entrando en la sociedad del conocimiento,

8 | i los recursos naturales, ni el trabajo, sino que
e itah . i s ,
8 :a e rrabajador del conocimiento tendrs un papel pr

7
~,rl"

=

otag6nico” |

o

Peter Drucker, La sociedad bost-capitalista, 1993 :

B

& jﬁj, Introduccion

‘.; I
S

| ‘i -~ -
 dqyertr en formacion en una empresa es rentable, pero,

8 y Paza asegurar la rentabilidad, debemos
| ivertr en formacion de forma adecuada,

; es decir, asegurando la alineacign con los objetivos es-
 égcos de la empresa o de alguna de sus Ifneas de negocio, asi como la calidad de los productos
| pmativos empleados”

. J.M. Duart

- Enhantigiiedad, el valor de las empresas estaba marcado por los activos tangibles y la v

d . . . .
3 e t:iansmmr 0 compartir el conocimiento era por medio de la figura de un maestro
i aprendiz,

coir; l;“lei;? i‘; 113 informack'ﬁn y (?l conqcimiento y especialmente en los mlercados actuales, i
k- Ne v form ‘:iran los activos intangibles; aquell?s que 1o son tz‘m fécdes de comprar y
L . ealn oy .desarrol.lando, donde el conocimiento es la principal fuente creadora
- Anteg o pl:mCIPEll capital a ser evaluado. B
| by ciency dn51deraba a la capacitacién como la mejor forma de aumentar la pmduct;’l-
%‘ Aislady d: ] ¢ las personas, Sin embargo, hoy en dfa, se observa que la misma no pu e
: A estrategia organizacional. La capacitacién se debe disefiar y construir €n
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funciénaellayformara los mejores talentos que aporten ideas innoyag, ora
s

de la organizacién en general, compartan su conocimiento y generey, -, s,
X : = -
que los lleven a hacer la diferencia en sus organizaciones. s aprendiz:}l(‘
Jeg

Para Lundvall (2003) en esta “nueva era” la clave estd en la cq
de las personas Y de las organizaciones. No son suficientes las nueva
para aumentar la productividad, retener a las personas en sus puest
ompetitivas. El cambio pasa por la generacig

aci
sp tec:a(li de 3preng;,..
osd Ologias exig lZa]e
$ de trabajg, m titentes

nerar ventajas C o j
y g¢ de orgamzﬁcio vaﬂas
Neg

aprenden.
“E] aprendizaje organizacional es una competencia que todas las or,

desarrollar; mientras mejores son las organizaciones en el aprendizaje, m4; prob

sean capaces de detectar y corregir los errores y de saber cusndo son Hickpe obable
Ademds, mientras mas eficaces son las organizaciones en el aprendizaje, mésCES de |y
tienen de ser innovadoras o de saber cuéles son los limites de su innovacien” Psrob‘ab
(1999, Prefacio). ) Segiin

Nonaka (1994) sostiene que “una organizacién que aprende es 3
desarrollo de nuevos conocimientos no es una actividad especializada de
sino una forma de comportamiento en la que cualquiera es un trabajador

u] a5 organizaciones deben desarrollar capacidades para construir y retener
historia, para sistematizar sus experiencias, para abrirse a los desaffos de mercadox Fmpia
logfas, para incorporar las apreciaciones de sus miembros, para construir el ‘sentido’ ;Cno_
acciones. El aprendizaje no es un momento ni una técnica; es una actitud, una Culturae usus
predisposicién critica que alimenta la reflexién que ilumina la acci6n”, segtin Emestq 'G(::
(1998).
En definitiva, el aprendizaje es el resultado de un cambio potencial en una cop, ductg
que se manifiesta cuando estfmulos externos incorporan nuevos conocimientos, provocan e|
desarrollo de habilidades y destrezas o producen cambios provenientes de nuevas experiencias,
Aprender es sinénimo de cambiar.

Actualmente el mercado les exige a las organizaciones ser competitivas y tanto la
isicién de conocimiento, les permite serloy a su vez generar susten-
tabilidad en el medianoy largo plazo. Las organizaciones deben ser capaces de aprender (que
es un proceso mas simple), de desaprender (que es un proceso méds complejo) y se aprender
a aprender (que es un proceso decisivo). Desde esta perspectiva, la creacién, asimilacién,
transformacién de conocimiento pasa a ser una estrategia central en la vida organizacional
constituyendo un esfuerzo regular y perdurable de desarrollo de capacidades.

ganizacioneS deb,

n
55 Que
aCeﬂQ
llidad 5
Argyrig
quella en | o,

Que ¢|
un grupo pammlan

CON Conacimigpyy

generaci6én como la adqu

1o de capacitacion
ceP

(
V ad(ihe

mos ENETAr NUEVOs regj,, o,
5 10 emos los NUEVOS sistemag R
o\ co” o Capacitacién! ”
I ouier h
] .+ escuchar que no h i
! qlg areaé es ay capaC‘QCi()n

P

» Porgyye .
Porqye fal:g‘:ann

)
chos otros que |
mu que llevan 5 |, .

g0 & acitacion.
j de la caP
it

acitacién la razén de todg | —
i s nica solucion a todos los Problemg es!
N Ué « habla cuando se habla de ¢, S Que s
) iDe,qleln Jiferentes modalidades? Pacitacign
' ‘En ::ﬁniti\“.l. iqué se entiende por COPacitaciey
1 .

A de Comml:):rlt:t:r‘:r esante observar Qué s 1o que entie gl

rn‘d‘:‘cjfm Jiversos ¢ ks o
aecién organizada y evaluable que se desarro))
"mplim- Jos conocimientos, habilidades y actig,
g:blma cambio positivo en el desempefio de sug ¢
[aloren sU puesto de trabajo” (Aquino, 1997),

Q€N ung empresy s -
des del Pefwnal eﬂgz:d

areas... El objtiyg eg g,

H

t

conocimientos, habilidades y actitudes en sus miembros, comopartedes
de cambio, crecimiento y adaptacién a nuevas circunstancias inm‘ &
uno e los campos mds dindmicos de lo que en términos R

noformal” (Blake, 1997). 5

Myjmcién estd orientada a satisfacer las necesidades quelsonss i

apacitacion es, potencialmente, un agente de cambioydeprodl}c'z!\[iﬂ\gl;}
& ayudar a la gente a interpretar las necesidades el contextoyag
sncra y la estrategia (en consecuencia el trabajo) a esas e &
Fémino capacitacién se utiliza con frecuencia de manera casualpﬂ:

de los esfuerzos iniciados por una organizacidn pa% impulsi €0
..." (Bohlander, 1999). i

e
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it o

endos la forma ded fi
empleados la forma de desempefiar su puesto actua|”

“Actividades que ensenon a los .
1992). -
“La capacitacién consiste en una actividad planeada y basada en necesidades req)|, ]
: es de
Ung

orientada hacia un cambio en los conocimientos, habj;
actitudes del colaborador. La capacitacion es la funcién educativa de una L’mpre‘hl idadeg .
-acion por la cual s¢ catisfacen necesidades presentesy s prevén necesidades flltu;;
de la preparacion y habilidad de los colaboradores” (Siliceo, 1996).

cmpresa U organizacion ¥
! Orgap;.

S Fespecty

De acuerdo a I Enciclopedia Britdnica, la capacitacién es: “La accién por la que se ag
Quiere

aptitud y habilidad para realizar algo™.
Y de acuerdo al Diccionario Je la Real Academia Espaiiola, capacitar es: “Hacer a alguien
habilitarlo para algo™ apto,

las definiciones anteriormente descriptas, puede defini

a la capacitacién como una manera de brindarles a los empleados las habilidades “Ccesau-se

para desempefar su trabajo con mayor eficiencia. Su funcién principal se basa en mcjor-lt:ai

rendimiento presente y ayudaren la construccion de un futuro. aee
Se hace referencia a un proceso que sucede en el corto plazo, aplicado de manera

sistemdtica y organizada, mediante la cual las personas aprenden y desarrollan nuevas com-

petencias. Toda capacitacién gel

Esimportante, en este pun
y que redundard en beneficio para la organizacién y
analizaré de qué forma se podrd medir este retorno de inversién.

El planeamiento estratégico de Recursos Humanos permite organizar las basquedas y asf
poder contar con las personas adecuadas, con los conocimientos necesarios, en el momento
indicado. Muchas veces ocurre en las organizaciones que no se selecciona a la persona que
cumpla con tedos los requerimientos descriptos en su perfil, pero si a aquella que posee
cierto potencial y que s¢ sabe que podri adaptarse a la cultura organizacional. O, muchas
veces, los cambios ocurren y las personas ya estin en la organizacion, en este caso, habra

que desarrollar un plan de capacitacién.

En conclusién y analizando

nera y acompafia un cambio.
to, entender que el proceso de capacitacitn es una inversién
las personas que la componen. Luego se

: ’ su relacion co Ty ‘
pocion Y 1 OtFOS Procesgs de Qo%‘m

- R
} sestra €0 el siguiente cuadro: ®Cursos
o
s de Recursos Hum
_proces® anos
Wl 9ue se vingy,

,ﬂ

=X 3
=

Wpacitacic’m se relaciona con diferentes procesos de Recursos Humans, dado

Jaerento aislado y acompafia a la gestion. S

ol Andlisis de puestos como la Evaluacitn de desemperio permiten identificar aque-
s necesitan desarrollar hoy v cusles son las que requeriri

smpetencias qUe las persona

o8 futuro.
Aliniciar un proceso de Reclutamiento y seleccion se puede detectar la ventaja de po- (8
es requeridos por la organizacién, pero también debe 4
W

xontrar e el mercado los perfil
dere la Promocidn. interna de personal como una herramienta de poderosa accidn

acional.
hresta razén muchas organizaciones

idDesarrollo de carrera de las personas,
'i.inmrporando nuevos conocimientos, nuevas

fmhacer las cosas.

planifican un programa de formacién que acom-
ra dentro dela

y les permita transitar su carel
habilidades y nuevas Tiradas acerca

i
cién acompane ol crecimientode las pers>- }'

fralmente, s importante que la Compensa - ientos. Muchas ;

” entos. & '

Wtosea en cuanto a promociones 0 incorporacién denueve® conw‘:ier una meed i

5F- . genele |

Hacones generan una compensacién variable para el gerent® quel= centas, 0 que ks i
un incremento ¢t as Ve Vgt

;{maﬂoﬂ de su equipo, por ende, que genere
ﬂpamdpar de las capacitaciones propuestas. & 4§
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pilidad de |a direccién de Recursos Humanog trabajy
-Es responsd " dela organizacion. Entonces el grap 53#0_. enfy
alineada con la am.nm..u Bante Que
jtar?
es ipor qué caP3° € iy
5_;

: |]a capacitacion
jetivos de
12.4. Obj
importante sea empresa, oreani
4n imp ) P » OIganismo estata] .

