las necesidades, entre ellas tenemos las individuales las
cuales surgen de la evaluacion de desempefio y grupales que requieran solucion
inmediata y demanden una accién futura. Si se planifica el cambio de un proceso, se
detecta una necesidad futura de capacitacion para que dicho cambio pueda llevarse

a cabo.

Los principales medios utilizados para la determinacion de necesidades de

capacitaciéon son:

Evaluacion de desempefio
Observacion

Cuestionarios

Solicitud de supervisores y gerentes

Reuniones interdepartamentales

S A

Andlisis de cargos
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Segun Chiavenato (2007), la deteccién de las necesidades es la primera etapa
de la capacitacion y se refiere al diagnostico preliminar. Las necesidades de la

capacitacion se pueden efectuar considerando tres niveles de andlisis (p.437).

1. Nivel de analisis de la organizacion.
2. Nivel de analisis de los recursos humanos.
3. Nivel de analisis de las operaciones y las tareas.

La necesidad de capacitacion en las organizaciones surge cuando hay
diferencia entre lo que un colaborador deberia saber para desempefiar una tarea, y
lo que sabe realmente. Estas diferencias suelen ser descubiertas al hacer

evaluaciones de desempefio, o descripciones de perfil de puesto.

5.6.2. Programar y organizar las actividades para la Capacitacion

Una vez realizado el andlisis de las necesidades, se elabora un plan de
actividades de formacion. El programa es la estructuracion de las actividades que
permiten el aprendizaje. El conjunto de programas de entrenamiento conforma el

plan.
Para disefiar un programa de capacitacion se debe:

1. Fijar los objetivos, los que deben estar relacionados con los objetivos dela
organizacion.

2. Determinar el nimero de participantes y nivel de capacitacion, armar grupos en
igualdad de condiciones para asimilar conocimientos.
Definir cursos a desarrollar, por ejemplo, ir por temas y por areas.

4.  Definir los objetivos de cada curso.
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5. Definir las unidades de instruccion, es decir, cuéles serdn los modulos que
componen el curso.

6. Elegir el método adecuado de instruccion.
Determinar el tiempo necesario de cada actividad, horarios, cantidad de horas
de modo que los sectores sigan funcionando normalmente.

8.  Facilitar un Instructor por cada unidad de capacitacion, para la parte practica y
para la tedrica.

9. Definir los métodos para medir la eficacia, examenes parciales, finales.

Para ejecutar un programa de capacitacion se debe:

1. Comunicar a todos los niveles, el programa y los objetivos.

2. Suministrar la capacitacion en relacion a la calidad y cantidad de participantes.
Buscar el lugar para realizar la capacitacion, puede ser dentro o fuera de la
organizacion.

4. Administrar, controlando las actividades que realiza el instructor, los participantes
y la coordinacion.

5. Registrar las actividades que se van realizando, cantidad de capacitados, area a

la que pertenece, notas obtenidas, etc.

5.6.3 Seleccioén de las técnicas a utilizar

Una vez elaborado el plan, sigue la realizaciébn de cada programa. Dicha
realizacion esté referida a las actividades que realizan el capacitador y las personas
a capacitar asi como los elementos y procesos que intervienen en cada situacion de
aprendizaje. Las técnicas mas utilizadas para la capacitacion del personal son las

siguientes:
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Capacitacion en el puesto: En este método la persona aprende una tarea o
una destreza mediante su desempefio real. Consiste en asignar a nuevos empleados
a los trabajadores o a los supervisores experimentados que se encargan de la
capacitacion real. Existe varios tipos de capacitacion en el puesto los mas conocidos

son:

Instruccion directa en el puesto: En la que el trabajador recibe la capacitacion
en el puesto de parte de un trabajador experimentado o el supervisor mismo. Se
busca que los nuevos trabajadores adquieran la experiencia para manejar la
magquina o a ejecutar varias tareas observando al supervisor. Este método se aplica

MAs para capacitar maquinistas y operarios.

Rotacion de puesto: En la que el empleado pasa de un puesto a otro en
periodos programados para conocer las diferentes actividades que se desarrollan en
el proceso general, ya sea productivo o administrativo. Este método es mas aplicable

para capacitar supervisores y administrativos.

Las principales ventajas de la capacitacion en el puesto son relativamente
econdmicas, los trabajadores en capacitacion aprenden al tiempo que producen, hay
una retroalimentacién inmediata y no hay necesidad de instalaciones costosas fuera

del trabajo como salones de clases o dispositivos de aprendizaje programado.

