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RESUMEN

En el afio 2002, en Sime S.A. (una compafiia transnacional, radicada en Guatemala desde hace
mas de 25 afios y que se dedica a la venta y servicios de equipo electrénico de alta tecnologia), se
observé que en los departamentos técnicos la eficiencia laboral de sus colaboradores estaba
decayendo de una manera muy preocupante para la organizacion. Esta situacion no se podia
aceptar si se queria mantener los estandares que casa matriz exigia y evitar una intervencion de la

misma.

Derivado de la situacion anterior se determind que era necesario realizar una investigacion, para
conocer y descartar las causas que provocaban la disminucién de la eficiencia técnica laboral,
encontrandose que algunos técnicos con experiencia en su area habian sido promocionados a
nuevas posiciones de mandos medios. Estas nuevas jefaturas no han promovido el trabajo en
equipo en sus respectivas areas, debido al desconocimiento de técnicas, para estructurar el
trabajo, promover el compromiso de sus colaboradores, manejar conflictos y mantener una

adecuada comunicacion.

Si se contindia con esta situacion, casa matriz tendria que intervenir, al punto de solicitar un cambio
de personal tanto a nivel de jefaturas como a nivel operativo, cosa que Sime S.A. Guatemala no

debe permitir.

La investigacion se centr6 en la siguiente pregunta: ¢De qué manera una propuesta de
capacitacion para mandos medios en el area de recursos humanos, puede aumentar el trabajo en
equipo y la eficiencia técnica laboral de Sime S.A.? Para establecer estos conceptos se utilizo el
método cientifico de investigacion y se fundament6 el estudio con informacion bibliogréafica,
principalmente en el area de recursos humanos, se utilizaron informes de eficiencia proporcionados
por la empresa; folletos, revistas y documentos de capacitacion, informacion de evaluacion del
desempefio; los cuales junto con el trabajo de campo y andlisis de resultados sirvieron para realizar

el presente estudio.

La investigacion se inicid con la realizacion de entrevistas con las gerencias de cada area de la
empresa, en donde se planted la problemética. En esta misma entrevista se solicitd el beneplacito
de cada gerencia y el de gerencia general para la realizaciéon de la investigacién, como los insumos
en informacion y apoyo a la misma.

Teniendo la autorizacion y apoyo de las gerencias, se realizaron entrevistas con las respectivas
jefaturas que serian objeto de investigacion; en ellas se les explicé el motivo por el cual mas

adelante se solicitaria su colaboracién para el llenado de instrumentos, respuestas de preguntas,



ii
etc. Derivado de que la poblacién en estudio no era muy extensa se decidié no utilizar muestra,

sino toda la poblacién para los andlisis estadisticos.

Se realiz6 una investigacion de los informes de eficiencia de la empresa. Se utilizé el perfil del
mando medio actual, al cual se le realizaron modificaciones para incluir las nuevas funciones del
area de recursos humanos. Se utilizé la Taxonomia de Benjamin Bloom para elaborar un gradeo

de las nuevas caracteristicas que debera tener el nuevo perfil de mando medio en Sime S.A.

Como método de recopilacion de datos se utilizé el Diagndstico de Necesidades de Capacitacion
(D.N.C.) Puesto-Persona. El cual consta de cuatro cédulas denominadas 1,2,3 y 4; la primera fue
llenada por los mandos medios, la cual consistia en una autoevaluacion; la segunda por las
gerencias de cada area que consistia en la calificacién de sus subalternos, ademas fueron ellos
los que concluyeron la priorizacién de la capacitacion; la tercera cédula es una recopilacion de
datos obtenidos mediante el proceso de D.N.C. basado en una hoja electrénica de Excel, para
facilitar los procesos matematicos. Finalmente la cuarta cédula es un resumen de la propuesta que
debera considerarse para los cursos de capacitacion.

De la interpretacion de resultados se concluyé, que todos los mandos medios, en la actualidad, no
llenan el perfil deseado por la empresa, en donde se incluyen funciones de Recursos Humanos.
Que existen brechas significativas entre el perfil ideal y el actual del mando medio, especificamente
en lo que se refiere a estructuracion de trabajo en equipo e identificacion del trabajo. Las brechas
menos importantes se encontraron en las funciones de comunicacién, manejo de conflictos y
compromiso. No se deben descuidar estas tres Gltimas funciones ya que en este momento su

brecha no es significativa pero podria aumentar si no se capacita a tiempo.

Por lo anterior se propone un plan de capacitacion integral y sistemético a los mandos medios de
Sime S.A. en las funciones de recursos humanos priorizando de forma inmediata las areas de
generacion, estructuraciéon y mantenimiento de equipos de trabajo y de identificacién, evaluacién y
apoyo al trabajo de sus subalternos, para elevar la eficiencia técnica laboral de la parte operativa
de la organizacion. Teniendo los mandos medio un nivel alto en las funciones de comunicacion y
compromiso, se debe implementar la propuesta de capacitacion lo antes posible para tener a estas

dos funciones como una fortaleza al proceso.



INTRODUCCION

En una organizacién transnacional es comin que se deben mantener los estandares de calidad y
eficiencia que la casa matriz exige, por lo que los puestos de trabajo en la mayoria de las veces
son ocupados seleccionando candidatos del personal que desempefian posiciones inferiores en la
organizacion. Es el caso que los puestos de mando medio en las areas técnicas de Sime S.A. los
mejores técnicos fueron ascendidos a puestos de jefatura hace varios afios atras. Se pensaria que
los nuevos jefes darian buenos resultados y teniendo las mejores capacidades técnicas no seria
necesaria una capacitacion extra para obtener el mejor desempefio.

Sin embargo, después de varios afios se identificé que la eficiencia laboral ha ido en decadencia y
que casi no existe el trabajo en equipo, a pesar que la mayoria de incentivos sobrepasan los
exigidos por la ley comparablemente son superiores a los del mercado. Por lo tanto es necesario
investigar el porqué, de esta disminucién. Por lo que surge la necesidad de realizar una
investigacion que responda lo siguiente: ¢De qué manera una propuesta de capacitacion para
mandos medios en el area de recursos humanos, puede aumentar el trabajo en equipo y la

eficiencia técnica laboral de Sime S.A.?

Por todo lo anterior expuesto se realizé un Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion. (D.N.C.)
con el método Puesto-Persona. Aunado a este proceso, se incluyé un gradeo de las cinco
funciones principales de recursos humanos, que se deseaba incluir en el perfil del mando medio.
Esto sirvio para ser mas especifico en la capacitacion y evitar pérdidas de tiempo y de recursos.
Conociendo que el D.N.C. Puesto-Persona es de facil aplicacion y que los resultados obtenidos
son de interpretacion sencilla, éste dio los insumos necesarios para responder los objetivos de la

investigacion.

Los objetivos fueron determinar si proponer la capacitacion a jefaturas de mandos medios en
administracion de recursos humanos puede aumentar la eficiencia técnica y el trabajo en equipo en
Sime S.A. Que los mandos medios se autocalificaran. Que las gerencias participaran en el
proceso, calificando a sus mandos medios y priorizando la capacitacion de los mismos. Finalmente
generar una propuesta de capacitacion en base a los resultados obtenidos. La investigacion consto

de los capitulos siguientes:

Marco tedrico y conceptual. En el que se exponen los fundamentos tedricos y conceptuales
utilizados para desarrollar el tema del Diagnostico de Necesidades de Capacitacion. Los elementos

colaterales que se utilizaron en la investigacién, como son la organizacion, el cambio, el mando



medio y las brechas entre perfiles, la aplicacion de la taxonomia de Bloom, nuevas funciones de

recursos humanos y su conceptualizacién en aprovechamiento para la capacitacion.

