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TECNOLOGIAS DE GESTION

El desarrollo, segun el mismo autor, es un”~  La capacitacion se centra en el picsente, el
proceso educativo de largo plazo, que facili- perfeccionamiento en el futuro.
ta al personal ejecutivo conocimientos con-

Ceptuales y teéricos con fines genéricos. A través de la capacitacion, se busca o

el rendimiento actual del o de los emple:ic s a -
En este texto al hablar de capacitacién nos capacitar, mientras que, a lravés dei .o
referimos a todo proceso o actividad que lle- namiento, se busca aumentar el potencial de,

ve a cabo la organizacién tendiente a provo- los recursos humanos para futtiras exigencias. - |
car un cambio positivo en el nivel de conoci- :

mientos, habilidades o de actitud de su per- L@ gestion de los recursos humanos debe te-

Sht ner muy en cuenta estas diferencias al dlse-g
{ nar los diferentes programas de capacitacion'
En términos generales, entendemos que ca- y perfeccionamiento, a la luz de los objetivos
pacitacion es sinénimo de perfeccionamien- del planeamiento estratégic.; de los recursos
to. humanos, - 2% i
Sin embargo, para la gestién de recursos hu- En el caso de una empresa Pequ.iii o media-
manos, la capacitacion se aplica para: na, y aunque la gestioén de recursos humanos |
= recaiga en una-unica persona o en un grupo
g:;ict::;i?nar Ruevas habilidades o conock reducido, el plan de capacitacién y el de per- i
5 feccionamiento no debe ser olvidado. Tal vez !
* corregir deficiencias o carencias en habili- encargado a un tercero, una consultora, pero |
dades o conocimientos ya adquiridos. no dejado de lado. |
'En cambio, el perfeccionamiento, es una ac- Recordemos que una diferencia ¢« 2. |
tividad que brindara conocimientos o habili- do la hace la calidad de los recursos r:::.:- |
dades que la empresa requerira en el futuro. nos de la organizacion.

3.3.1. Disefo y alcance del plan de capacitaciéon

Los objetivos de un plan de capacitacién y <) Modificacién de actitudes

desamlio som: El objetivo es cambiar actitudes POco positi-

‘ansimision de informacidn vas ‘en otras mas favorables. Se provoca el
Es el principal objetivo ‘dl'stribu,lr la infor- :z;cl)lacr;allfog;]raufg:asrac‘[:ltli:us&;:Jlaborador :
macion entre todos los interesados. Se tra- y q 3

ta de informaciones genéricas sobre el tra- El disefio del plan de capacitacion es respon-

bajo, la empresa, sus productos y servicios, sabilidad de la gestién de recursos humanos.
Su organizacion y sus politicas.

: El plan de capacitacién y desarrollo puede : ¥
) asnveniio de halblidades ¢ instrumentarse a través de entrenadores es- |
pecializados. contratados para ca 1 ¢ 1. par-
ticular o de personal propio que [orma 5
bien de la estructura de la gestion de recii- -
S0s humanos o bien de arras especii, -
nocedoras de los temas a considerar en la

A El objetivo es desarrollat habilidades en el
cargo actual o posibles ocupaciones futu-
ras; se trata de una capacitacién orienta-
da, directamente, al trabajo.

b) D@SBI‘V‘O{ /0 cle .nyél)f/ od BJQS capacitacion.
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UNIDAD 8 — LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. FUNCIONES Y CRITERIOS

El plan de capacitacion

Como primer paso, la gestién de recursos
‘wimanos debe hacer un diagndstico de ca-
pacilacion. El diagnéstico equivale a tener un
inventario de las necesidades de capacitacién.

iz informacion debe ser analizada cuida-
dosamente para llegar al diagnéstico, por
ejemplo:

a) observaciones directas, del area de recur-
sos humanos, en las areas de la organiza-
cién en donde se estudia la necesidad de
aplicor un plan de capacitacion;

b) solicitudes de las gerencias y de las jefatu-
ras;

C) entrevistas a los colaboradores;

d) examenes efectuados a los colaboradores;

e) registros de personal;

f) informes de produccion, ventas y todo otro
indicador de cada area especifica.

Upa wez efectuado el diagnéstico, la gestion
de recursos humanos debe elegir la terapéu-
fic> 9 seala prescripciéon de los medios de
capacitacién para cubrir las necesidades de-
tectadas.

1

Debe elaborar un plan de capacitacion que
incluya definicion de objetivos de los méto-

~ dos y de criterios de capacitacion.