Conferencias: Las conferencias o exposiciones constituyen métodos practicos
y faciles de ejecutar, es una manera rapida y sencilla de proporcionar conocimientos
a grupos grandes de personas, se puede acompafar de materiales impresos para
facilitar el aprendizaje asimismo se pueden usar proyectores para presentar
imagenes, graficos, fotografias, grabaciones de videos o peliculas para facilitar el

aprendizaje.
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Juego de roles: Se utiliza esta técnica en la capacitacion para ensefar
técnicas de venta, de entrevista, para dirigirse a grupos, resolver conflictos y lograr
negociaciones o desempefiar cargos de mas responsabilidad como jefes o
supervisores. Consiste en hacer que los profesionales desarrollen roles de acuerdo

al cargo o tareas que desempefaran.

Técnicas audiovisuales: La presentacion de informaciéon a los empleados
mediante técnicas audiovisuales como peliculas, circuito cerrado de television, cintas
de audio o de video puede resultar eficaz, en la actualidad estas técnicas se utilizan
con mucha frecuencia. Los audiovisuales son mas costosos que las conferencias

convencionales.

Aprendizaje programado: Es un método sistematico para ensefiar habilidades
para el puesto, consiste en presentar un conjunto de preguntas o hechos para que el
alumno responda luego revisa y compara con las respuestas y retoma a aquellas en

las que se ha equivocado, hasta responder correctamente todas.

Este método es efectivo porque permite al empleado una retroalimentacion
inmediata sobre la precision de sus respuestas y sobre el aprendizaje que va
logrando. Su ventaja principal es que reduce el tiempo de capacitacion
considerablemente y permite que las personas en capacitacién aprendan a su propio

ritmo, proporciona retroalimentacion inmediata y reduce el riesgo de errores.

Simulaciones: Es una técnica en la que los empleados aprenden en equipos
de simulacién la ejecucién de sus tareas por ejemplo la simulacién en el manejo de
maquinarias. Esta capacitacion busca obtener las ventajas de una simulacién y

corregir los errores sin colocar realmente en el puesto a la persona.
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Esta técnica es casi una necesidad en los puestos donde resulta demasiado
costoso o peligroso capacitar a los empleados directamente en el puesto.

5.6.4 Evaluacioén de resultados

Una vez realizado el programa se ha de evaluar la conducta final del
trabajador para constatar si ha alcanzado los objetivos fijados en cada programa con
las normas de desempefio establecidas. La capacitacion no termina cuando finaliza
el curso, sino que se hace un seguimiento para determinar si se aplican los
conocimientos adquiridos y si los trabajadores adquirieron capacidad y destreza para

realizar las actividades en las fue adiestrado.

5.7. Cambios que genera un programa de adiestramiento

Segun Chiavenato (2011) El contenido del adiestramiento puede incluir cuatro

tipos de cambio de comportamiento (p.321).

5.7.1. Transmisién de informacion

El elemento esencial en muchos programas de capacitacion es el
contenido, se debe distribuir la informacién entre los entrenados como un cuerpo de
conocimientos. A menudo, la informacion es genérica, referente al trabajo se debe
informar acerca de la compafia, sus productos, sus servicios, su organizacion, su

politica y sus reglamentos.
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Es de gran importancia poner en préactica la buena comunicacion en toda la
compafiia, de esta manera logramos una mayor productividad y se logra cumplir con
cada una de las metas y objetivos propuesto. También una buena comunicacion
permite la eficiencia y eficacia de los colaboradores, cada vez ligada a su habilidad

interpersonal de comunicacion y colaboracion.

5.7.2. Desarrollo de habilidades

Sobre todo aquellas destrezas y conocimientos directamente relacionados con
el desempeiio del cargo actual o de posibles ocupaciones futuras: se trata de una
capacitaciéon a menudo orientado de manera directa a las tareas y operaciones que

van a ejecutarse.

Para la gerente de recursos es vital observar mediante la capacitacion cada
una de las destrezas y habilidades que posee el candidato al cargo, es ahi donde el
colaborador debe de demostrar ser una persona capaz y de gran ayuda para la
compafiia, porque se requiere de un personal con disponibilidad y con iniciativa

propia.

5.7.3. Desarrollo o modificacion de actitudes

Por lo general se refiere al cambio de actitudes negativas por actitudes
mas favorables entre los trabajadores, aumento de la motivacién, desarrollo de la
sensibilidad del personal de gerencia y de supervision, en cuanto a los

sentimientos y relaciones de las demas personas.
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También puede involucrar e implicar la adquisicibn de nuevos habitos y
actitudes, ante todo, relacionados con los clientes o usuarios como es el caso
del entrenamiento de los vendedores, de los promotores y técnicas de ventas.
Después de un programa de orientacion, en pocas ocasiones los nuevos empleados
estan en condiciones de desempefarse satisfactoriamente. Es preciso
entrenarlos en las labores para las que fueron contratados. La orientacién y la

capacitacion pueden aumentar la aptitud de un empleado para un puesto.