.+ jnstituci
Jquier inst :
“En n.”_mnw% , desartollo de su potencial humano es una tarea a |5 cual ] Ualgy,
capacita . atencién”, Peter Druck 08 mejq, O
. rme tiempo Y ’ er. 0ree 3. I,
han de dedicar eno es a_zﬁuﬂ_”
4

aumentar Ia capacidad para producir los resultadog que y
o de
seg”

“Aprender €5
2001)- Kofy,
‘ I,

El éxito de una organizacion depende cada vez mas del conocipy;,
de sus trabajadores. Cuando el talento de los empleados e <EM_8_ E_UE& i
080, tar, m:.
ou.&ma

destrezas ;
sobre todo organizado, una empresa puede alcanzar ventajas
nogﬁmﬂmgm&
Qg

de imitat, ¥

se apoyan en las personas. |
El desarrollo evolutivo del hombre tiene como causa fundameny | m

ag —._ﬂm fe

CI,
T Qe

sidera su base de desarrollo y perfeccionamiento. La capacitacigp que
se N—ur
Ca mb_&

se con :
nes debe concebirse precisamente como un modelo de educacig
n,

organizacio:
El objetivo de la capacitacion es:

¢ Dotar a la empresa de Recursos Humanos altamente calificados ep t
:E.boun_n

conocimientos, habilidades y actitudes.
+ Desarrollar y afianzar un sentimiento de compromiso hacia la Organizacigp,

e Lograrel perfeccionamiento de las personas para el desempeiio de sus Puestosactyy
y futuros por medio de la formacién contirua. :
» Lograr cambios de comportamiento de las personas, para mejorar su rendimieny;

nivel organizacional.
e Colaborar en el alcance de la visién y objetivos de la empresa.

{Cusles son los beneficios de la capacitacién, tanto para la organizacién como parals

personas que la integran?

Beneficios de la capacitacién para la organizacién:
* Conduce a un crecimiento en la rentabilidad.
* Promueve un mejor ambiente de trabajo.

e —— 05

las personas a identi , :

, Ayuda a las person: dentificarse con Jos objetivos organizacionales. 1
Mejora el conocimiento de las tarcas en todos Jos niveles ionales.

Promueve el desarrollo. g B A W

Oosn:v:ﬁm_m formacién de lideres, e

mnummnmom de la capacitaci6n para las personas:

Alimenta la confianza de las personas en el desarrollo de su puesto.
Contribuye al manejo de conflictos y generacién de soluciones. :
Aumenta el nivel de satisfaccién de la gente en su puesto de trabajo
Promueve el logro de metas individuales. )

En no.:n_:ma:. la capacitacion es un beneficio para todos. Genera un crecimiento tanto
en rentabilidad como en conocimientos, genera confianza en las tareas a realizar y por sobre
rodo, acompafia el desarrollo y los cambios organizacionales.

12.5. Proceso de capacitacion

El inicio de todo plan de capacitacién debe centrarse en la estrategia de la organizacién
y guardar cierta coherencia interna con el resto de los procesos de Recursos Humanos.

A fin de contar con programas de capacitacién eficaces y que tengan un mAximo impacto
en el desempeiio individual y organizacional, la autora hard referencia a la utilizacién de un
enfoque sistemético, en el cual se deben atravesar diferentes etapas, desde la evaluacién de

necesidades hasta su propia evaluacién.

A continuacién se describird cada una de las etapas del proceso:

12 Evaluacién o deteccién de necesidades.
22 Disefio de programas.

32 Implementacién.

42 Evaluacién.

a) Evaluacién o deteccién de necesidades

Hacer una deteccién de necesidades implica un proceso sistemdtico, di
v participativo que orienta el desarrollo de planes de capacitacién. . -

inAmico, flexible
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La capacitacion. Un recurso dinam;

ador g4, i .
almente se analizan las descripciones de puestos para conocer cuéles son las

libro
L .Om..u»q m_m_w«n. M.nw m”._:w_..ﬁm suna :nnnmn._*mm_ de nmnmnmamﬂos. Cuandg .. O"gan;. Inici
e indica @U° % jesempefia con 1a calidad necesaria por carecey | - Mgy mpetencias requeridas para los mismos, Al pensar en este anslisis se profundizaen
; requerida _va Jidades y/0 actitudes requeridas para dicha m-.mn:nm.; PerSong :fw,. - mismas Para conocer si es que existe una brecha entre las competencias actuales
M:MM_WQ_M-?:%Q a las necesidades, en tres grupos diferenciales. == j ns” _ngh: las que cuentan las personas, sus tareas y la visi6n a futuro de 12 compafifa.
D < .
" Zona_.uumnm por &mn:ﬁm:ﬂm" moH.d mMMmm_mm n__.wm se m,n:m_.m_s Cuang 3 Andlisis de las personas
que se estd efectuando en forma _:.m ; sfactoria y n,rmﬁ.mUm del o_u.o F:, Ung Eneste analisis se identifican aquellas personas que requieren capacitacién y aque-
esto se atribuye aund mw_nm de no~.5n_8~9.:o v/0 habilidades Por pa 1etiveg dege Y 1las que No, dependiendo de las brechas que existan entre sus competencias y las
. Necesidades por cambio: s la vincula directamente con |og nt_”m dejy uﬁao,. requeridas por el puesto.
|as organizaciones, a los cuales las - deben adaprarse v los o8 on::.ama:w.
de nuevos conocimientos para su desarrol]q, Cualgg gpcmqg La informacién recopilada durante 1a deteccién de necesidades seré de utilidad en todas
Rl

Ia Bnoﬁonmnm&:

se trata -
de momentos en log |as etapas de la capacitacién.

: ; ion:
. Necesidades por incorporac cual
i esa |
esth desarrollando la persona, se le incorporan nuevas tareas que mmw ?snasa Cada organizacién puede realizar su relevamiento, de diferentes formas, dependiendo sus
Jlevar a cabo. E mnsa_n”s usos y costumbres y su forma de relevar informacién. Es por eso que aqui se presentan
! la variedad de metodologias posibles de aplicar:

Este tipo de identificacién, si bien es una primera aproximacigp

lan y es necesario profundizar en el anlisis g . Andlisis de las descripciones de puestos: es importante que la organizacibn cuente

n 3
» 1O &.mm—pm OOEE
.
con las mismas. Se trata de un documento que brinda informacion acerca de las

pente NUESLIO P
tan e las Decesiq,

| capacitacion. >:N.=N.mw la necesidad mﬂ:mw .m discernir si la mismg Corres des de
{ carencia de conocimientos (el saber), habilidades (una accion) o actig, d Ponde 5 ny tareas, deberes y responsabilidades del puesto ideal. No es lo que se esta haciendo,
] ) es p
| o si es otro tipo de demanda. (el Quere) sino lo que se deberia hacer.
f Leonardo Schvarstein, en su libro Psicologia Social de las Organizaciones ha «  Analisis del proceso de evaluacién de desempefio: es posible descubrir aqui los acier-
_ a que el anlisis implica identificar la existencia de una brecha entre _n_v : 5.5:3 tos y desaciertos en la realizacién de las tareas y responsabilidades de las personas,
puesto y el perfil de las personas. El objetivo de esta etapa es llegar a n:w QUi g alli se determinaré el nivel satisfactorio, 0 no del cumplimiento de sus obligaciones,
Al trabajar el alineamiento de la capacitacién con la estrategia de [a no_“ n_wm.mzo&na. por lo que se determinara el reforzamiento en sus conocimientos.
_ \x sugiere la utilizacién de un método triple para la deteccién de necesidad Pania es queg, « Entrevistas o encuestas con los responsables de las diferentes areas: es una de las
‘ las mismas desde tres enfoques diferentes: ©5 Y ast analizy formas mas utilizadas, por cuanto el jefe o supervisor conocen de manera especifica
\ cuando el personal necesita capacitacién, por los continuos aciertos y errores que
\5 » Analisis organizacional cometen los mismos en el cumplimiento de sus responsabilidades.
; i 4 i i : bri ini jet con datos
_\_ Estudia la estructura de la organizacién como un todo: misién, visién politica . mbnwcmmmmm a clientes oxwmﬂw\om e #—:Mnﬂ_om afﬂvamﬂ Mﬁ—ﬂﬂoﬂnw NFMﬁﬁwm.
i ' rma de actuar de los empleados.
objetivos, recursos, procesos y productos. : Tefles y concretos S acionafa o ¢ actuar g Se
E liacd : . » Encuestas de clima: éstas sirven para conocer la opinién de la gente con respecto a
suna evaluacién del ambiente, de las estrategias y de los recursos de la oreanizg 5 éoi izaci i
Tganizacifn temas que van desde lo més estratégico en la organizacién hasta lo relacionado con

el dia a dfa, con sus equipos de trabajo, con sus jefes, con la forma de comunicar,
de remunerar y de capacitar de la compafifa.
+  Auditorfas y observaciones en el puesto de trabajo: permite apreciar los puntos
débiles de los colaboradores, y verificar si corresponde la aplicacién de un plan de
capacitacion u otro tipo de acciones, que le permitan a la organizacién salit adelante.

para determinar dénde se debe apalancar o basar la capacitacién.