Los programas de capacitacion, elaborados
de acuerdo con el plan, deben incluir:

a) enfoque de cada necesidad especifica;
b definicién del objetivo; :
c) divisién del trabajo en médulos;

“d) determinacién de los contenidos a incluir
en cada médulo;

e) elécc!én de la metodologia a seguir; ;

f) definicion de los recursos necesarios, como
‘por ejemplo el numero y tipo de instructo-
res, recursos audiovisuales, maquinas o
equipos, materiales, manuales, etcétera;

Q) definicion del grupo destinatario de la ca-
pacitacion; ;

h) definicién del lugar o espacio fisico donde
se va a desarrollar la capacitacion;

i) tiempo o periodicidad de la capacitacién;

_J) célculo del costo-beneficio del programa;

k) control y evaluacién de los resultados. ~
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. TECNOLOGIAS DE GESTION
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dalidades de capacitacion

_ Las técnicas de capacitacién utilizadas tienen ra, instruccion asistida para el uso de una
i caracteristicas bien diferenciadas segin la maquinaria, etcétera, ;
;j orlentfclén que se busque. Se destacan: )Técnicas orientadas al procesa . -H i 91,
4 PR S SR P I @ 1&v
i\ &) x'euflcas de ca;?dc..namon orientadas Batén disenadas enfal s itenicolan
l hacia los contenidos ; paia tizar
i entre los entrenados y, asi, obtener cam-
‘1 Estédn disenadas para transmitir conoci- bios de actitud o comportamiento. mis que :
}i: mientos. Por ejemplo, la técnica de lectu- a transmitir conocimientos, como ¢l wlu. { i
; playing” o la simulaclén de situaciones.” ~2 1€
£ ¥
) - L

%
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UNIDAD 8 — LA ADMINISTRAGION DE RECURSOS HUMANOS. FUNCIONES Y CRITERIOS

c) Técnicas mixtas

Se utilizan para transmitir conocimientos
y 2 2 vez, para alcanzar objetivos estable-
Cidos para las técnicas orientadas hacia los

procesos. Son ejemplos de estas técnicas,
las conferencias con resolucion de casos,
las simulaciones y los juegos.

En d.

Como-conclusion diremos que 1a capacitacion
¢ educacién, que tiene por objetivo adaptar
al [ionhie para el ejercicio de determinada
funciéon o para la ejecuciéon de determinada

tarea especifica, Sus objetivos son mas res-

tringidos que los educacionales generales y,

mas inmediatos. ¥ :

8,4. LA EVALUACION DE DESEMPERO

La evaluaclon consiste en la medicion de ren-
dimiento de los recursos humanos de la or-
aanizacion. :

Esta tarea forma parte de la gestion de recur-
sos humanos.

La medicién consiste en la emisién de jui-
cios, sobre lo bueno y lo malo, del rendimien-
to de un colaborador o empleado. .

L34 erganizaciones llevan a cabo evaluacio-
S, subre el desempeno de sus colaborado-
res, para mejorar la eficiencia y eficacia de
los precesos administrativos o para indicar
perfeccionamiento de los colaboradores.

Las evaluaciones de desempeiio que tienen
como objetivo la mejora en los procesos, sir-

ven de base para mejorar las \condlclones la-
borales del colaborador, como premios, as-
censos, etc. Las evaluaciones con fines de
perfeccionamiento tienden a considerar re-
sultados y a reforzar a aquellos que no estan
rindiendo lo esperado, sea por falta de for-
macién o de actitudes.

En ambos casos, o que se mide es la forma
en la que el colaborader contribuye a los re-
sultados de la empresa u, organizacion.

Qeneralmente, la evaluacion se cfectiia una
vez por ano y la realiza el nivel de supervi-
sién. i

Esta forma de evaluacién, aunque de.-uso
generalizado, implica un alto nivel de tension
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TECI;I'OLOGIAS DE GESTION

sobre los empleados y, también, sobre los
supervisores, ya que los resultados dependen
de su memoria y de su objetividad.

Las dificultades, para disenar e implementar
un programa de evaluacién objetivo son mu-
chas, pero, pese a ellas, resulta. necesario

,tener en claro que, mediante la evaluaciéon

de sus colaboradores, la organizacién podra
efectuar los ajustes necesarios para alcanzar

. sus objetivos y tener una politica de retribu-

cioncs mas justa.

Estos comentarios son validos para las pe-
quenas, medianas y grandes empresas. En las
ultimas sus dimensiones le dan mayores re-
cursos y probablemente exista un area, den-
tro de la gerencia de recursos humanos, de-
dicada a la evaluacion de desempenos.