5.7.4. Desarrollo de conceptos

La capacitacion puede estar conducida a elevar el nivel de abstraccion y
conceptualizacién de ideas y de filosofias, ya sea para facilitar la aplicacion de
conceptos en la practica administrativa o para elevar el nivel de
generalizacion, capacitando gerentes que puedan pensar en términos globales y
amplios. Estos cuatro tipos de contenido de capacitacion pueden utilizarse

separada o conjuntamente.

Para las empresas es importante que los jefes de cada departamento estén
altamente calificados desde la teoria hasta la practica, casi siempre la capacitacion
es de gran ayuda para ellos, les facilita visionar en términos globales el ambiente de

los negocios.
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5.8. Principios del aprendizaje

Segun Chiavenato (2011) indica que el aprendizaje en si no es

observable, son sus resultados los que se pueden observar y medir. La mejor

forma de comprender el aprendizaje es mediante el uso de una curva de aprendizaje.

El aprendizaje muestra etapas de progresion y etapas de estabilizacion.

1.

Participacion: el aprendizaje suele ser mas rapido y de efectos mas duraderos
cuando quien aprende puede participar en forma activa.

Repeticion: es posible que la repeticion deje trazos mas permanentes en la
memoria.

Relevancia: el aprendizaje adquiere relevancia cuando el material que se va
a estudiar tiene sentido e importancia para quien recibe la capacitacion.
Transferencia: a mayor concordancia del programa de capacitacion con las
demandas del puesto, corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el
puesto y las tareas.

Retroalimentacion: proporciona a las personas que aprenden, informacion sobre

Su progreso.

Segun Chiavenato (2011) refiere que la distribucion de los periodos de

aprendizaje debe considerar la fatiga, la monotonia y los periodos adecuados

para la asimilacién de lo aprendido. El ejercicio y la practica muchas veces son

indispensables para el aprendizaje y la Retencién de habilidades.

El aprendizaje eficiente depende de la utilizacion de técnicas adecuadas.

Estas técnicas varian segun el tipo de material que va a ser aprendido, van desde la

presentacion comprensiva hasta las técnicas de adquisicion de habilidades motoras.
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5.9. Programacion y planificacion de la capacitacion

Chiavenato (2007), nos refiere que la programacion de la capacitacion busca
planear como se atenderan las necesidades diagnosticadas y se dirigen cada vez
mas hacia el futuro y el destino de las personas, asi como el de las empresas. Con

estos programa cada empresa crea, moldea y platea su futuro. (p.429).

Cuando el gerente de recursos humanos ejecuta el programa capacitacion,

exige que la planeacion lleve lo siguiente:

Tipo de ordenador o instructor.
Recursos audiovisuales.
Maquinas.

Equipos o herramientas necesarias.

o bk 0N PE

Materiales y manuales.

Una vez determinada la naturaleza de las habilidades, los conocimientos
o comportamientos terminales deseados como resultado de la capacitacion, el
siguiente paso es la eleccion de las técnicas que van a utilizarse en el programa de
capacitacion con el fin de optimizar el aprendizaje. Es necesario determinar las
diferencias entre los conocimientos de los trabajadores y los objetivos propuestos
para evitar la repeticion de datos conocidos o la suposicibn de conocimientos

inexistentes.

Cuando se les pregunta a los trabajadores si tienen los conocimientos
necesarios para el puesto, no siempre se obtiene una respuesta veraz. Algunos
trabajadores creen que si no responden afirmativamente, no obtendran las
oportunidades que desean. Otros pueden ocultar su falta de conocimientos o

comprension por timidez o temor.
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Es necesario evaluar la competencia de cada trabajador para que pueda
desempeiarse en forma independiente. El personal debe tener la oportunidad de

demostrar sus conocimientos practicos sin humillaciones ni riesgos personales.

5.10. Implementacién de la capacitacion

Segun Chiavenato (2007) indica que una vez diagnosticada las necesidades y
elaborado el programa de capacitacion, el siguiente paso es la implementaciéon o
realizacion de la capacitacion, presupone el binomio formado por el instructor y el

aprendiz. (p.420)

Estos tipos de programas en la agencia, se delega al instructor, quien cuenta
con la experiencia para determinar la actividad o trabajo y transmite sus
conocimientos a los aprendices. Asi los aprendices pueden ser auxiliares, jefes o
gerentes, incluso el personal de capacitacion, quizas ellos no pueden tener la
experiencia en el cargo que desempefian, por lo tanto se requiere de un conjunto de

esfuerzo y entusiasmo

Es necesario, contar con el espiritu de cooperacion del personal y con el
respaldo de los directivos, pues todos los jefes, supervisores deben participar en la

implementacion de estos tipos de programacion.
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Para implementar la capacitacion se deben tomar en cuenta cinco factores:

Adecuar los programas de capacitacion ante las necesidades de la compaiiia.
La calidad del material de capacitacion presentado.