* Anélisis de tareas
Ayuda en la determinacién del contenido de la formacién en términos de o que
el empleado debe hacer para ejecutar su tarea, puesto o asignacién. Es un andl
centrado en la tarea o en el puesto.

ik
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My Iy

F anahse ¥
LI
plan de capemaeecsin €X by, .

1.—1:«?1’.-3- la nevesidades de capacitacion, Y con ¢
wo, hav que deeiar el plan de capacuacion, Que %H:. e ?l_.r.
worg
prevamente, anf comao tambicn a Jos requerm Caty, "
et gy
o de la "d [

Fate plan avudard & erabagar ¥ desarrollar las brechas N LT 3_6.2._
ded Jia 3 dis enn el puesto de trabajo v [as competencias gue cada ::.. _.M. Fan.E..
4 dp
_-:

prwee. Asmnm, et ke permitird mejorar el clima organizacion, gy,
motivackin b productnadad de las personas ¥ de la organizacys T,
nen ﬂﬂ:ﬂ&& _nlr

El plan e» un mapa de ruta que permitird disefiar ¢ implemeng, I
pondiendo a la demanda adecuada para la organizacion, “APacitacys, R,

Las preguntas 3 tarmularse son:

['na ves
maitwas ©n mar
crabape realizsdo

o Que debe ensetiarse!
Esto permite desarrollar los objetivos de la capacitacion. Se descri s
scriben Jag by

des v actitudes que se van a trabajar y qué es | s . )
Ia B“RE 1 jar y qué es lo que se desea cambiar ¥ lograg g

o Cudl es la audiencia que debe participar!
Es importante identificar la audiencia adecuada para cada proceso. La misms ¢
seutird muy monvada y predispuesta si sabe que luego de participar de h:“
racién podrs mejorar su desempeno y generar mejores y mayores resultados. el
general componen la audiencia adultos, que deben sentirse nvolucrados y condu

participacién para sentir propia la capacitacion.

*  iCudndo debe realizarse este proceso!
Conocer y especificar un cronograma de capacitacion es importante pars todsls

niveles de la comparifa.
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Una buena conferencia tiene un formato que comien,
expone ¢l propdsito de la misma, la forma en la cyg _Nm con
y algunas reglas acerca de la modalidad de interaccig 05 oh;
[a hubiera), luego le sigue un desarrollo en el cug] gq icipg..
n resumen con los puntos més 8?55“9:33 3..__9: (en a:.rf

que e nsm_aﬂ_” _=_.$”Mf
a

y finaliza con u

Un valor agregadoque puede generar esta metodologf ¢

mportante son las habilidades de presentaci ‘eNe que yq N try
acién que te Tcap 1 Ny,
he m_ o q Crg

:,._.
rador Vs .

y mnc:on.
di
e Discusiones u n”_daﬁ.
Aquise utiliza la figura de un instructor que comparte un, oy
Corty c
Tmim con

en la cual les brinda informacién bésica. Luego se gEriT
el mismo pasa a tener un rol de facilitador ge m,nﬁ espacip g, 1. lagyg.
generando [a i @ discy,.. dieng
eraccin y |, ion g &
e

entre los participantes, y de ese modo lograr que sea y !
Esta metodologia permite generar debatesy n:nmﬂosmzﬂ. a n_an:man . mannﬁn_usaaﬂn.
en aula o en conferencia y permite lograr un mayor tentog Fw:nmm:szm. iy
expuesta, permitiendo la participacién y el E<o~:nnm~:mnowon§5:8 ahzwﬁ&__
Consiste en un método de doble via de comunicacién n:»ﬂ” en uny Fﬂmnﬂ Wayf
€menty las Oporg _EE

E&h_a

de aprendizaje y permite modificar actitudes de la gente prop
Or Q.o:mﬁm
0 Dueyy:
wag

e Demostracion
Aqui se busca la manera de mostrarle a la audiencia cémo |
O ha
cer las Cosa, Per
fe

focalizarse en aspectos criticos de la tarea.

¢ E-learning
Acompanado de todo el cambio tecnolégico que se ests atravesando, |
0, la &ma.m:m
ade

conocimientos y campetencias diferenciales que deben enfrentar |
, ] ] os e
incrementado. Y esto ha llevado cierta presién a las dreas de recur MES%QE
S0OS Eﬂ_.mgm_
que

nor costo e

la organizacién.
Esta metodologia abarca diferentes tipos de capacitacién en tecnologia asistida, tal
a, taes

como educacién a distancia, formacién por computadora (CBT, Computer Basd
Training), o la formacién basada en web (WBT, Web Based %EmE.wmv. .

El mwa.:gn&.m a distancia puede ser menos costoso pero al manejarse muchas vecs
como si fuese una conferencia ocurre que puede reducir la motivacién para aprends:

dio de CBT o WBT es similar, la informacién y el conterid
salss

combinandolo con texto, video, audio,

La capacitacién por me
i6m econd

se entrega por medio de la computadora,
% chat o evaluaciones interactivas. Esta metodologia requiere una invers
mica inicial al tener que desarroliar una plataforma, o adaptar alguna ya exi
desarrollar el contenido de los diferentes cursos y luego en su dia a dia 0%
una administracién puntillosa, para luego poder extraer los informes corTesP iy
El E-learning es una alternativa a la capacitacién presencial y puede generd! =am.a._m _.

de beneficios:

tentt

re d¢

-

Brinda los conocimientos necesarios,
Reduce ki tiempos y costos de |a capacitxcit

Permite que el participante se capacite en !ﬂ..ﬁq & .
Permite que las personas aprendan a sy ‘ o, B by
ci6n inmediata. propio sicmory les et e
Resulta sencillo mantener actualizada la informaciin de bos cursos. RS

El método de comportamiento

El método de comportamiento involucra al participante en una practica real o simulada.
Aqu se estimula el aprendizaje por medio de la experiencia y esto permite un gran desarsolio
de las habilidades y cambio de actitudes de la persona. /s

Algunas de las metodologfas de este enfoque son:

Simuladores
Son programas especificamente disefiados para que el participante se sienta nmerso

en el dia a dia de la organizacién o de su tarea. En el programa es necesario ncorporar
movimientos, procesos de decisién y todo lo que haga a los aspectos fisicos y psicolGgicos

El objetivo de esta metodologia es aprender a partir de la acci6n tanto sobre conteni-
dos como sobre el desempeiio de los participantes en situaciones simuladas. Vincula

e con la realidad misma, llevando a las personas a ponerse en los zapatos
y enfrentar asi situaciones de conflicto, nego-

rsonal y laboral. Se trabaja en

de la organizacién o de su tarea.

el aprendizaj
de un director de empresa por ejemplo,

ciacién, toma de decisiones y balance entre la vida pe

un entorno de méxima seguridad (simulador de negocios, simulador de vuelo) que le

permite al participante ser parte y practicar repetidas veces. Sy gran finalidad es pro-
mover la interaccién y comunicacién entre los participantes, generando aprendizajes
significativos en un entorno ameno'y divertido.

resa, industria, 4rea o gerencia funcionan.
eflejan un conjunto de relaciones, reglas y principios que ayudan a entender
contextos que se viven en este juego.

mar ciertas decisiones que

que las simulaciones, donde hay que to
os que también estin jugando y-es en es0 donde se basa la

Juegos de negocios
Tratan de reflejar la forma en que una emp
También r
los diferentes
Funcionan al igual
impactan en otros equip

riqueza de la experiencia.
Por ejemplo, si el caso se centraen las
termina cuando se alcanzo un alto nivel de r
clararse en quiebra. Aquf, més ali4 de la rivalidad
los equipos, hay que concentrar todas las energlas en la

ituacién financiera de una empresa, el juego
entabilidad o cuando la raisma debe de-

que muchas veces se genera entre

resolucién de .rum .nn&_.—nnom.
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.
El instuctor €5 responsable de rescatar cusles fueron | ~.
e - aival S e
nCEnA...n.:n:.u que s estdn tranajando. —andp_ﬁﬂcw N
.<n
ug|
a5 ity
o Juego de roles ;_ﬁ

Esta es una simulacisn de una sola situacion. Los papy
la lectura de la situacién, el contexto, y de cada c:nw fw_n
que enfrenta @ desaffos que tiener por resolver. Este ¢ ¢
mente para desarrollar y practicar habilidades Eﬁn_.wnhs
resolucién de conflictos y toma de decisiones en m_.cvoo
El objetivo principal de este juego es desarrollar una S.m.a
su impacto para con los otros, asi como también ampliar n_:
cipantes y su habilidad para resolver problemas mnummn

Pante i
—Om _.O._nn

de juegog
n

m_m
Scomg 1y . 2 Prip "4

Ja__.‘. "

o]
4 nOE:ZP..
¥

en 16
_m— UHOU_.H " *..