En las pequenas y medianas, aunque 1a ges-
tion de recursos humanos la lleve a cabo una
persona o un grupo de personas, 1o debe

dejarse de lado. Tal vez, como cn ¢l ¢aso de;.

la’ capacitacion, contratar a consultoras cx-,
ternas para que realicen esta tarea sin for-,
mar parte de la tecnoestiuctura dc i3 oraani-
zacién, podra reducir los costos.

La evaluacién tiene como requisito un eficaz
sistema de comunicacion ya que sus resulta-
dos deben ser adecuadamente comunicados
a los evaluados para que estos conozcan las

areas en las que se espera mejoren, asi como-

también debe estar acompaiiada del plan -1
capacitacion correspondiente. De esta mane-
ra, por medio de la retroalin =i 1cidn del sis-
tema, se completa el ciclo de &v..iuacién.

: - 1. Distintos métodos de evaluacién

La medicion del rendimiento consiste en la
asignacion de un puntaje a dimensiones o ca-
racteristicas predeterminadas como evalua-
bles.

¢;Cuales son las dimensiones a evaluar?.

La definicién de qué dimensiones evaluar en
cada puesto de trabajo es una tarea previa a
la medicién misma.

Las dimensiones dependen de la tarea, por
ejemplo:

responsabilidad para con el equipamiento
puede ser una dimensién muy importante
para una tarea que implique el manejo de
maquinarias;

buena presencia puede ser importante para
una tarea que requiera atender publico.

En muchos casos, la dimensién que esta pre-
sente es la cantidad producida: cantidad de
tornillos producidos, de llamados telefénicos
atendidos, de pedidos recibidos, de cartas
redactadas, etc. Esta dimensién es de mucha

" ayuda pero no debe ser la Unica.

Como se advierte, el proceso d: cclinicion

de dimensiones a evaluar es muy parecidoal. '

de analisis de puestos de trabajo.

A medida que la gestion de recursos liuiiia-
nos fue evolucionando, las técnicas o medios
de evaluacion también lo han hecho. Hoy los
evaluadores cuentan con mas herramientas
que hace 50 anos.

Los medios mas comunmente utilizados son:
* Emisién de un juicio

a) Juicio absoluto: en este caso se solici-
ta al supervisor que compare el rendi
miento de un empleado con el estan-
dar de rendimiento esperado ‘para esa
tarea. % i

Asi, los colaboradores pué:deh tener una
evaluacién de 1 a 10, siendo 1 = bajoy
10 = alto.

Este método presenta sus desvenlajas,
por ejemplo, cuando, los supervisc:es
no quieren hacer “diferencia.” «.1 us
empleados; otro inconveniente es que

Prof.: Silvana Brozina Pagina 6
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UNIDAD 8 — LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. FUNCIONES Y CRITERIOS

L]

cada supervisor tiene su propio criterio
de puntaje y, entonces, si‘el supervisor
“A” &s mas severo que el supervisor “B”,
' “6” en la calificaci6n efectuada por
el supervisor “A”, puede ser de mayor
valor que un “8” colocado por el super-
VISUE TBY.

b

-

Juicio relativo: en este caso se solicita
al supervisor que evaliie el rendimiento
de-un trabajador, comparandolo con el
rendimiento de otros que realizan el
- mismo trabajo.

E:io 'ipo de medio ha recibido muchas
criticas, entre ellas:

— establece dlferencias entre un traba-
Jjadory otro, pero no dice si son gran-
des'o pequenas;

— no proporciona diferencias en térmi-
nos absolutos, y

— obliga a los supervisores a estable-
cer diferencias que, tal vez, no sean
tan reales, lo cual provoca conflictos.

Al comparar el rendimiento de un trabaja-
( o1 el de otro, las conclusiones pue-
den estar influenciadas. Por ejemplo, un
buen trabajador puede encontrarse en un
grupo de trabajo excelente, con lo cual siem-
pre se vera deslucido, o formar parte de un
grupo mediocre, con lo cual, - se sobrevalo-
rara su rendimiento

Evaluic.an de unrasgo ("ASQO

En este cason se solicita al supervisor que
realice juicios sobre caracteristicas de la per-
sonalidad del colaborador, que sean perma-
nentes y consistentes.

Por ejemplo: el supervisor debera opinar so-
bre rasgos de confiabilidad, lealtad, seguri-
dad y conviccion en sus ideas, capacidad
de resolucién, etcétera.

Exfe medio ha sido muy criticado porque la
Vd/ﬂncion de rasgos es muy subjetiva.

Jwuc entiende un supervisor por “ser con-
fiable”?

Es muy dificil de definir y mas atn de com-
parar con lo que entienda otro supervisor.

- Ademas, este medio pone su acento en la

personalidad del colaborador yno ensuren-
dimiento.