Metodologia. Detalla la forma estructurada de como se le dara respuesta a la pregunta de
investigacion, cumpliendo con los objetivos propuestos. En ella se incluyen el objeto, sujeto y

procedimientos que se utilizaron en la investigacion.

Presentacién de resultados. En este capitulo se examinaron los hallazgos que fueron
encontrados durante el trabajo de campo, como las autoevaluaciones de los mandos medios de
Sime S.A., la calificacion y la priorizacion de capacitacion de las gerencias que a su criterio y
basados en los resultados es necesaria para las jefaturas o mandos medios. Las funciones en
recursos humanos que resultaron criticas y que deben tener una capacitacion inmediata y la
especificacion a qué participantes se les debe dar esta capacitacion. Por Ultimo se determiné que
en este momento el mando medio de Sime S.A. posee una brecha entre el perfil ideal y el real
principalmente en las técnicas de generacion de trabajo en equipo y la identificacion del trabajo de

sus colaboradores directos.

Propuesta de capacitacion. Esta fase de la investigacion es el resultado de los pasos anteriores.
Aqui se presenta la propuesta de capacitacion sistematizada como un plan estructurado, que
incluye la misién, politicas, objetivos, seguimientos normas, metodologia, desarrollo y cursos que
haran que las brechas encontradas entre el perfil ideal y el actual del mando medio de Sime S.A.
sea la deseada “0”. Con lo anterior el trabajo en equipo hara que la eficiencia técnica se eleve a los

niveles deseados por la organizacion.

Conclusiones. En la totalidad de los mandos medios investigados las brechas méas predominantes
gue existen actualmente entre el perfil ideal y actual, yace en las técnicas de: Estructuracion del
Trabajo En Equipo y Capacidad de Identificar el Trabajo. Estas funciones obtuvieron el nivel de
criticas Las brechas mas pequefias se encontraron en las funciones de Compromiso y
comunicacién, siendo esta Ultima la menos significativa. Este resultado se puede aprovechar como

fortaleza para el proceso de Capacitacion

Recomendaciones. Se propone un plan de capacitacion integral y sistematico a los mandos
medios de Sime S.A. en las funciones de recursos humanos priorizando de forma inmediata las
areas que resultaron criticas en el proceso de la investigacion. Teniendo los mandos medio un
nivel alto en las funciones de comunicacion y compromiso, se debe implementar la propuesta de

capacitacion lo antes posible para tener a estas dos funciones como una fortaleza al proceso.



1. ANTECEDENTES

En Guatemala, la formacion profesional tuvo sus origenes en tiempo de la colonia, a través de la
accion desarrollada por las misiones de evangelizacion, en la ensefianza de las artes y los oficios a
los aborigenes recién sometidos al control de la Corona. Con el traslado de diferentes artesanos
europeos a las colonias, fueron estos gremios los encargados de transmitir los conocimientos a los

aprendices.

Posteriormente la formacion se dio en escuelas de artes y oficios y en los propios talleres
artesanales, donde los aprendices, adquirian las destrezas necesarias para el desempefio de una
ocupacion a través de la calificacién en el puesto de trabajo, recibiendo instruccién directa de los

propios maestros o propietarios de los talleres.

Los sistemas institucionales de formacion profesional nacieron en Guatemala, por iniciativas
impulsadas por el Estado, en periodos en los cuales asumieron una gran responsabilidad como

impulsores del desarrollo del Mercado Comun Centroamericano, durante los afios 60.

La creacién y la eficiencia inicial de las instituciones de formacién profesional en Guatemala, se
debié a la funcionalidad entre el modelo institucional y la estrategia de desarrollo que los paises de
Centroamérica adoptaron. Sus objetivos fundamentales fueron la formacién de recursos humanos

gue respondieran a la incorporacion de nuevas tecnologias productivas y nuevos procesos

industriales.

La crisis de los 80, motivd una disminucién de la oferta del empleo del sector formal, lo que
provoco un crecimiento explosivo de las instituciones de formacién profesional privadas. Durante el
reordenamiento econémico de los afios 90 y la apertura de las economias cerradas a mercados
globalizados, las instituciones de formacién profesional se constituyeron en apoyos para la
reconversion productiva y el aumento de la productividad, a través del mejoramiento del factor

humano.

La formacion profesional en el sector moderno debe dar respuesta a la formacién de recursos
humanos estratégicos, de acuerdo con las nuevas demandas de los mercados laborales y con los
nuevos perfiles requeridos, que permitan enfrentar con éxito la competitividad y productividad de

las empresas dentro de los actuales mercados globalizados a nivel internacional.

Los retos aun no han sido resueltos, y faltan muchas acciones por ser desarrolladas por las

administraciones de trabajo y los sistemas de formacién y capacitacion, asi como por el sector



empresarial. La tarea es aun muy grande y se demandan esfuerzos sistematicos para poder

superar el subdesarrollo y la insercién en un mundo globalizado.

Sime S.A. ha sido una empresa que durante mas de 25 afios de presencia en Guatemala, miembro
de una transnacional y que ha visto todos estos cambios en el modelo de la capacitacion. Siendo
parte ya parte de una globalizacién, ha realizado esfuerzos para que su personal posea las

mejores capacidades para desarrollarse en sus puestos de trabajo de la mejor forma.

Pero como se ha mencionado hace falta mucho por hacer. La empresa no puede dejar de trabajar
en la capacitacion de sus colaboradores, en especial la de sus mandos medios. Los nuevos retos
que se presentan, como la firma de un tratado de libre comercio entre Centroamérica y Estados
Unidos de Ameérica, exige implementar nuevas funciones y capacidades en los perfiles de las
jefaturas los que en la actualidad son los mediadores entre la parte operativa o productiva y la

gerencia o estrategas de la institucion.

Por tanto, se hace imprescindible la capacitacién en funciones y técnicas de recursos humanos a
los mandos medios del area técnica de Sime S.A., para mantener los estandares regidos por la
casa matriz principalmente para mantener la capacidad de competencia en el nuevo entorno que

se vislumbran para las empresas que trabajan en Guatemala.



2. MARCO TEORICO

2.1 LA ORGANIZACION

Se define como la coordinacién de diferentes actividades de participantes con el fin de efectuar

transacciones planeadas con el ambiente

En la sociedad, el conocimiento es el recurso primario para el individuo y para el conjunto de la
economia. “El conocimiento sélo puede ser productivo cuando es integrado a una actividad, ya que
la sociedad del conocimiento es también una sociedad de organizaciones: el propésito y la funcion
de cada organizacién, de negocios o0 no, son los de integrar los conocimientos especializados en
una accién comin”.*

En suma, la organizacion tiene que estar preparada para el cambio constante. La funcion de la
organizacion es poner el conocimiento a trabajar, como herramientas, productos y procesos, en el
disefio del trabajo y en el conocimiento del mismo. Es la naturaleza del conocimiento lo que cambia

rapidamente ya que las certezas de hoy, el dia de mafana pueden volverse un absurdo.

Para los gerentes, la dinAmica del conocimiento impone un imperativo claro: cada organizacion

tienen que construir la direccion del cambio dentro de su estructura.