E.:vo de gy

9?3:5

. os
ﬂba Unzm”””“f—_
Metodologfa In Basket (en canasta) o Bandeja de Entrady Pungg, de (M.N
Esta metodologia simula el tipo de decisiones que normg]

lar. Aqui se ofrece la oportunidad _um”m

de decisiones.

posicién en particu Nte se
habilidades para la toma evalyag
Se les brinda la informacién de su rol y su entorno. Se les dq

r, como serl: reuniones, tareas pendientes, Hamados My

rreos, invitaciones, mensajes, etc., y ellos tien
en

w:&ms
L
v mnmm_,_.a,___q“

m N
nmﬁﬂ&wa de ¢
ue mnmﬂﬂmﬂ __m_._‘_nm“”
n peri i que bu
en un periodo acotado de tiempo, teniendq en SKE; My
€Nty —o ﬁ_
chy

a resolve
que hacer, co
forma de resolucion,
anteriormente.

s  Estudio de casos
Por lo general, esta metodologfa se utiliza para tomar decisiones estrag
Tat m_nw.q.n_
1a

organizacion.
Se les presenta por escrito la descripcién de la situaci6n para que analicen, §

A « L cen, dj .

queny resuelvan. Tiene por objetivo acercar una realidad concretaaun mh:%mss__.

iente g

capacitacién por medio de un caso real. Esta metodologfa favorece la partici
Ipacidn

de la audiencia.
Trabajan fundamentalmente con la informacién que cuentan, intentando concep

tualizarla coherentemente para resolver el caso o el problema planteado. Motivad

aprendizaje ¥ desarrolla habilidades de andlisis y sintesis.

Es dtil para iniciar la discusién de un tema y para promover [a investigacién. Asimism,
sirve para que los participantes apliquen los conceptos tedricos que posean acercade
ciertas situaciones que Ocurren en la organizacion.
Dentro del método de comportamiento €s interesante compartir que en los proceses
de training retenemos un 10% de lo que leemos, un 20% de lo que escuchamos, &
30% de lo que vemos, un 50% de lo que vemos y escuchamos, y un m.ohx_ %__.o o
vemos, escuchamos, y practicamos; es por €50 la importancia de 2 practica 1%

S
R

ros métodos de capacitacion

ol
On_?\.n::nw«.: en el puesto de teabay, (4
La persond involucrada aprende 5.5::“-_.” _v.“.. Waitdng)
<oepructor; éste, en . abaja
un instructor; , en genertal, ey yny 1w oy
i T 2t real,
muy pien todas las tareas del mismo, Fﬂhﬂn €M Experiencia en -ﬂ.rs_u_n Pifa de
por medio de prucba y error, Este figo ?MM» transmitic habil ?‘toa "0 ¥ Lonwice
genera interrelacion entre las personas, Se todiologty «Rf.l teabajar
_.n:ou_%z:snas. Es una metodologia ._cnuga?_a _dx.ni—a.qs_ a‘ﬂr .udl av«mr?u y
capacitacion en aula. 34U vez puede ser - uﬂeﬁ. |
eplemencads com

Para 13 implementacion de esta metodologta
pueden utilizarse
tres técnicas:

» Coaching
Es un proceso, que ayuda a mejorar el desen
i0 Y acompafia en el desarts
T de

carrera de la persona.
Es una interaccién de uno a uno, donde muchas N
veces el supervisor anuda ;
a reflexio-

nar y encontrar respuestas a los diferentes cuestionami
seguir y genera un ambito de confianza y comunicacin _wa&» un modeloa
con la persona.

« Mentoring
Es una relacion que se da en forma continua enre un empleado y su jefe. Esta té
nica ayuda a clarificar el entendimiento acerca de hacia dnde Mdm”uw_ﬂ -
y qué es lo que su gente debe hacer para lograr los objetivos.

« Rotacién de puestos
Con el objetivo de brindar a los empleados una amplia experiencia en varios puestos

de la organizacién, sc utiliza esta modalidad, donde cada movimiento, ansicipada-
mente cuenta con una sesion de capacitacién.
Es una metodologfa que ayuda a generar consciencia sobre la posibilidad de com-

conocimiento y generat cuadros de reemplazo.

partir
es ventajas es la participacién activa de los empleados.

Una de sus grand

» Capacitacién en aula
Permite que un grupo grande de participantes pueda capacitarse. ?E» ﬁ,uﬁm.g
utilizar diferentes recursos que hacen que la misma sea mfs participauiva y dinfmica,

como ser videos, articulos, etc.

.Ommmn.smna: mcﬂo&lmam ‘ .,.
. .‘_88559&8@%8.
Hace referencia al usode manuales queles RHE%Q»FE. . .

y generar tanto preguntas como respuestas CONUNUE:

Escaneado con CamScanner
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¢) Implementacion

Ya se han identificado las necesidades, se ha disefiadg el pl
ellas, y ha llegado Ia hora de poner en marcha e implem ande ¢,
. i FEO.

En esta etapa se deben considerar los principios de| Sprend
a participacién activa de los asistentes y la retroalimeng, ndizg
acicn,

Asimismo, es importante recordar que se tendr4 éxito ep |, ;
en cuenta que los participantes, son personas adultas o
aprendizaje que no se puede descuidar. Cuando un mn.r:q
mentalmente, para mejorar sus pricticas de Q,m_um:.o. °

np|
g mgm:ﬁmnab Si
|

El adulto no llega “en cero” a una situacién de aprend;
de experiencia laboral, de su vida personal y un :.mﬁnﬁm
presenta algunos requerimientos en los procesos de mwwmm
cuales participa, que podemos sintetizar en los siguientes:

m_.m. trae con

m‘
Por la edy 1go

aCiGy

Exige propuestas que le permitan participar, compartiendo sy
€Xperiene;
- 12 previy
El estado de pasividad en general no es aceptado por el ady]
i , 4 adu
estrategias para desarrollar la actividad que est4 vinculada cq
. , n
buscando alternativas para intervenir, haciendo bromas, erc $
’ .

‘. En Ocasiones |,

U Proceso de mEQEa

iz

Zm.nmm:m captar rdpidamente cudl serd la urtilidad del aprendizaje, ¢
accién para resolver las problematicas de su préctica profesional «w &_DMMH_MSH linegs ge
aboral.

m__ adulto requiere, por su escasa disponibilidad de tiempo, de propuestas
claramente cuél serd el nivel de aplicacién de la formacién o la forma e .
quecerse a partir de su participacién. N que podr en

.

El adulto, co 1 izai tir
. » COmO sujeto de aprendizaje, exige el compromiso del formador a parti de sis
rvencio i _— izaj
nes y del modo en que realiza el seguimiento de sus aprendizajes.

Requiere i
9 de espacios para poder compartir sus experiencias.

entar g Svmn:mﬁ 6
mno_.aq
A

._.m co
Mo la Eog.
—.mn&:.

3 rmmm_.w

Fizzje (Blake, 199,
ey

/

st 7

mx_mnn G— D&F_—na una ﬂﬁb&ﬁﬂ_nmk a f.m__:ﬂNN su u m_gﬂﬁ n—ﬂ é—ﬂ&&-
en ‘ ) —.—BU&Q ¥a que ey s
Hﬂ .mcﬁ da ﬁﬂﬂn:e_ —D ﬂO——m-&ﬁ mﬁ—Q: n—&_ =.=.M=.—Q en hwu Uhsnﬁ_.-hg &ﬂ “A 3 %&ﬂ

c t AMac pero una

reflexion critica y superadora. La experiencia su .
hechos del pasado. pone el resultado de la reflexion sobre los

Frente a todo lo dicho anteriormente, la implementacion ser4 exitosa si tambié
en consideracion los detalles descriptos.

d gvaluacion

[sta es la dltima etapa del proceso. A simple vista, parece una tarea sencilla, ya que
mzﬂmsmn una trayectoria laboral una persona siempre est4 evaluando a otros y, a su vez,
ella misma se siente evaluada.

Es por eso que se entiende que esta etapa es itil y necesaria. Sin la misma es muy
dificil determinar si el programa implementado ha tenido éxito, si es bueno repetirlo,
si hay que cambiar algunos contenidos, o si no ha servido y se ha hecho una errénea
deteccién de necesidades.

Hoy en dia, dada la magnitud de las inversiones realizadas en capacitacién, los gerentes
deben mostrar sus resultados econémicos, mostrar los beneficios logrados y tomar las
decisiones sobre la continuidad o no de estas modalidades.

La necesidad de evaluar se desprende de la necesidad de mostrar valor. Buscar darle
credibilidad al proceso y complementar un enfoque cualitativo con uno cuanttativo.
La evaluacion de la capacitacién es un proceso de andlisis de una accién formativa en
cieros para obtener informacién sobre el logro de sus objed-

términos sociales y finan
formacién que oriente y facilite 12 toma de

vos y sobre el costo-beneficio global de la

decisiones.
Objetivos de la evaluaci6n de la capacitacion
El objetivo de la evaluacién de la capacitacién puede identificarse como:
rifica el grado de cumplimiento de los objetivos propuestos y

esidades detectadas originariamente.
por parte de los partici-

¢ Pedagégico: ya que ve
garantiza la adecuacién del proceso a las nec
« Social: ya que certifica la adquisicién de los aprendizajes

pantes.
» Econémico: ya que ident
a la empresa.

8

ifica el impacto y los beneficios que la formacién mnﬁm...w; ‘
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Modelo de Kirkpa trick
ald Kirkpatrick, de la Universidad de Wiscons;
En 1975, Dona pacitacién basado en cuatro niveles: sin,

] ﬂHO
evaluacion de Jaca 6 up G
e "

Nivel 1: Reaccién © satisfaccién

5n de los participantes. Este nivel gencralmey,
on entregados al finalizar el programga a0 nmumn.ﬂn 5 mige .
ici itacig
articipante con respecto al curso (aquf se evalf acign, El 9:5;_&
a del curso, si considera que los temas aporta an Jaq nmnanmasﬂ“;ﬁ
Nag
entre OLTas €0Sas)- o . uda , i .
Brinda una informacién subjetiva, relacionada con el Sentimiento 4 mri
que en ningiin caso asegura que los participantes hayan aprendido, e log EEQ_U
. : 4 o . an,
Con Ila informacién obtenida se pueden tomar decisiones que tiene tey

Mide la satisfacci
cuestionarios que $
[a percepcién del p:
sentacién, la logistic

guientes variables: 0 que ve, i
$i.
Variables relacionadas con el formador.
Variables referentes a la organizacién y disefio de la capacitacig
Variables ;ue hacen referencia al comportamiento de los vm_.nn_.: .
Variables relacionadas con las percepciones de los participantes m mﬂnnm.
posibilidad de transferir los conocimientos a sus puestos de :mw.&.w re la

ady

La metodologia de evaluaci6n se basa en cuestionarios y entrevistag
o o u !
vez finalizada la capacitacién. que se realizy

Nivel 2: Aprendizaje

Mide el cambio de conocimientos, habilidades y actitudes.