Evalnacion de uua conducta

En este medio se solicita al supervisor que
evalle conductas.

Conductas como, por ejemplo, si es buen

compaiiero, si es puntual, si es facilmente
irritable cuando se lo contradlce, si es ter-
co, etcétera.

La ventaja de este modelo radica en que
muestra facetas del colaborador y pueden
elaborarse escalas de conductas esperadas
y. de este modo, podria identificarse a tra-
bajadores aptos para ascensos o para futu-
ros entrenamientos.

Sin embargo, estc medio tiene sus desven-
tajas.
La mas importante radica en el tiempo, y,
por lo tanto, el costo de elaborar estas es-
calas.

Evaluacion de ins resultados

Este medio requiere que el supervisor eva-
lte los resultados obtenidos por los cola-
boradores. Por ejemplo: los importes de
ventas o la cantidad de unidades produci-
das.

Este medio proporciona criterios claros y
evita subjetividades.

Los resultados son datos objetivos, en la
medida en que el colaborador mas contri-
buy6 a ellos, mejor es su rendimiento.

Sin embargo no es la solucién, ya que, en
muchos casos, la evaluacion subjetiva debe
complementarla para proporcionar datos
mas reales.

Por ejemplo: el nimero de unidades pro-
ducidas es un criterio objetivo, aunque, su-
pongamos un caso en el que un desperfec-
to en una maquina provoque que los traba-
Jjadores, que no se encuentran capacitados
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CONTENIDOS

TECNOLOGIAS DE GESTION

para repararla, no pueden producir hasta
que gl problema se solucione. Por lo tanto,
su rendimiento, en unidades, decaera, a
pesar de no ser responsables por la baja en
la produccion.

bueno porque tiene facetas negativas so-
bre el comportamiento de los colaborado-
res, empujandolos a que s6lo busquen la
productividad en el corto plazo y no la inte-
gracién, afectando, probablemente, el me-

Otra dificultad es que genera “una cultura diano plazo.

_ del resultado a toda costa” 1o que no es

Juicio de valor
Evaluacién de conducta
Evaluacién de rasgos
Evaluacién de resultados

_‘Prew’. 195 ¥ ?rolmpc[we S
Premios ¥ promociones

El subsistema de evaluacién es una herramien-
ta para’la toma de decisiones respecto de la
administracion de los recursos humanos.

La retroalimentacion del sistema es funda-
mental, la informacién suministrada por los
evaluadores debe ser tomada para corregir
planificaciones.

Uno de los usos mas frecuentes del subsiste-
ma de evaluaciéon de desemperio, es que sir-
ve de guia para asignar aumentos o promocio-
nes.

Surge, logicamente, que, quienes mejores
resultados han obtenido en sus evaluaciones,
sean recompensados de alguna manera; esto
puede ser un incremento en su salario en for-

ma permanente (aumento) o en forma tinica,

de manera que no Integre su salario habitual | .;‘ |

(gratificacion especial).

Puede también disponerse la promocioe 4¢l
colaborador a un puesto superior, con lo que
obtendra un salario superior y una gratifica-
cién emocional.

Son variadas las combinaciones que puede
disenar la gestién de recursos humanos, siem-
pre atendiendo al piso sefalado por la legis-
lacién vigente y al techo sefialado por el mer-

cado laboral. Lo que no puede olvidarse, es |

que no debe existir evaluacién de desempe-
1o sin un sistema de premios, previsto como
consecuencia y corolario de 1a gestion.

DESARROLLO DE ACTIVIDADES

Prof.: Silvana Brozina
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CAPACITACION DEL PERSONAL

%Es un proceso sistematico y organizado, por el cual el personal adquiere conocimientos,

habilidades o técnicas para un proposito u objetivo.

Es decir que consiste en un proceso educativo que tiene como objetivo provocar un
cambio positivo que le permita al empleado mejorar sus tareas mediante cambios de
conocimientos, habilidades o actitudes.

En este sentido podemos decir que capacitacion y perfeccionamiento no son sinénimo,

debido a que:

Con la capacitacién se espera resultados en la actividad laboral actual de los empleados.

ACTIVIDADES

1 Que persigue la organizacién al capacitar al personal?

2 ¢Para que se capacita al personal?

3 ¢Cudl es la diferencia entre capacitacion y perfeccionamiento?

4 Explicar los objetivos de un plan de capacitacién

5 Copiar el grafico que abarca un disefio de un plan de capacitacion.
6 ¢Cudles son las técnicas utilizadas para capacitar?

7 En que consiste la evaluacion

8 Explique los métodos de evaluacion.

9 (Cudl deberia ser la consecuencia de la evaluacién de desempeiio?
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