La estructura organizacional define “cémo se dividen, agrupan y coordinan formalmente las tareas
de trabajo, para lo cual existen seis elementos clave de la estructura organizacional, siendo:
especializacion de trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, tramo de control,
centralizacién y descentralizacion”.?

Lo anterior nos permite tener una perspectiva mas amplia del tema por lo que es necesario abordar
desde una perspectiva histérica el concepto de la cadena de mando en que consiste y sus

diferentes cambios a lo largo de los afios

Hace 20 afios la cadena de mando era la piedra angular de la organizacion, era una linea continua
de autoridad que se extendia desde la cima de las organizaciones hasta la Ultima posicion y definia
quién informa a quién, contestaba preguntas de los empleados como ¢A quién acudo si tengo

problemas? y ¢Ante quién soy responsable?

'Drucker, P. F. 2002. La nueva sociedad de organizaciones. Traduccién, Gonzales, G. Articulo. (en
linea). Costa Rica. Consultado el 9 ago. 2004. Disponible en: htpp://www.piensadiferente.com.
htlm.

Robbins, S. P. 1999. Comportamiento Organizacional. México, Pearson. p. 478-479



“Cuando se habla de cadena de mando no se puede separar dos conceptos los de autoridad,
derecho inherente en una posicion gerencial para dar ordenes y esperar que se cumplan, y unidad
de mando, preserva el concepto de una linea continua de autoridad, declara que cada persona solo

tiene un superior a ante quien ser responsable directamente”.’

2.2 AUTORIDAD

El Diccionario de la Lengua Espafiola define “autoridad” como: "Potestad, facultad. Poder que tiene

una persona sobre otra que le esta subordinada. Persona revestida de algtin poder o mando."*

Cada posicion concreta tiene unos derechos inherentes que los titulares adquieren del rango o
titulo de la posicion. “La autoridad por lo tanto se relaciona directamente con la posicion del titular

dentro de la Organizacién y no tiene nada que ver con la persona en forma individual”.®

Cuando una posicion de autoridad es desocupada, la persona que ha dejado el cargo, entrega con
él, la autoridad que el mismo representa. La autoridad permanece con el cargo y con su nuevo

titular. Cuando se ejerce autoridad, se espera el cumplimiento intrinseco de las 6rdenes emanadas

del titular de la autoridad

2.3 DELEGACION

"8 Si no existiera la

“Es asignar autoridad a una persona para llevar a cabo actividades especificas
delegacion, una sola persona tendria que hacer todo. Toda organizacion debe tener perfectamente
establecidas las condiciones de delegacion necesarias para poder llevar adelante los objetivos

propuestos.

Pero los tiempos han cambiado y los conceptos de cadena de mando tienen sustancialmente
menos importancia. Ahora las organizaciones ven mas adelante, van hacia los objetivos y las
personas que conforman a toda la empresa, van hacia el cliente y su satisfaccién, y de aquellas
grades piramides jerarquicas, ahora sdélo tenemos tres estratos, nivel directivo, nivel medio y nivel

operativo.

® Rainiri, A. B. 1999. Nuevos roles de los mandos medios. (en linea). Chile. Consultado el 10 de
sep. 2004. disponible en: http:// www.Gestiopolis.com
* Diccionario Lengua Espafiola. 1995. Espafia, Océano p. 62
® Cano, A. 2000. Relaciones humanas en la empresa. (en linea). Paraguay. Consultado el 31 de
,60\90.2004. disponible en: http://www.monografias.com / html./ ACANO@demasiado.com

Loc. Cit.




Los administradores en los diversos niveles de la jerarquia se ocupan de distintos tipos de
objetivos. El consejo administrativo de alta direccién estd comprometido en la determinacion del
propdsito de la misién y los objetivos generales de la empresa; asi como, en los objetivos mas
especificos en las areas esenciales de resultados. Los mandos medios como responsables de la
mercadotecnia, la produccion y eficiencia laboral, estdn comprometidos a los objetivos de
resultados, de las divisiones y los objetivos departamentales y los niveles inferiores se preocupan

de las unidades y de los subordinados.

2.4 MANDOS MEDIOS

Tradicionalmente el rol de los mandos medios en las empresas ha sido entendido como el
encargado de asegurar que los objetivos definidos para su unidad organizacional se cumplan con
eficiencia. Este rol tradicional de los mandos medios, en las Ultimas décadas, se ha visto
complementado por dos nuevos roles: el de administrador de personas y el de colaborador en el

disefio e implementacion de estrategias de negocio.

“El rol tradicional de implementador de los objetivos de la unidad, ha sido alterado por la necesidad
de contar con organizaciones mas planas, flexibles y con mayor rapidez de respuesta a un entorno

cada vez mas competitivo y cambiante”’.

La relacion de los mandos medios con sus subordinados estd basada en un conjunto de
herramientas més sofisticadas que la simple autoridad. Hoy en dia, la autoridad se basa mucho
mas en la capacidad de influencia, cooperacion y negociaciéon de los jefes, que en su posicion

jerarquica.

Los empleados y las necesidades del negocio, presionan cada vez mas, para abandonar viejos
modelos autoritarios de administrar personas y centrar la relaciéon con los subordinados en un estilo

de administracion basado en la influencia y la cooperacion.

La necesaria flexibilidad con que deben contar las organizaciones hoy, junto con los cambios
sociales y culturales de la sociedad occidental ha hecho que sea necesario abandonar estilos de
direccion basados en la autoridad.

Raineri y Fuchs (1995) luego de asesorar e investigar a un grupo de organizaciones de diferentes

actividades tanto en su natal Chile como en New York (U. S. A.) Encontraron una relacién positiva

" Rainiri, A. B. Op. Cit. s.p.



entre las habilidades de direccién de personal de un jefe y la calidad en el servicio prestado por sus

subordinados.”®

2.5 RESISTENCIA AL CAMBIO

Ramiro Ponce Figueroa, hace referencia a que, “el Gnico cambio que el ser humano disfruta es el
del paﬁal".g Tanto en nuestra vida personal, como a nivel organizacional, cambiar no es facil. Pero

Si no cambiamos, no crecemos.

Nuestros tiempos se caracterizan principalmente por los cambios constantes en el ambiente, por lo
tanto, las organizaciones deben adquirir la maxima capacidad de adaptacion como condicion

basica de supervivencia.

En este escenario cambiante y dinamico, se hace necesario el establecimiento por parte de la
organizacion de estrategias coordinadas y de largo plazo, con el fin de desarrollar climas, formas
de trabajo, relaciones y comunicaciones congruentes con las exigencias. “En consecuencia, a partir
de estas necesidades organizacionales surgieron los esfuerzos sistematicos de cambio planeado.
Dado que los seres humanos somos capaces de anticipar el futuro, cuando la vida nos plantea un
cambio, es muy probable que nuestra primera percepcién ante éste sea preocupacion por la
probable pérdida que dicho cambio puede representar (sobre todo si el cambio no ha sido escogido

por nosotros)”. ™

Al darse cuenta de la importancia que debe tener un cambio, asi como las personas que lo sufren,
se entiende mejor, el porque la importancia de centrarse en los mandos medios de la organizacion,
como ya expresamos son los vinculos entre los niveles directivos y los operativos, de ellos seréa la
nueva etapa de realizar las estrategias pero, también si es necesario transformarlas

conceptualmente y aplicarlas globalmente en la organizacion.