En este nivel, es necesario tomar una evaluacién previa de conocimientos y un )
a fin de determinar cual fue el aprendizaje generado durante el programa. N
La pregunta guia es: ise han alcanzado los objetivos?

La metodologfa de evaluacién se basa en: pruebas objetivas de conocimientos donde g
éncuentran preguntas concretas, casos que reflejan la puesta en practica de nuevos cono-

cimientos y las demostraciones practicas.
Nivel 3: Comportamiento

Mide el cambio de comportamientos o transferencia del aprendizaje al lugar de trabeo.
mmﬁ.m evaluacién se puede realizar de manera formal (examen) o informal (observacid)
Es importante efectuar esta medicién, ya que el propésito principal de [a nmﬁmnmﬁﬁm
mejorar los resultados a través del cambio en el comportamiento. Este tipo de mﬁ_Eh.E‘,‘

Capacitacion | 375

calizar después de que lom participantes han tegreadn » «m trabajo, poe eso es
involucrar a alguien cercann al mismo, commeo guede set un supervisor.

{a en este nivel requiere planes de seguimiento 7 evaluaciones de rendimiento
que a organizaci6n ya teng |3 cultura de efectuar estas roedicumes).

es: icomo utilizan las nuevas destrezas, conexcimienton ¥ aptitisdes en s

¢ »_nTn. r
_3_5_.:_29
La _a_g_r._;_c_:n
(enla medida
La 12:::3 gula
vida diaria?

Nivel 4: Resultados

Mide el impacto en la organizacion de los cambios de comportamiento generados. Este tipo
de evaluacién puede ser més diffcil, costosa y consumir tnds tiempo que en ks orros niveles.

Escaneado con CamScanner

Modelo de Phillips
retorno de la inversién, es una meto-
versién en programas de

El modelo ROI (Return on Investment) o sea,
dologfa que sirve para medir el impacto y el retorno de la in

ck, pero agrega un guinto nivel.

nmnmm:mn&:.
ersion. Este dleimo nivel

Se basa en este modelo de cuatro niveles de Kirkpatri
de tipo financiero que nos permite calcular el retorno de la inv

fue incorporado por Jack Phillips en los afios 80.

Cuadro Nro. 2 - El proceso ROl

Al pensar en medir el retorno de la inversién se trata de llegar a establecer los .anﬁoﬂ. !
ficios econémicos derivados de un programa y compararlos con la inversién —,nmru»m.w &

en diferentes recursos para lograrlos.
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— u'ff,l -

| es donde se cuantifica el costo-beneficjq -
t thyj

Este quinto nive ¢rminos tanto lo
. . s ti S

propone traducir en €stos términos tar 0 108 COstos comg g b Nog g
Pero, icudndo es que ¢ llega a estos niveles de evaluacigyy — Chicioy ety

] . . £33 o] ' [
Se _.nnon:a:% incursionar en este nivel de medicién cuandg _..r

se
ques . : : mmma:.o__ns
o Impliquen una alta inversién econémica para la Organizaci Proy,
=g : c 2
« Apoyen el logro de un objetivo estratégico del negocig n__a:. My
« Involucren a gran cantidad de personas. € sy Queh,
n@—..

Sean altamente visibles e importantes para los directiy o8

A continuacién se puede ver la férmula que se utiliza parg peq:
versién, donde es necesario tener en cuenta las utilidad edir ] ret
ades del pro OMg de,

mi 11 4 ' )
los mismos, para poder llegar a presentar un nimero fina] que Hmmm.sgm Velg, Q.
e g RO Sto &

Calculo:

ROl = Beneficio obtenido del programa — Invers;i
Inversion

La organizacién se debe enfocar en capacitaciones que genere

ir un paso més all4 generando el valor intangible, como ser, :ds Hmwc_ﬂmmo

de la marca, empleados m4s motivados y leales, .550<m%w: c

asf el impacto generado por la inversién en capacitacién a los p
el negyg,

Otros modelos para evaluar la capacitacién

Existen otros modelos que se pueden utilizar para evaluar la capacitacig
C10n, comg
ser.

» Elenfoque de Parker
mDE&m la informacién de los estudios de evaluacién en cuatro grupos: d
. . . ~ 1 id " mwng l
el E.m:&:o. desempefio del grupo, satisfaccién del participante, conoci i
obtenido por el participante. T

* Elenfoque de R. Stake
Se lo i6
_:mo&nosonm como modelo de Evaluacién Respondiente, y consiste en una eva
i s
s que HMWEQ& que cada uno de los individuos intervinientes se manteng
¥ sensible a los puntos de vista de los otros, y a la vez los cuestione desk
su propio punto de vista.

gl enfoque de Bell System
Utiliza los siguientes niveles: resultados de |a reaccidn, resultados de la capacidad, -

resultados de la aplicacion, resultados del valor.

, Elenfoque CIRO (Context, Inputs, Reaction, Outputs)
Creado por Peter Warr, Michael Bird y Neil Rackham. Tiene un enfoque més amplio
que el de Kirkpatrick y considera a la evaluacion como un proceso continuo, el cual
inicia con la identificaci6n de necesidades y termina con el proceso de capacitacion.
Su idea central es que la capacitacion debe ser un sistema autocorrectivo, cuya
provocar el cambio en la gente. Maneja cuatro categorias de estudios de

meta es
del contexto, de las entradas, de la reaccién y de los resultados.

evaluacion:

de la evaluacién de los cursos de capacitacién

c&&mﬁ_
Asimismo, se identifica que la evaluacién de los cursos de capacitaci6n sirve, entre
otras cosas para:

« Mejorar diversos aspectos de la accion de capacitacién: condiciones materiales,

metodologias y seleccién de instructores.
Tomar decisiones sobre la continuidad de la accién: mejoras,

cancelacién, cambios

de rumbo.
Entregar un informe de resultados sobre la capacitacion.

e Planear la capacitacion futura.
« Conocer si el programa logro sus objetivos.

12.6. Costo de no capacitar

Para concluir, la autora los desaffa a pensar diferente. Y plantearse, {cudl es el costo

de no capacitar!?

 Lagente sin capacitacién tarda seis veces més en realizar su trabajo que una persona

capacitada y motivada.
« La capacitacién mejora la retencién de los emple

de una organizaci6n que invierte, que los escucha, qu

y mantiene actualizados los existentes.
+  Los pafses que mds invierten en capacitacion son los més competitivos.

ados, se sienten motivados, parte
e genera NUeVOs CoNOcimientos
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la capacitacién debe verse como una i

xibilidad y compromiso, por parte tanto de |
ara esto es necesario iniciar con un buen dj

A g

Ry - — >
e ﬁmde capacitacién disefiado a medida. Este es un
ontinua en las organizaciones, Proceso Que [lgy,

Dversigy
a organizacién co»mixi

agnostico que Quie g, Os
e
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CAPITIUNLO N\

-

.1, Plan de carrera
1 e

ge define que un plan es una serie de pasos
putlo tanto, siguiendo esta linea de razonamiento g puede telacionar y mencionar que un
Jan de carrera de recursos humanos es una serie de acciones disefiadas y formuladas profe
ionalmente para atender necesidades futuras que pueda tener una organizacién Y para que
una persona conozca sus expectativas de crecimiento en ellg,

Pero un plan de carrera es algo ma4s, dado que toda gestién integrada de recursos
humanos exige contar con una planificacién estratégica de la movilidad de sus empleados
donde las necesidades de la organizacién se vinculan con las necesidades de carrera de la
persona, de tal manera que confluyan la efectividad y la satisfaccién personal de los em-
eados con el logro de los objetivos de la organizacién. Por todo ello es necesario sostener
Weun plan de carrera no es sistematicamente una serie de acciones sino que se trata de un
Pogama dindmico por el cual se ajustan, tantas veces sea necesario, las necesidades de la

ngamzadén con las de los empleados. Y la organizacién es la responsable de fijar las metas

OMmges 4

mgieqt(:clly ltrazar sus objetivos. ocimete
“Ontjg © 10 expuesto se concluye que un plan. e e
0 aniZaCiaCCloneS disefiadas y formuladas profesu_mfalm;or:e & v
donde el onales y os objetivos individuales convirtién

€m _ ] et aime
) Pleado e5 yp sujeto activo del proceso: 4o refiere el prestglo autor]
Matis; Ueng ¢ . entido
a

s “El p[anean\iﬂ\m
smanos indical
d& Qarrery’ cand ' ] Recursos H movimientos del pe!

un programa dindmico que
orticula las necesidades
ica de desarrollo

say
e o1 EStO sign; ntinuidad en 12 empre Jo €l (2000
1 gnifica orden y co paré

] . e Dcu a ‘ 3 - >
Onal es CODSCiente de‘ que la dl[‘ECClén § o

Escaneado con CamScanner

& rrolloylos hiooes
tuy, 4 té€cnicq que coordina y explicita el desa |a mejora de las relac i 33