La cooperacion de los gerentes y dirigentes de la empresa.

La calidad y preparacion de los instructores.

ok~ 0N RE

La calidad de los aprendices.

Por medio la observacién y la evaluacién del desempefio se puede detectar
cuales son las debilidades o necesidades que presenta cada departamento, por
ejemplo: el asistente del departamento de contabilidad por su falta de experiencia en
el campo laboral puede presentar muchas ineficiencias y debilidades en cuanto a las
relaciones laborales, comunicacion, entrega de tareas en tiempo y forma y en el

manejo de excel avanzado.

Cuando surgen estos tipos de situacion en la empresa, la persona encargada
de resolver el problema debe de actuar de manera profesional, recalcando que los
recursos humanos de la compafila necesitan sentirse en un buen ambiente
organizacional. Los resultados seran benéficos para la empresa y para los recursos
humanos de la compafia, se deben realizar capacitaciones constantes por medio de

seminarios, reuniones, cursos, etc.

5.11. Factores que afectan la capacitacion

Segun Chiavenato (2009) indica que el cambio es el factor que mas afecta las
actividades y desarrollo, sin embargo otros factores afectan la posibilidad de alcanzar

estos objetivos en las organizaciones, tales como:

1. El apoyo de la alta gerencia.
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El compromiso de los especialistas y los generalista.
Los avances tecnoldgicos.
La complejidad de las organizaciones.

Los principios del aprendizaje.

o ok w0 DN

Otros procesos de la administracion del personal.

5.12. Beneficios de Capacitar al Personal

Segun Chiavenato (2011) indica que la capacitacion permite evitar la
obsolescencia de los conocimientos del personal, que ocurre generalmente entre los
empleados mas antiguos si no han sido reentrenados. También permite adaptarse a
los r4pidos cambios sociales, como la situacion de las mujeres que trabajan, el
aumento de la poblacién con titulos universitarios, la mayor esperanza de vida, los
continuos cambios de productos y servicios, el avance de la informatica en todas las
areas, y las crecientes y diversas demandas del mercado. Disminuye la tasa de
rotacion de personal, y permite entrenar sustitutos que puedan ocupar nuevas

funciones rapida y eficazmente.

Por ello, las inversiones en capacitacion redundan en beneficios tanto para la
persona entrenada como para la empresa que la entrena. Y las empresas que
mayores esfuerzos realizan en este sentido, son las que mas se beneficiaran en los

mercados hipercompetitivos que llegaron para quedarse.

El tiempo requerido para la capacitacion puede reducirse drasticamente con
una cuidadosa seleccion del personal. La mayoria de los trabajadores prefieren un

trabajo que les permita ampliar sus conocimientos y experiencia
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CONCLUSIONES

A lo largo de la presente investigacion logro demostrarse que la gestion de
recursos humanos puede influir positivamente o negativamente en el desempefio
laboral de los trabajadores. Si la empresa ejecuta una adecuada gestion de recursos
humanos, se logrard mayor eficiencia y eficacia en las operaciones de la empresa,
en cambio si no es adecuada, la productividad disminuira considerablemente

impidiendo el logro de los objetivos propuestos por la organizacion.

El reclutamiento es una parte importante dentro de una organizacion de ahi
parte todo el funcionamiento, si no hay una buena eleccién del personal no se
lograran los objetivos de ésta y las metas que se tienen fijadas no se alcanzaran. Se
debe tener bien claro el procedimiento y las técnicas a utilizar para que el proceso de

reclutamiento se realice adecuadamente.

Evaluar constantemente el desempefio de los trabajadores permite a los
gerentes evaluar y medir el rendimiento individual, alinear las labores del dia a dia
de los empleados con los objetivos estratégicos del negocio, determinar si las
expectativas de desempefio laboral fueron satisfactorias y medir la relaciéon directa
entre el desempefio y la productividad, es por tal razén que se debe elegir el método
adecuado para obtener los resultados esperados, de esta forma conoceremos la
necesidad de capacitacion que tiene el personal.

La motivacion laboral juega un papel fundamental a la hora de lograr metas y
objetivos en las organizaciones, para crear y mantener un alto nivel de motivacién es
importante asegurarse de que los objetivos y los valores de cada empleado se
corresponden con la mision y la vision de la organizacion. Se deben integrar los

objetivos empresariales con los objetivos individuales de cada trabajador.
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