Al definir al mando medio que se desea en la nueva era de la organizacion eficaz, en donde

deseamos una mayor productividad técnica laboral, promoviendo el trabajo en equipo y donde el

® Raineri A. y Fuchs C. 1995. Habilidades de direccion de personal como determinantes de la
calidad en el servicio interno. Estudios de Administracién. Chile, Vol 2. N° 1. p 1-25.

° Figueroa, R. 2000. Manejo de la resistencia al cambio. (en linea). Guatemala. Consultado el 11
de Ago. 2004. disponible en: http://www.monografias.com / html.

19 Ramiro, P. F. Op.Cit.



mando medio necesita los conocimientos basicos de las técnicas de la administracién del talento
humano.

Es asi que se plantea: ¢ De donde se obtiene a la persona idénea, con las caracteristicas antes
mencionadas, que cumpla con las aspiraciones de la organizacién y que la misma tenga menor
inversion a la hora de la seleccidn del candidato? Para ello las organizaciones recurren al proceso
de seleccién interna en primera instancia, debido a que los colaboradores que ya pertenecen a la
misma estaran mas identificados con ella y los procesos de induccién y capacitacién pueden ser, si
no mas faciles y econémicos, de alguna forma con més impacto. O un caso donde no exista a esa

persona se recurre al reclutamiento externo, en Ultima instancia.
2.6 SELECCION Y RECLUTAMIENTO

Reclutamiento Interno:

“El reclutamiento interno es cuando, al presentarse determinada vacante, la empresa intenta
llenarla mediante la reubicacién de los empleados, los cuales pueden ser ascendidos (movimiento
vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o transferidos con promocion (movimiento

diagonal).”**

Ventajas del Reclutamiento Interno

» Es mas econdmico para la empresa, pues evita gastos de aviso de prensa u honorarios de
empresas de reclutamiento, costo de recepciéon de candidatos, costos de admisién, y de

integracion de nuevos empleados, etc.

» “Es mas rapido, dependiendo de la posibilidad de que el empleado se transfiera o se
ascienda de inmediato, y evita las frecuentes demoras del reclutamiento externo”,** la
expectativa por el dia en que se publicara el aviso de prensa, la espera de los candidatos,
la posibilidad de que el candidato escogido debe trabajar durante el periodo de preaviso en

su actual empleo, la demora natural del propio proceso de admisién, etc.

» Presenta mayor indice de validez y de seguridad, puesto que ya se conoce al candidato, se

le evaluo durante cierto periodo y fue sometido al concepto de sus jefes; en la mayor parte

1 Sosa, M. S. 2001. Recursos humanos. (en linea). Consultado el 31 de sep. 2004. disponible en:
http://www.gestiopolis.com/ html / msosasal@gigared.com.
2 S0sa, M. S. Op. Cit. s. p.
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de las veces, no necesita periodo experimental, integracion, ni induccion en la

organizacion o de informaciones amplias al respecto.

» Es una poderosa fuente de motivacién para los empleados, pues éstos vislumbran la
posibilidad de progreso dentro de la organizacién, gracias a las oportunidades ofrecidas a

quienes presentan condiciones para un futuro ascenso.

» Aprovecha las inversiones de la empresa en entrenamiento de personal, que muchas sélo

tiene su retorno cuando el empleado pasa a ocupar cargos mas elevados y complejos.

» Desarrolla un sano espiritu de competencia entre el personal, teniendo presente que las

oportunidades se ofreceran a quienes realmente demuestren condiciones para merecerlas.

“En la mayor parte de los casos, se espera a que se produzca una vacante para la solicitud del
nuevo personal. Al mismo tiempo es probable que la politica interna de la compafiia determine que
el puesto debe ser ofrecido al personal interno y solo si no existiera ningln candidato posible
ofrecerse al mercado externo”.”® La evaluacién de candidatos internos puede durar dias y hasta
semanas, esto muchas veces genera, presion para quien la realice y se toman decisiones

apresuradas.

En otros casos, ni siquiera se realiza la seleccion y solo se toma a la persona mejor calificada o por
antigliedad, para ocupar el puesto, esto ocurre especialmente en el nivel de mandos medios o
personal operativo. Sea cual fuere la decisién tomada, cuando se realiza la seleccion interna el
candidato debera tener las mejores caracteristicas o que llene de mejor forma el perfil que se

desea para el puesto de trabajo.
Reclutamiento Externo

El reclutamiento es externo cuando al existir determinada vacante, una organizacion intenta llenarla
con personas extrafias, vale decir, con candidatos externos atraidos por las técnicas de
reclutamiento. La entrada de recursos humanos ocasiona siempre una importacion de ideas

nuevas y diferentes enfoques acerca de los problemas internos de la organizacion.

3 Werther, W. y HEATHS D. 1999. Administracién de personal y recursos humanos. México, McGraw Hill.
p.157.
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2.7 PERFIL DEL PUESTO

Mediante este instrumento se identifica las cualidades personales especificas para desarrollar una
funcion, comprende el tipo de persona necesaria en términos de habilidades fisicas, experiencia,
educacion, y habilidades que deberad poseer para ser capaz de desarrollar las tareas asignadas
para el puesto de trabajo, basado en las necesidades de la organizaciébn y su propias

competencias, para satisfacer los cambios que la nueva organizacion desea.

Todo esto permite que surjan empresas mas planas y flexibles, de las que la literatura nos habla.
“Para facilitar el trabajo de la decision de adquirir a un nuevo colaborador en el puesto de mando
medio, extraido dentro de la organizacién, existen formatos para la definicién de su perfil”.* Para

este caso se presenta el perfil que se desea en la organizacion investigada.

PERFIL PROPUESTO PARA UN MANDO MEDIO CON NUEVAS FUNCIONES

ESPECIFICACION DEL PUESTO PROPUESTO

TITULO DEL PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO

GERENCIA: TECNICA

DEPARTAMENTO: MEDICO, COMUNICACIONES Y ENERGIA
CATEGORIA: 018

EDUCACION: Requiere grado universitario a nivel de licenciatura en administracion de empresas,
ingenieria, conocimientos y habilidades en administracion de recursos humanos.

EXPERIENCIA: Requiere de 3 afios de experiencia en administracion e ingenieria y aspectos
referentes al recurso humano para lograr su contribucidon en la consecucion de los objetivos de la
empresa.

HABILIDAD MANUAL: Precisa de habilidad para el manejo de equipo de oficina, equipo de
cémputo, herramientas o instrumentos propios del trabajo, manejo de vehiculos.

HABILIDADES CONCEPTUALES: Precisa de capacidad mental de analizar y diagnosticar
situaciones complejas.

* Garcia, C. 2001. Manual de recursos humanos. (en linea). México. Consultado el 11 de dic.
2004. Disponible en: http://www.gestiopolis.com/ htlm/ cggarcia@chi.itesm.
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RELACIONES DEL PUESTO: Requiere de habilidad para las relaciones interpersonales que le
permitan desempefiar sus labores satisfactoriamente, estableciendo contactos internos y externos

a la organizacion.

FUNCIONES EN RECURSOS HUMANOS

Responsable por, el establecimiento de estrategias y el desarrollo de planes para coordinar
actividades de trabajo en equipo, promover compromiso, tener la capacidad de identificar el
trabajo de sus colaboradores, manejar los conflictos en forma positivas y tener la habilidad
de comunicacion en todas las direcciones organizacionales. Determina qué tareas han de
realizarse, quién las efectuara. Incluye la motivacion de los colaboradores. Seguimiento de
las actividades para asegurarse de que se realicen de acuerdo a lo planeado y corregir

cualquier desviacion significativa.