SR R 2 i L LTS T S S

f 5352"' juan Carlos Ayala

El entorno cmpresarial de proﬁm‘dus .c:\mluios, la incer
los negocios y las mutaciones en la mouvac.lén de las Personag comy
plementacién de un plan de carrera. Las dificultades actuales Pora g )
turbulentos se convierten en un desafio constante para los administnlﬂq“r .
Humanos. Era mucho mds sencillo .deﬁmr planes de carrery L.mpresarfldores i u.\l%.
de los afios cincuenta y sesenta del siglo Pasado. donde e} mundo o m-r..l“l,:§ en ), o
més predecible y los derroteros d'el trabajo segufan una trayectorig hhe\zl Clop,
planes de carrera se han convertido en planes de desarroll donde se ia X

necesidades de los dos sujetos activos en la relacién (°‘ganizaci6n ve T

Este tltimo cambio de atencién se ha producido POT Una comp,;
externas como son la alta competencia y los cambios tecnolégicos, T:a 0 i,
de referencia del empleo para toda la vida y por la creciente demands d:‘lblén Por |y 1;2“«;13i
més oportunidades de crecimiento y mejora de vida laboral. tendenciy 05 tra}, diadey Qrdida
una mayor participacién del empleado, en donde la organizaciép deberg cm°dema iny oy
disponible y generar oportunidades para que cada individyg admj Omy,
Refuerza estos conceptos Douglas T. Hall, en su libro Protean

ti |
dumbrc Sobye i

D ic:\“ o

. oly
: Nicyr |, Cry
nis Ay,
e sy Propi ¢, N
.. . ; ) Careers iy, the 21 Tlery,
En su definicién de carrera proteica enuncia que se necesita una DUeva ideq "
i 5ol .
y el éxito en la carrera laboral, y que el desarrollo personal estd fuerteme Te e oy
- . n A
con el desarrollo de la carrera. Rematando con una afirmacign, concluyengy te Telacigy, &
“organizaciones no podrén planear significativamente la carrer,

al de;
ade ung per decir Quel,

song” (19%) s

13.2. La Planificacién de la Carrera desde las diferentes €xpectativ,
S

a) Desde el Individuo

Es muy importante para la gestién de Recursos Humanos conocer cusles sop [y
pectativas de los empleados en el desarrollo de su carrera laboral. En funcigp g ::;
conocimiento se podrd disefiar programas en donde coincidan las pretensiones de los
individuos y las perspectivas de la organizacion.

Douglas T. Hall, uno de los autores que més ha investigado sobre el tema, elabord uny
teorfa en la que afirma que las personas atraviesan cuatro etapas en la v

ida organiza-
cional. A la primera la denominé exploracién. En ella la persona trata de

descubrir las
oportunidades de crecimiento v, al mismo tiempo, sus fortalezas para desarrollarse. En

los estudiantes universitarios esta etapa se experimenta en las aulas teniendo en cuenta
que los alumnos investigan sobre las 4reas de su interés y preferencia. En esta fase los
individuos desarroflan tareas operativas con escasa responsabilidad y una reducida
discrecionalidad en las decisiones, centrando su actividad en el aprendizaje.

Ja ctapd de avance, o) fngiess”

1B p,C“U“or comp\cjldnd. Aumeman
Jem? £ aporte de los Conod'“‘ﬂ\tqy‘“
ones” i de sus pares y SUPeriorey v,
im“{oS dos sujetos de la ’elaci(m(; et
ﬂ“ddos‘ 'Y vincular de gran satisfa cci6n, &
fﬂ espaC‘(; ctapa puede tt;ncr tl"es mommm‘ .
1 tcrcorm de avam‘:e. se denoming crecir: e g
l‘”"“tnizaci‘f’“ hacia puestos de Mmayor ierarquh :;!z
Ia ord ntenimienw' 3
tomo onas s€ encuentranen umlmesemm i
1 iran adquirir MAYOTes Conocimientog y
ece arst carreray no caer en el Gltimg es‘adode
v mo; 1a teorfa de Hall enuncia 15 a2 de et
modelo es valido dado que e f‘mtiénde ob ,
» simple 125 diferentes etapas de yy 'lnd'widmm%' ;p&%;
aner entos, conocimientos, habilidades Y terpcld tn'h .
rendlm‘ersonas en las organizaciones muchag vecs duigiEe
m:\’dof» en virtud de las diferentes expectary, e hd‘ :
fotd fundamental para el drea de Recursos Humaneg  SUetos.
t[::;ante 1a utilizacién de .1as técnicas de que disposi il
Resumiendo, las expectativas de los individyog estark,
wnidades para que:

de las

SNitrad
. Se atiendan sus intereses.

» Se ajusten a su personalidad.

+ Estén de acuerdo a sus valores.
+ Tengan en cuenta su desarrollo.

b Desde la Organizacién

que aseguren una localizacién adecuada de I
superar la eficiencia. Estos movimientos debe
ciones de coberturas programadas o espon
Puestos de trabajo. La prevision sin dudat
adaptarse a los cambios evidenciados una con
anticiparse a las diferentes variaciones enlaes
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rganizacion al conocer los escenariog m::_.om .
= ) n
deberd implicar en la politica de ... 14€seq
e
B StiGn de nm:.m.wn
me

La direccién de lao

) rse
; mNbOm a mcnnﬂm . .
y los de én de las competencias necesarigs

do a la definici : \ bara que |

w :HM&EE%&B sean funcionales a los desafios. o8 no:.vo:mm 555

mM. otra parte, al formalizar las carreras laborales la direccigp de] s_mss.
; iel i A Orgn,..

pilitaré el progreso de sus dependientes motivandolos para un mejo, ammEng.o:
mayor adhesién institucional. | mam:ﬁmmo Pog,

; i rganizacio £ 4. y

Resumiendo, las expectativas de la organizacién estarsn dirigidag a: ™

o Cubrir los puestos vacantes (a futuro o actuales) en ¢] meng

i T tie
Atender las coberturas con los recursos mejor preparados oo mpo posy,
Tener una conducta proactiva ante los cambios. ]
Demostrar que el progreso en la organizaci6n es posible,

¢) Desde al drea de Recursos Humanos

La administracién de Recursos Humanos deberd incluir en yp, lugar ce
de carreras como una técnica que garantice una mano de ohrg compe
a disposicién todos sus conocimientos y desplegando técnicas para estr,
exitosos. Por lo tanto Recursos Humanos tendr4 un rol clave Ya que debe o
taforma adecuada para todo el proceso. Bajo su responsabilidad estd el plan Mnm_ w pla.
de recursos humanos, por lo tanto verificar4 los diferentes programas g, vwﬁmm,:ﬁs
y asegurard su cumplimiento. Como primer paso se reunir4 con la a:mnﬁmsﬁaom
organizacion y los responsables de las otras dreas para disefiar las Jinegs de nmqnm la
mapas de puestos a atender as{ como también para compartir criterios de los E_mhwom
a promocionar o a retener, para posteriormente:

QE.CN anmsn_o
UCturgr &mmmom

* Diseriar puestos que tengan en cuenta las necesidades actuales pero que deben ser
revisados permanentemente para explicitar las demanda de la organizacién en
forma inmediata. Es importante definir adecuadamente la misién o propésito del
puesto, sus responsabilidades, tareas y atribuciones. Asi también las competencias
y rasgos de personalidad.

*  Formalizar procesos de hiisqueda y seleccién que atiendan no sélo la cobertura delzs
vacantes actuales sino que tengan en cuenta la proyeccién de los individuosen la
organizacién. Se deberd proveer de todas las herramientas de seleccién para aseguit
un desempeiio eficiente en el futuro inmediato y en el transcurso de la vida laboral
Aplicar Evaluaciones de Potencial para conocer las condiciones en que una persona
se puede desenvolver en el futuro en ciertas circunstancias en las que actualmen'®

“

JCOH
Ve
1§

as
UPerar |, deg fi
af
0,

Ntral Jy Bestigy

* Comunicar los Mapas de Carrera donde se consideren 125 pro;

[ asado no tUvo oportunidad 4,
en€iP . Juo. Como afirma Lyjg p, ,
Jel 10 da critica sobre el futyro Comple; ..Zaau
uar el potencial es e] ?mmmmsnz.ﬁw ,On”ﬂanaﬁ
P01 de erTOTIEDES 3 g g o e
g0 12d la administracién Fa?&:m_aoa&o_nc_ﬂ _ w
ment Assessment) para detectar Ez_n_a tecibie ¢]
alento” (2008). Potenciy|
rar Evaluaciones de Desemperi, pars b .
pa persona € SU PUesto de trabajo, Es mMME__.SS : g _n P
dir, conforme al método utilizadg, o] _“s 2&5&:?&» rOm2ncy
E%:mmﬁom. y/o el nivel de satisfaccion de mv_mw QMHM_M Cumplimiepygy umnaﬁ i

jestrezas Si bien el resultado de esta evaluagigy 3 8:355&9. > Ovjets
(ona en un puesto futuro permite infe N0 asegur o} 4

: Tir Ciertag conductag Se debe .

mnm_m
K&Ew t

e ME

gestin este Jefe fracasé porque carecta de iy g g n
-_ar la evaluacion de desemperio en combinacign cop, M“_Bw mm conveniente
para ello se recomienda utilizar la técnicy denominady T, nmamcwmﬁum%og.
yna misma matriz el desempefio y el potencia]. Ey l2 obrade L. van quectizaen
anteriormente se realiza un andlisis detallado de su aplicacign, - R_nmm:ﬂamn _m g
Realizar las actividades de Capacitacién necesarias Para mejorar las .SB : S
Je los empleados propiciando la igualdad de oportunidades Yo e QNMM” :
directa con los mapas diseflados previamente, De esta forma se asegurard tener

Emnmﬂmmom, a los diferentes cuadros para las promociones, sucesionesy/o coberturas ©

@

pertinentes antes las demandas programadas o esponténeas, - , ..« i
Mantener actualizado el Inventario de Recursos Humanos para conocer las diferentes

etapas de expectativas de los empleados, como tambin as competencias

y sus preferencias e intereses. Liiing ddnend :
*  Planificar los reemplazos con la consiguiente preparacién para atender las demandas
en el menor tiempo posible ante cualquier mutacién en la estructura de reeur

[ 1 g d b

de Descripei de Psis para que

humanos.
* Brindarles a los empleados los Manuales 1

tengan en claro las responsabilidades y alcancesde cada ma...u,.awssg

competencias y experiencia requerida en cada una de as funcior iy

s se involucren enelde

miento para que todos los empleado ST
q o mu_um&@..r

puedan motivarse a un avance dentrode/a
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s de Mentoring para ayudara los ,nzﬁ_n:aou. Batog . g
experiencia laboral ejercen influencig ¢, loajg Ombyy, .
se] Vene u
sesoran y aconsejan en fi Neg ey,
ra el desarrollo laboral. Asesorant y I uncién de |, cap P08t
pa ne que ver con ¢l entrenamiento, las asignacion de taregs » r
[ ﬂu - 1 : s
qu coreccion): También los aconsejan n.s._mm _.m_.mn_o:mw SOcialpg :oc,mchm_n
sup - scional, cultura dominante, ejercicio de diferente roles, ege Blca gy
—H b 2 3 Y i
oﬁ::m gufa para sostener la autoestima del empleado reforzand, )Y
y ﬂmnmhmm.

¢ [ncorporar al
sujetos y afiancen los

« Formaiizar plan®
(mentores) desde sU
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a ?ﬁ:ﬁw_
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_9_ y
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C-

OMmpe
3 ﬂc:
Cig

o de log

plan Beneficios e Incentivos Variables que hagap »
lazos con la organizacién. estiy,
e Recursos Humanos la que mantiene vivo todg este
ol tinico responsable: los lideres de nm.&m mnm_dn:.no de la Ofganizg
cumplir el proceso con mmnnmmm.< calidad, brinddndole a cad, e
consejo necesarios asf como el m_mﬂﬁ_o para que puedan observar Y apreng

fesionalismo de sus propios jefes. mHam_EwEm. el m.Bm_mmmo debers tomar g e del .
Eo?&osm_ en sus propias Manos y asumir su crecimiento con ﬂnmuo:mmgzm M%mm:c:o

] sread pr
Ese Oﬂmmo. TmHO ;

10N deberg, b
TSOna ¢| za:_uomnz
Vel

13.3. Tipos de planes de carrera

a) De Movimientos Verticales Ascendentes

Son aquellos planes que estan disefiados para que los empleados
lineal ascendente en la estructura organizacional. Son los m4s ¢q
en las instituciones burocraticas empresarias y gubernamentales,

Sobre este movimiento mencionan Dolan, S., Valle Cabrera, R., Jackson, S, ¥ Schyl

R. que “hacen referencia a las ganancias de estatus en la Organizacién me &mEc er
ascenso en la escala jerdrquica en la misma” (2003). eel
Los movimientos verticales de un plan de carrera se sustentan en diferentes Criterios
como ser: méritos, antigiiedad, aptitudes, etc. En las organizaciones que es4n regidas
por convenios colectivos los niveles operativos poseen movilidad vertical con el 5ol
requisito de la antigiiedad. La explicacién valorativa se sostiene en la lealtad del tra.
bajador hacia la empresa. En algunos casos las organizaciones generan bandas dentr
de las categorias o complementos salariales para justificar los méritos y aportes de
ciertos empleados y asf asegurar la equidad interna. Para aquellas posiciones de nivel
jerdrquico o determinadas por competencias claves la movilidad podré acontecer por
la sumatoria de méritos o la posesién del dominio de habilidades y/o conocimientos.
En algunos casos se apela a concursos o pruebas para definir entre varios aspirantes.

Progresen g, formg
nocidos y utilizagl,

ascendente ns:._o.._?nnh&:. v

o:sn:_m. continua Ia jde, de

(macion escolar, es pre decible
oo Jebilidades de este tipg g,
menor cantidad de puegt, fers
ene - estrechez de la punta g s

@, aom frustracién en aque]| 1Y bog il
Lde™ jeado I  duellos otrgy oy v T e proye et
£ nam { desénimo, la emigracion g, ¢ Proclive , Rna&a.ur.. b gy
Je € mﬁgs_nas.e. __._._,

_so<_3.3.3 umnaana:s

\iovimientos Horizontales
joe __

2 movilidad se denomina también como rotacign 5 OO Puesto o cambip g
Jss personas mutan a otra funcién sin modificar g categoria o RBEEMEQ nm._BBP
ste movimiento funcional se relaciona con [os aspectos vinculadosa fas Organizaciona],

individuo- Si el cambio obedece solamente a ung necesidad oﬂma.saoiﬁu“ﬁﬁ& i
o pOr UM PUESLO NUEVO 1O se estd en presencia de yn plan de carrery §ino de una simple
notacién. Perosiel cambio de funciones fue determinado Por una necesidad organizacional

yademds, por una accién de desarrollo del empleado se confirmal articulacién necesaria
ysuficiente de un plan de carrera. El criterio rector de esta movilidad es la competencia
que posea el sujeto para la funcién a cubriry las competencias de las vacantes expectantes.
Son muy comunes estas traslaciones en las organizaciones multinacionales porque
conforman los planes de formacién de sus cuadros intermedios como Esrm:_ﬁ 0-

gramas de desarrollo de talentos. Ast también, es muy frecuente esta movilidadien

burocratizadas con una grilla jersrquica (escalafén) muy afianzada n..mn‘, .

N
¥ v.uW;.:x
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Movimliento horizontal

W, Movimientos Radiales

 aquellos provocados por mn.nnnmammnnom. al mz._n._no de decisig
Jineas jerdrquicas de funcionamiento y los criterios inclusivos delosg tros

Estos movimientos, que son bastante 85::@.% mmm Organizaciones sq Eomacs
uma persona pasa a OCUpar Un puesto que estd mds cerca del poder ylas uc
sobre todo, motivadas por cuestiones no formalizadas y poco tangibles nMN

ser la confianza o la amistad.
Este movimiento que, COMO ya se dijo, es de uso frecuente en todo ¢

puede provocar un profundo malestar y por ende un mal clima interno s |

ocupa el puesto se beneficia con una categoria superior y mejor Hch:Qm%w.aosm Que
acompana la promoci6n con conocimientos y desempefio eficiente, 100 per, o
También cabe destacar que cuando esta movilidad se produce en u
pocas oportunidades puede ser tolerada por los demds integrantes, Pero cuang
préctica habitual se puede convertir en un rasgo cultural y [as consecuenciag 0do e
funestas para la gestién de recursos humanos dado que ocasiona I3 pérdida %:&ms Ser
talentosas y claves para la organizacién. € Persong

Sor Y que trasgr, ds |
n ag

Smmsﬁc.m
» Cliang,
O:am muﬁm:

)

mo v:&g

1po de o_.mmsnmna:

1 Unico ¢y, .

Movimiento radial

empre

mandos 1
Je resultar u

pue
per@ pu

e
EH_: una de ...__.‘_m.m_a _n:_z_aa.xr. tes

¢ ., o también el alcq L
yen ¢ Como :nnc_o:ﬂ:& r

sas mu

- T—

\ : en todoy p %
. mn—._.__n—_ que en plan de cuye
M 1 hay que determingg . S

o Udley 9 by

\yid ’
T 4

¢t ivel méximo a Y .
ja al DIVE Y€ 56 Dol g, 1€ho,
¢ iciones habrfa que pasay Para Hnn“_“caar vE

serdn ) Verticales o ;
la gestion de carrera debe estar plan;j; N2 mezcla de ambyg 7

. cada tambg,
ie de movimientos respecto al tota] de ha frecuenciy que es

e Personas, Organizaciones
gorc onolégicamente la frecuencia de Jas djg;; o =

IStintas movilidag
es. Por ejemplo hay
irectivos cambieq
edios roten a otros puestos. Poseer una frecuencia alta ﬁaﬁxusg.oaﬁ v,
n atractivo para aquellas personas que requieran un desarrollo ripido,
edeserun frenoa la incorporacién de personas que privilegien [a
permanencia.

Las dimensiones
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e Y vimientos, pero en alguna medida su cap, 08ty iy ATy E81€ : enly ,
Je los distintos movil P : CaPacldng gy q Y Sy, e o qood Jeben poner foco enlas capre. Eﬁ-[
s EXtEnOs € INTETNos. Como influyentes externos se Puede s4 Tewy, Moy \ ___a._.nnoa: \as con 123 competencias g T
« convenios colectivos, la situacion econdmicn 1. @ At ), Gy (A gl . : :
Jegal laboral los el 1€, \a sirges, ™ Moy M ¥ it gisena €b plan determinar 13 cqng bty
demano decbrayel grado de avance dela teenologfa; y coma gy g oM del My, ¢ g0 %€ (ormacion académica, los ad 4
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serd importante - A formagigy, teniy, *h g como {as medidas a tomar pary E:agq Vhas
la edad de sus integrantes. LT ¢ es ® 1 1a linea en todo est NN, Do g
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| My 0° ipacion Pattiends de gy
4 %z_n%o:__oao y apoyo e
|
ot
d) Otro tipo de planes ¢ o
es 0 Sue
Planes de Carrera ad-hoc fl® o Plan de Sucesion alos diferentes «
den© da de una persona en lugar &
i jo ciertas circi i . Ge ificada gar de g
En wgnas.oprint idades y bajo ciertas circunstancias la gestign de Tecur cion pla®t ; la dindmica empresarial y la perma
ve obligada a disefiar y POEE 8 ejecucién planes especiales que Prov. i, __.5555 12 aseBu™ " able, por lo tant -
con velocidad y criterios diferentes a los ya establecidos. Ocan yng 52.___@; P un event® Bnﬁm o 4 © 10 s debe eSperar que
Es comiin presenciar estos casos cuando una rama laboral espectfica g iday e ' omat \as mmn—mSMMw. e
por las demandas de mercado adquiere un mayor valor relative noﬂMmmmﬂ ..smon.azw&. nmw &W...msn‘ a con los : man e w:mn.m m.w e ety g
lineas de trabajo. Pas6 anteriormente con finanzas, marketing SPECLQ g 1y ollo de los empleados Y su consiguiente promacis n rugn ctad
relacionado con la tecnologfa ¥ 2ctualmente ¢,y Hawgﬂ 4’ imente de 12 probabilidad de ocurrencia de yng 3105 planes de
3 o fnciP . . vacante i
También se definen planes de carrera especificos e individuales para ocupa c.&v or omocion, ete ). Es decir que el Plan de Sucesién ng indica pM.ﬂ R
para retener los talentos. Las trayectorias se establecen con metag m.maiw Puestog Claveg, ¢ it0s ¥ conocimientos que debe reunir el empleads sing e DH@ ,
. S f ) : ;
los medios para alcanzarlas y acoplar las necesidades y motivaciones do _.Mwww aopamn.s Hn Lompetencias alcanzadas o a desarrollar por el indivi oy .Boﬂﬁ .
CTS § 0