Entonces, lo que se buscan son personas con las habilidades y conocimientos, para actuar como
un enlace entre la parte productiva de la empresa y la alta gerencia. Debido a que en muchas
ocasiones, no se poseen en su totalidad, la organizacion debe estar conciente que la Unica forma
para que el Mando Medio recién ascendido de puesto, pueda cumplir con todos los objetivos,

estrategias y funciones que la organizacion solicita de él, es por medio de la capacitacion.

2.8 CAPACITACION

“Es un elemento estratégico en las organizaciones, pero cuando no se considera asi, su potencial
no se utiliza al maximo y se obtienen escasos resultados”.> El proceso de capacitacién, como
muchos otros procesos en la empresa, conlleva una serie de pasos establecidos, una metodologia.

Cuando la capacitacion se utiliza sin la metodologia correcta, no se obtienen los mismos frutos.

Papel que desempefia la capacitacion

Permite que la organizacién logre sus objetivos estratégicos cada vez con mayor productividad y
eficiencia, ampliando asimismo la cantidad de talento y la capacidad disponibles. Esto a menudo
comprende adoptar nuevas formas de trabajo o modificar las actitudes y el comportamiento del

personal, y con ello lograr cambios significativos.

!> Universidad de San Carlos de Guatemala. 2003. Marco conceptual, curso formacion y desarrollo
de recursos humanos. p.1.
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Aunado a lo anterior, las organizaciones mas progresistas entienden que el rendimiento financiero
proveniente de la capacitaciéon que debe entenderse como una compensacion a futuro, no como

una retribucién inmediata.

La capacitacion comprende

“Adoptar nuevas formas de trabajo o modificar las actitudes y el comportamiento del personal, y

ello para lograr cambios significativos. La capacitacion es un sistema permanente y continuo”.*®

Entonces el papel de las organizaciones en el aprendizaje de sus empleados se amplia cada vez
mas, la educacion corporativa se enfoca en el desarrollo del cuadro de personal, para obtener
resultados en los negocios. “Es un modelo diferente de entrenamiento tradicional, disefiado para
trasmitir conocimientos especificos del tema en que la persona presente alguna deficiencia porque

trae una vision mas amplia y a largo plazo.”"’

Capacitacion sistemética

Se considera que una capacitacion es sistematica si cuenta con las siguientes fases: Detectar
Necesidades de Capacitacion, identificar los recursos para la capacitacion, disefio del plan de

capacitacion, ejecucion del programa de capacitacion, evaluacion, control y seguimiento.

En el momento actual en el cual la competitividad y la eficiencia empresarial son elementos de
supervivencia y definen el futuro de las organizaciones, la utilizacion efectiva de politicas para la
capacitacién y el desarrollo de los recursos humanos se torna cada vez mas necesaria.
Los procesos de capacitacion permiten establecer y reconocer requerimientos futuros, el suministro

de empleados calificados asegura el desarrollo de los recursos humanos disponibles.

Se considera que los mejores resultados en cuanto a formacion de adultos se obtienen mediante
los programas disefiados basandose en los “modelos de discrepancias”, es decir, elaborando
acciones formativas a partir de las necesidades surgidas en la practica. Es la deteccion y el andlisis

de las necesidades lo que debe justificar y fundamentar los programas de formacion.

'® Universidad de San Carlos Op. Cit.
7 Chiavenato, I. 2003. Gestién del talento humano. Colombia, Mcgraw Hill. p. 308.



14

2.9 DETECCION Y ANALISIS DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION (D.N.C.)

“Es un proceso para identificacion de la brecha que separa lo que los empleados realmente saben
y hacen de lo que deberian saber y hacer en el contexto de los objetivos planteados por la

organizacion a la que pertenecen”.*®

“El D.N.C debe iniciar con una articulacion clara de la estrategia operativa de la organizacion y las

necesidades del negocio”19

Para nuestros efectos entenderemos como Deteccién de Necesidades de Capacitacion al proceso
de andlisis de las brechas de competencias, reflejadas por carencias de conocimientos, habilidades
0 actitudes que se observen en los funcionarios y que afectan el cabal cumplimiento de las
funciones que estan bajo su &mbito de responsabilidades laborales.?

La primera conclusion de este concepto es que se trata de la primera etapa del proceso y, por lo
mismo, la calidad de sus resultados impacta directamente en todas las otras fases de la gestion de

la capacitacion, en cualquier tipo de organizacion.

Una deteccion realizada de manera no sistematizada, asi como la ausencia de un proceso de
analisis y reflexion, llevara a la ejecucion de acciones de capacitacion que no se basan en un
trabajo objetivo respecto a los intereses y necesidades organizacionales y muchas veces,
probablemente, implicaran una subutilizacién de recursos y la pérdida de oportunidades para
alcanzar niveles de desempefio laboral con estandares de calidad para los lineamientos
estratégicos de mediano y largo plazo.

ElI D.N.C. es un proceso continuo que se orienta a los objetivos generales siguientes:

1. “Identificar las principales tareas que realizan los funcionarios, detectando las principales
debilidades que impidan o afecten a la calidad de su cumplimiento.

2. Involucrar a las jefaturas o gerencias para afinar la visibn acerca de las brechas de
competencias asociadas a los productos o resultados actuales de sus equipos de trabajo y
ademas, lograr una perspectiva de futuro respecto de las nuevas materias o métodos de
trabajo que se precisaran en la respectiva unidad laboral.

3. Transparentar la gestion de capacitacion, de manera que todos los funcionarios se vean
reflejados en los analisis que se realicen. De esta forma, junto con mejorar su motivacion por

perfeccionar sus competencias laborales y compromiso con las metas de la organizacion,

Universidad de San Carlos. Ibid. p.3.
. Universidad de San Carlos. lbid. p.4

Vergara, H. 2000. Deteccion de necesidades de capacitacion. (en linea). Consultado el 12 de
sep. 2004. disponible en http://www.Gestopolis.com/ htim

=R
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asumiran con mayores elementos de juicio que las capacitaciones recibidas obedecen a
criterios objetivos e iguales para todos los funcionarios.

4. Justificar las inversiones realizadas en capacitacion, en cuanto se fortalece la posibilidad de
apreciar los impactos logrados con tales acciones, en la medida que las evaluaciones se
realizan a partir de diagnésticos previos, aceptados en su oportunidad por la alta directiva o

gerencia.”*

2.10 NECESIDADES ORGANIZACIONALES

Las organizaciones desean que sus colaboradores al ocupar un puesto de mando medio, posean
caracteristicas especificas, en el ambito de la administracion del recurso humano, expresados
como nuevos roles que debe tener en los que van implicitos el puesto y la persona; los cuales son
funciones expresadas en forma sencilla para que el mando medio pueda desarrollar y obtener las

mejores competencias.

Los mandos medios deben tener técnicas para la administracién de personal; es por esto que se

presentan las mas deseadas para el desarrollo de las organizaciones actuales.

2.11 TECNICAS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

“Para permitir qgue los mandos medios puedan ejercer estos nuevos roles con excelencia, la alta
gerencia debe tener una estrecha relacion de cooperacion y comunicacion con ellos. Todo esto es
lo que permite que surjan las empresas mas planas y flexibles.”??