Ohas o

las necesidades de la organizacion. Una de las principales dificultades para r qac
e

den existir 0 que estAn proxi >
antes Que pue Proximos a quedar ﬁaﬂ.i *

planes para personas talentosas es la tarea de identificacién. alizar g feallado indica el sucesor correspondiente.

Se denomina identificacién a la determinaci6n de ciertas caracteristicas espec asucesion de cuadros se produce en todo tipo de organizaci M
tiene una persona, que no poseen otras, y que por 1o tanto lo coloca en un Lugar Hmm Qe wiste una gestién por competencias es donde se puede levar 2 cabo en

Ese diferencial (demostrado o potencial) es el que va requerir un tratamientg m%nnws M,_ | as organizaciones que actualizan permanentemente sus diseios de et

competencias y Tev isan de manera constante las competencias de cada emplend
ia evaluacion y arribardn a mejores decisiones. -
£n las empresas familiares, el tema de la sucesién es de suma relevancia dad
rrata solo de asegurar el futuro de la organizacién sino ademds de priviles;

de la propia esfera familiar. ; -

1os Planes de Sucesidn, como ya se menciond, no son derotercs &
estudios y antigiiedad; lo que se impone es la capacidad de realiz
Plan de Sucesién 1o que prima es el talento y Ya experiencia. Loques

capacidades potenciales a desarrollar. g

parte de la organizacién y por lo tanto no sélo va realizar planes ad-hoc para | desarrg)
] M) s ) arally
de la carrera sino que efectuaré actividades de retencién atractivas para que no emigre

Planes para J6venes Profesionales (JpP)

El objeto de estos planes es incorporar jovenes talentosos bien formados académicament:
para cubrir vacantes gerenciales en el futuro, una préctica habitual en las grandes empee-
<as nacionales o multinacionales. La buena formacién académica (prestigio de la casade
estudios y promedio de calificaciones de la carrera) es un requisito ineludible teniendoen
cuenta que la experiencia no es una exigencia. Este requisito se convierte en un filopan
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" planes de carrera

| Movimientos verticales ascendentes

ﬂoaaa:.om horizontales Para jovenes -
| Movimientos radiales De sucesién

4. Ventajas de la v_mzmmnun&: de carreras

13.

Las razones que pueden argumentarse a favor de uma planificacin de carr
€ra s0
n:

.EEanmnc_gE_.m._mmmﬁEnEB_ _omanmmOmLOmﬂmmmﬁmmimm nmvmnammmm
con ¢l futuro de la organizacion. PerSong]e

Reaviva las otras técnicas de la gestion de recursos humanos. Estq se verif

el plan de carrera obliga a revisar permanentemente los disefios de uzm.m”@ozﬁ

ilustrarse sobre las competencias de los puestos a ocupar, conduce 5 tene 5, Exige
miento acabado sobre los estudios, habilidades, actitudes, aptitudes y mxuonmmmwsﬁ.
las personas, hace uso del inventario de Recursos Humanos, ejecura log EOnME de
seleccién y promocién internas, implementa las técnicas de evaluacién de ﬁoﬂMMw.%
afecta los planes de capacitaci6n, y hace revisar los sistemas de compens cial,

aciones,
« Logra la ubicacién adecuada de una persona en un puesto de trabajo. La Previsiéy

a descubrir sus ohjey i B
ﬂ._u,:_: , | Taa bt ;.
ajeto al estar invo _._22—:31 o

A .m.% | n:z_,.:_..::: y la motivacisy de lon 37 y

Vv e € jentos.
e Ly conocim .
.%3 i) 1 obsolescencia de CONOCimieng,
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._,_s_,n:_m..? %&Eﬁnan el de trabgj, ) Prod R
_a___a._n_._nna:nm Jir las expectativas de la OMganizacify Qﬁ:t‘ :
y __%ea ‘ ol dese@ de prog s de todo individug con -“__. 2 Pioyecy
mp_annﬂuan |a mejora Equiatic: 4wias de gy
[ u.__.._
fro
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des en la Planificacion de Carreras
gificsl®
p rades que S€ eNCuentran para dises
f s %mncp. . para disefiar Y €jecutar hn
mﬂ_am puede™ i g
e ) it
uleurd oammsnmﬂoum;.. cOmO Va se menciong en aquellas ¢y, K
,1a¢ izadas donde se privilegie el escalafgn violaa Uras altamengs

Ucﬁon_.m . . Ntigiedad

esentes ?om:o.ﬁﬁmo .Ho que s llama la seleccin al tevés. Tarbs B
- aquellas instituciones donde la movilidag &t &__mﬁrgﬁ electo e
e e familia y/o amiguismo. Las personas claves y talentosas bysc-r S
“_Ma& Jonde ser reconocidas. #noto espacio

Fstructura de Recursos Humanos con cierta rigidez en la movilidad taneo vergical

L] . 2z ’ v

o0 horizontal. Esta situacién es comn en las organizaciones pequenas y medis
aas donde 1as promociones son escasas en virtud de la estrecher de Ia * &

de los movimientos con su direcci6n y secuencia podré atender la planificacign e
tratégica de recursos humanos y hacer frente a las demandas espontaneas. Esto por

5 %»B.ao.. y la gran especializacién en cada 4rea. Esto fue citado antetiomente
como causante de frustracién de algunos empleados con la consecuente pérdidade

supuesto redunda en mayor eficiencia.

+ Provoca el desarrollo pleno de las competencias adquiridas por los empleados y les
posibilita generar otras que estén en estado latente.

* Crea un sentimiento de confianza con respecto a los comportamientos de la organi-
zacién por la previsibilidad que otorga un plan.

¢ Evidencia una conducta proactiva de la organizaci6n anticipandose a los cambiosyno
se la percibe como que s6lo toma decisiones de reaccién ante los diferentes sucesos.

motivacién hacia al trabajo.

+ Bajo Involucramiento de la Direccién de la Organizacién. En aquellas organizacio-
nes donde la Direccién no tiene en cuenta a los recursos humanos como su capizal
més preciado su implicacién en el disefio de los planes serd nula o reducida. Porlo
expuesto la gestién de recursos humanos sélo se circunscribird en realizar acciones.
de reemplazo o cobertura de vacantes de manera Smn%wamsw.wmu_%.ﬂrm..
yentender. TE s
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: eben ser alore, an 7 nsar en confeccionar esponsabilidades
puestos en practica. Y es en los planes de carrera donde se evi declaragy, . . sosible P€ un plan de carrera_ !
P ez evidenciarsy con sing & ____.,mﬁ na gestién de recursos humanos profesj H4req
i ™y aliz g onal. A
« Involucramientodela Alta Direccién en consideraciénalaj e e B n%onmmEm principal de los planes de desarrollo S
nala -EUOﬁHW . mo T! Ol Qng a0
NCia del desary 3 (iva Sin sesgos personales. efectuar
o ohjet!

uadros. Los directivos que conocen las variables del entorno y |
. . . o
que estén en mejores condiciones de ilustrar sobre _mmfnom desafiog,
OE@QH .
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necesarias para tener un desempefio acorde con la realidad.
e Integrarlas necesidades e intereses personales y organizacionales en los
. . 2 H Ho
desarrollo, condicién ineludible para obtener una satisfaccién plena en %3 mwm_.amu iy
Ndimienty

actual y futuro.
 Apoyo de Gerentes,
proceso. La tarea de los su
reconocimiento es fundamental par

ante los desvios de gestion.
o Jgualdad de oportunidades para que todo el personal se encuentre en las mismas

ndiciones de competir por un puesto o una posicién. No debe haber personas que

se encuentren marginadas de acceder a la integracién de los planes.
de recursos humanos para atender requerimientos

s Utilizar las diferentes técnicas
actuales y futuros. Para ello se deben poner en practica todos los instrumentos de
ingreso (basqueda, seleccién), de identificacién (disefio de puestos), de evaluacién
(desemperio, potencial, talent review), de mantenimiento (beneficior, incentivos,
motivacién personalizada), y de desarrollo (capacitacion).
« Disefary recrear los métodos para identificar los puestos claves.
debers realizar reuniones con los responsables de las diferentes 4reas
informaci6n y, ademds, deberd estar alerta para verificar esta ocurrencia €0

tructuras de personal de la competencia.

desusc
afrentar son los

Ademés asegura un buen clima interno.
Jefes y Supervisores desempefiando un rol activo en todg ¢
0 ¢

periores jerrquicos dando retroalimentacién, consejos
' y
a fomentar el progreso y realizar llas correcciones

co

Recursos Human®
para recibi
Jas &5
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