En este sentido, el rol de los mandos medios es el de facilitar la adaptacion de la estrategia del
negocio a la realidad de la calle y proponer cambios de estrategia cuando la realidad asi lo indique.
La situacion de los mandos medios para efectuar este segundo nuevo rol es insuperable. Estan
suficientemente cerca de la alta gerencia y dominan el lenguaje estratégico de estos Ultimos, y

ademas, estan en permanente contacto con los clientes y la realidad en que trabajan los operarios.

Es por esto que el nuevo mando medio necesita poseer los conocimientos y habilidades que le
puedan dar las técnicas administrativas en Recursos Humanos, afianzando y reforzando los
conceptos de las siguientes técnicas. (Figura 2.1 y Tabla 2.1) Que serén la base para un cambio

organizacional y personal.

L vergara, H. Op. Cit. s.p.
2 Rainiri A. B. Op Cit. s.p.
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FIGURA 2.1

TECNICAS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

COMPROMISO

STRUCTURACIO
DEL TRABAJO EN
EQUIPO

CAPACIDAD DE
INDETIFICACION
DEL TRABAJO

TECNICAS DE
RECURSOS
HUMANOS

MANEJO
CONSTRUCTIVO

COMUNICACION

TABLA 2.1

DESCRIPCION DE LAS TECNICAS O FUNCIONES DE RECURSOS HUMANOS

1.-“Estructuracion del Trabajo en Equipo: Se refiere a la capacidad de los mandos medios de estructurar y
organizar en forma racional y equitativa el trabajo de sus subordinados, hacia los objetivos de la
organizacion”. %

2.-Compromiso: Capacidad de comprometerse y de comprometer a sus subordinados con los objetivos y
metas organizacionales.

3.-Capacidad de identificacion del trabajo: Habilidad de orientar el trabajo del colaborador directo, hacia un
mejor desempefio. Asi como la capacidad para poder evaluar este desempefio basado en los objetivos y

metas de la organizacion.

4.- Manejo constructivo de conflictos Capacidad para mediar y obtener un beneficio a las partes en

conflicto generar el ganar-ganar.

5.- Comunicacion: “Expresar, escuchar e intercambiar informacién y opiniones necesarias para el trabajo con

sus subordinados”. ** Como el manejo de la informacién organizacional de y para sus colaboradores directos.

% Rainiri, A. B. Op. Cit. s.p.
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2.12 ESTRUCTURACION DEL TRABAJO EN EQUIPO

“La eficiencia de una empresa o institucion, descansa en los logros de los objetivos para los cuales
se ha estructurado, depende fundamentalmente de los equipos humanos que la conforman. Se
constituye entonces en un primer requisito de eficiencia, el estructurar equipos de trabajo para que

accionen en toda la organizacién.”*®

Por otra parte, es la accién de los equipos de trabajo y su
productividad los que juegan un rol esencial para elevar la economia y las relaciones de la

empresa

La creciente complejidad del mundo que nos rodea y la rapidez de los proceso organizacionales,
exigen un manejo de las situaciones, tanto individual, como en grupos y equipos de trabajo. El
trabajo eficaz en equipos de trabajo se considera como uno de los valores fundamentales de las
empresas que producen buenos resultados. De este modo, resulta facil y frecuente el que una
empresa manifieste una tendencia a querer que sus empleados trabajen en equipo y mas aun, que

obtengan un buen desempefio.
Principales caracteristicas de los equipos

Objetivos. Es fundamental que los miembros del equipo compartan un objetivo comin. Este debe
ser bien entendido y aceptado por todos los miembros y debe generar un compromiso de parte de

ellos.

Tareas. Se relacionan claramente con la vision y mision del equipo y con los valores de la

organizacién, en una perspectiva de progresién y alineamiento vertical.

Compromiso con las metas. Debe existir disposicion a hacer un esfuerzo extra si esta presente la
lealtad y el compromiso con las metas. Del mismo modo los valores y metas del grupo constituyen
una integracién satisfactoria y una expresion de los intereses y necesidades relevantes de sus

miembros.

Realismo de los objetivos. Aunque los objetivos han de estar dentro de los limites de lo realista la

empresa debe animar a los miembros a fijar objetivos ambiciosos.

2% Rainiri, A. B. Op.Cit. s. p.
5 Fernandez, |.y Winter, T. 2003. Equipos de alto desempefio: serie Psicologia y empresa n° 4. (en
linea). Colombia. Consultado el 29 de sep. 2004. disponible en: http://www.iganciofernadez.cl/ pdf
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Anteposicion de lo colectivo a lo individual. Los miembros deben de anteponer los objetivos del

equipo y la empresa ante los personales.

Para desempenfarse eficazmente, un equipo requiere tres tipos diferentes de habilidades: primero
necesita personas con la experiencia técnica; segundo necesita gente con las habilidades de
solucion de problemas y de toma de decisiones, capaces de generar, evaluar y elegir alternativas;
y, finalmente los equipos necesitan gente que sepa escuchar que ofrezca retroalimentacion, que
busque la solucién de conflictos y poseer habilidades interpersonales. Recordar siempre cuando

trabaje con su equipo: enliste y divida las tareas suyas y las de los demas.

2.13 COMPROMISO

Se refiere a la capacidad de comprometerse y de comprometer a sus subordinados con los

objetivos y metas organizacionales.

El mando medio debera tener la capacidad para hacer que sus colaboradores directos tengan en
firme las metas organizaciones y que al mismo tiempo éstos estén comprometidos a la realizacion
de los esfuerzos para llevarlas al término deseado y el tiempo previsto. Esto se lograra si él mismo
esta comprometido y si refleja ese compromiso por medio de sus acciones, otro punto importare es
el de generar el involucramiento del empleado, definiendo esto Ultimo como: “Es el proceso
participativo que usa la capacidad total del los empleados y estd disefiada para alentar un
compromiso cada vez mayor par el éxito de la organizacion. La légica detras de esto es que al
involucrar a los empleados en aquellas decisiones que los afectan y al incrementar su autonomia y
control sobre sus vidas laborales, los empleados se sentirdn mas motivados y mas comprometidos

con la organizacién.”*®

“El compromiso se establece cuando el seguidor concuerda internamente con el lider y hace un
gran esfuerzo por comportarse en la forma en que éste indica, Cuando los lideres realizan cambios
complejos, con frecuencia el compromiso del seguidor es crucial para llevar a cabo
adecuadamente la modificacion. La interiorizacion y la identificacion son formas de compromiso en
las que se acepta la influencia. EI compromiso tiene mas probabilidades de darse cuando la
solicitud del lider es importante y resulta agradable llevarla a la practica, y cuando se emplean

otras tacticas de influencia.”®’

%6 Robbins, S. P. Ibid. p. 208-209
2 Lussier, R. N. 1999. Liderazgo, teorfa, aplicacién y desarrollo de habilidades. México, Thomson
Learning. p. 312-313
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“Influencia, es el poder que ejerce alguien en las actitudes y el comportamiento de otra persona
para lograr un objetivo. Las investigaciones han revelado que la capacidad de influir en la

administracion ejerce un efecto directo en el desempefio organizacional.”?®

2.14 CAPACIDAD DE IDENTIFICACION DEL TRABAJO

En este sentido, el mando medio tendra la funcidn de realizar la identificacion del buen desempefio
de sus colaboradores directos y quien mejor que él, que esta en contacto directo y constante en

todas las tareas asignadas a cada participante de su equipo, para realizar esta evaluacion.

Un trabajo efectuado en forma ineficiente, debera provocar la orientacion del subordinado hacia un
mejor desempefio. Poniendo énfasis en la identificacion correcta entre la persona y el trabajo que

se debe realizar, se obtendran los resultados que persiguen las estrategias de eficiencia.

“A las personas les gusta sentir que se mando medio o administrador se encuentra realmente
preocupado por su bienestar. Los trabajadores necesitan saber lo que estan haciendo y por qué, al
trabajador le agrada escuchar opiniones sobre su desempefio. Cualquier persona recibe con gusto

la valoracién y el reconocimiento por su trabajo”?°

De lo anterior se puede concluir que el mando medio debe estar comprometido con el conocimiento
de la evaluacién de sus colaboradores directos, debe de estar en la mejor disponibilidad para
identificar qué y quién realice cada una de las tareas diarias, conocer las capacidades y
habilidades de cada persona que conforman su equipo de trabajo, tener claro que en todo
momento debe estar presto para la orientacion o correccién del desempefio de todo su grupo tanto
forma individual, como en conjunto, debe ademas mantener una comunicacion en cuanto al
desarrollo del trabajo y opinar sobre los logros alcanzados, premiando e incentivando a cada uno

de sus colaboradores directos. Siguiendo estos pasos, el mando medio estara seguro del

desempefio exitoso de su seccién o division de trabajo.

2.15 MANEJO CONSTRUCTIVO DE CONFLICTOS

“Los conflictos pueden ser de orden intrapersonal (propios del "yo") o interpersonal (propios de un

grupo de personas que forman una organizacion). Existen algunas condiciones que predisponen

para el conflicto”:*

%8 Lussier, R. N. Op. Cit. s. p.

% Koontz, H. 2002. Elementos de administracién, enfoque internacional. México, Mcgraw Hill. p.
318.

% Sosa, M. S. Op. Cit. s. p.
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Causas que provocan conflictos

“Diferenciacién de actividades: los objetivos e intereses diferentes (inclusive los antagénicos)

tienden a provocar conflictos

Recursos compartidos: la hecesidad de repartir recursos que de por si son escasos puede generar

luchas de intereses ante la necesidad de cumplir metas u objetivos.

Actividades interdependientes: Cuando los grupos se vuelven altamente interdependientes, surgen

oportunidades para que un grupo auxilie o perjudique el trabajo de otros". st

Con respecto a las dimensiones del conflicto laboral, existe una cierta confusién en cuanto a las
causas Yy las manifestaciones y en ciertos casos estas tienden a confundirse. De cualquier modo,
dentro de este trabajo dicha dificultad sera obviada y se expondra cada tipo de conflicto de acuerdo
a su contexto particular y a las implicaciones que encierran las interacciones de las partes
envueltas en la confrontacion. A continuacion se dan a grandes rasgos, algunos de los principales

conflictos dentro de la organizacion:

Conflictos entre la Sede Central y sus Subsidiarias.
Conflictos entre jefes de departamento.

Conflictos entre el jefe y sus subordinados (y viceversa).
Conflictos entre personas de un mismo departamento.

Conflicto entre los objetivos de la organizacion y los objetivos individuales de sus miembros

o g~ wDd P

Conflicto entre el individuo y su trabajo.

Para abordar la solucién de los conflictos se puede hacer uso del arbitraje y la mediacién

“Arbitraje es un procedimiento por el cual se somete una controversia, por acuerdo de las partes, a
un arbitro o a un tribunal de varios arbitros que dicta una decisidn sobre la controversia que es
obligatoria para las partes. Contrariamente a la mediacion, una vez que las partes han acordado
libremente someter una controversia a arbitraje, una parte no puede retirarse unilateralmente del

arbitraje”.

“La Mediacién es ante todo un procedimiento no obligatorio. Ello significa que, ain cuando las

partes hayan convenido en someter una controversia a la mediacién, no estan obligadas a

% Loc. Cit. s. p.



21

continuar el procedimiento de mediacion después de la primera reunion. En este sentido, las partes
controlan siempre la mediacién. La continuacion del procedimiento depende de que éstas sigan

aceptandolo. “*

El caracter no obligatorio de la mediacién también significa que no se puede imponer una decisién

a las partes. Para poder llegar a una solucion, las partes deben aceptarla voluntariamente.

Aungue exista la capacidad para la resolucion de conflictos lo mas importante es, tratar que en la
organizacion no se llegue a ellos, es por esto que el medio por el cual las organizaciones y en este
caso los mandos medios deben reforzar es la comunicacion, como se ha expresado, son ellos los

intermediarios entre la Gerencia y la fuerza operativa.

2.16 COMUNICACION

“Es la transferencia de informacion de un emisor a un receptor, el cual debe estar en condiciones
de comprenderla”.33 Sirve a cuatro funciones principales dentro de un grupo u organizacion: el

control, la motivacién, la expresién emocional y la informacién.

Actla para controlar el comportamiento individual de diversas maneras. Las organizaciones tienen
jerarquias de autoridad y guias formales a las cuales deben atenerse los empleados, con el
proposito de seguir la descripcion de su puesto o de cumplir con las politicas de la compaiiia, la
comunicacién cumple una funcién de control. Pero la comunicacién informal también controla el
comportamiento. Cuando los grupos de trabajo molestan o acosan a unos miembros que producen

mas que los demas, informalmente se lo comunican y controlan su comportamiento.

Favorece la motivacién al aclarar a los empleados lo que se ha hecho, si se estan desempefiando
bien y lo que puede hacerse para mejorar su rendimiento, si es que esta por debajo del promedio.
El establecimiento de metas especificas, la retroalimentacion sobre el progreso hacia las metas y el
reforzamiento de un comportamiento deseado estimulan la motivaciébn y requieren de la

comunicacion.

La comunicacion que tiene lugar dentro del grupo es el mecanismo fundamental por el cual los
miembros muestran sus frustraciones y su satisfaccion. La comunicacion, por tanto, proporciona un

alivio a la expresion emocional de los sentimientos y el cumplimiento de las necesidades sociales.

% 50sa M. S. Op. Cit. s. p.
% Sosa, M. S. Op Cit. s. p.
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“La funcidn final de comunicacion es desarrollar la relacion del mando medio con su papel de
facilitador en la toma de decisiones. Proporciona la informaciéon que los individuos y grupos
necesitan para tomar decisiones al transmitir la informacién para identificar y evaluar las opciones

alternativas”.**

Para que los grupos se desempefien eficazmente, necesitan mantener alguna forma de control
sobre los miembros, estimular el rendimiento, proporcionar un medio de expresion emocional y

tomar las decisiones.

En una organizacion efectiva, la comunicacion fluye en varias direcciones: hacia abajo, hacia arriba
y a los lados. Tradicionalmente se ha hecho énfasis en la comunicacion descendente, pero se
cuenta con abundantes evidencias de que si la comunicacién sélo fluye hacia abajo, habra
problemas. Podria decirse que la comunicacion eficaz debe partir del subordinado, lo que significa
primordialmente comunicacion ascendente. Pero la comunicacion también fluye horizontalmente,
esto es, entre personas de iguales o similares niveles organizacionales, y diagonalmente, lo que

involucra a personas de diferentes niveles sin relaciones directas de dependencia entre si.

2.17 BRECHA

La distancia entre, el conocimiento actual de la persona y el que se desea que tenga en
determinado tiempo, dependiendo del aprendizaje y capacitacion que se le otorgue, se le denomina
Brecha.

A los mandos medios se les debe proporcionar las herramientas adecuadas para que ellos, se
desarrollen dentro de la organizacién y tengan la oportunidad de convertirse en los administradores

de recursos especialmente en lo que respecta a sus colaboradores directos.

Entendiendo que habra una brecha entre el conocimiento real y el ideal del mando medio, el
siguiente paso sera como poder medir la distancia que existe entre el perfil ideal o deseado por la

organizacion, para cumplir con todos los nuevos roles organizacionales.

Dependiendo de las carencias que se obtengan después de realizar el respectivo analisis de
necesidades de capacitacion, asi sera sistematizada la profundidad o nivel que cada uno de los

participantes necesite en horas de capacitacion.

% Loc. Cit. s. p.
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Entonces, se debe tener los parametros de profundidad o nivel para cada uno de los integrantes de
los mandos medios, pero antes de definir esta profundidad se tomara la conocida Taxonomia de

Bloom del conocimiento para un mejor apoyo.

2.18 TAXONOMIA DE BENJAMIN BLOOM

“Para crear una buena planificacion es necesario tener claro en primer lugar: el area de
aprendizaje; en segundo lugar que los objetivos estén correctamente planteados; en tercer lugar
las herramientas de evaluacion sean las adecuadas y por Ultimo determinar las actividades a
realizar.”*®

Benjamin Bloom, en su taxonomia clasifica y ordena el aprendizaje, facilitando la accion

planificadora de los docentes.

Comprende el area intelectual que abarca las subareas del conocimiento, la comprension, la
aplicacion, el andlisis, la sintesis y la evaluacion; donde cabe destacar que algunas de éstas
presentan subdivisiones. Debido a que la primera es la méas simple en donde implica de los hechos
especificos, y la ultima, los mandos medios no la aplicaran se reduce a cuatro categorias, que
serviran como se ha explicado con anterioridad, para la medicion y formulacion, de los diferentes

grados del conocimiento en técnicas de recursos humanos.

“COMPRENSION: EI conocimiento de la compresion concierne el aspecto mas simple del
entendimiento que consiste en captar el sentido directo de una comunicacién o de un fenémeno,
como la comprensién de una orden escrita u oral, o la percepcion de lo que ocurrié en cualquier

hecho patrticular.

APLICACION: El conocimiento de aplicacion es el que concierne a la interrelacion de principios y

generalizaciones con casos particulares o practicos.

ANALISIS: El analisis implica la division de un todo en sus partes y la percepcion del significado de
las mismas en relacibn con el conjunto. El analisis comprende el analisis de elementos y

relaciones.

% Programa SchoolNet GrassRoots. 2002. Taxonomia de Bloom de habilidades de
pensamiento. (en linea). Canada Consultado el 27 de sep. 2004. disponible en:
http://www.schoolnet.ca/grassroots/e/project.centre/shared/Taxonomy.asp .
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SINTESIS: A la sintesis concierne la comprobacion de la union de los elementos que forman un
todo. Puede consistir en la produccion de una comunicacion, un plan de operaciones o la
derivacion de una serie de relaciones abstractas”.*®

Basandose en estos conceptos Bloom (Ver Anexo 1), desarroll6 una tabla con los respectivos
modos de aplicacion y que se tomaron para la creacion del instrumento de medicion del nivel o
profundidad que el diagnéstico de necesidades arroje para el estado actual y al estado que se

desea llevar o elevar al mando medio en estudio.

Un punto importante que no se debe descuidar después de haber obtenido los datos del D. N. C.,
es la priorizacién, respecto a la capacitacion que deberan obtener los mandos medios en su
camino del aprendizaje, de las nuevas funciones para lo cual utilizamos el contenido de la (Tabla
2.2).

TABLA 2.2

TABLA DE PRIORIZACION TEMPORAL

CAPACITACION A CORTO PLAZO O

PRIORIDAD ALTA INMEDIATA

CAPACITACION A MEDIANO PLAZO NO
MAYOR DE 6 MESES

PRIORIDAD MEDIA

CAPACITACION A LARGO PLAZO EN
LOS SIGUIENTES NUEVE A DOCE
MESES O PROXIMO PERIODO DE
CAPACITACION

PRIORIDAD BAJA

En la (Tabla 2.3), se dan las diferentes categorias, que deberan adecuarse al grado en que el
mando medio desea tener para llenar el perfil de su nuevo puesto de trabajo, ademas se dan los
temporizadores de capacitacién en horas, para que la persona adquiera esta nuevo nivel, la
profundidad y la priorizacién en alta media y baja, las acciones de capacitacion y entrenamiento, en

corto, mediano y largo plazo.

% Programa SchoolNet GrassRoots. Op.Cit. s.p.



“ Categorizacion del conocimiento segun Bloom

TABLA 2.3

n 37

CATEGORIA

COMPRENSION

Confirmacion,
Aplicacion

APLICACION

Hacer uso del
Conocimiento

Priorizacion baja

ANALISIS

(orden Superior) Dividir,
Desglosar

Priorizacion media

SINTETIZAR

(Orden superior)
Reunir, Incorporar

Priorizacion Alta

Descripcion: Las
habilidades que se
deben demostrar en
este nivel son:

Entender la informacion;
captar el significado;
trasladar el
conocimiento a nuevos
contextos; interpretar
hechos; comparar,
contrastar; ordenar,
agrupar; inferir las
causas predecir las
consecuencias

Hacer uso de la
informacion; utilizar
métodos, conceptos,
teorias, en situaciones
nuevas; solucionar
problemas usando
habilidades o
conocimientos

Encontrar patrones;
organizar las partes;
reconocer significados
ocultos; identificar
componentes

Utilizar ideas viejas
para crear otras
nuevas; generalizar a
partir de datos
suministrados;
relacionar
conocimiento de
areas diversas;
predecir conclusiones
derivadas

Horas de capacitacion

No mayor de 10 horas

|[Largo plazo

Mayor de 20 menor de
35
Largo Plazo

Mayor de 40 menor de 55

Mediano Plazo

Mayor de 60 horas

Corto Plazo

% Programa SchoolNet GrassRoots. Op. cit.

N
a1
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Se tienen los conceptos de las nuevas funciones que deben tener los mandos medios y en caso
necesario su capacitacion los llevara a que tengan las competencias deseadas para llevar a cabo
su rol en la organizacion, en este momento se necesita incorporar como ya se dijo la forma de
poder medir las deficiencias y fortalezas en cada una de las cinco nuevas funciones en
administracion de recursos humanos que deben tener los mandos medios, para lo cual, a cada
funcion se le medird por medio de los indicadores expresados en la (Tabla 2.4). Con estos
indicadores se obtiene el proceso de gradeo de profundidad o nivel, que se desea para obtener el
mejor diagnostico de necesidades de capacitacion, base para la realizacion de los instrumentos
gue se utilizaran en el campo de la investigacion.

TABLA 2.4

INDICADORES PARA GENERAR EL NIVEL O PROFUNDIDAD

FUNCION INDICADOR

ESTRUCTURACION DEL TRABAJO | | RABAJO EN EQUIPO
EN EQUIPO TRABAJO EQUITATIVO

ESTRUCTURACION DEL TRABAJO

RESPONSABILIDAD
COMPROMISO DELEGACION

EMPENO

PERSONALIZAR EL TRABAJO

CAPACIDAD DE IDENTIFICAR EL

TRABAJO ADIESTRAMIENTO A SUS COLABORADORES
IDENTIFICACION DE MERITOS Y ERRORES DE SU
PERSONAL
MANEJO DE CONFLICTO MEDIACION EN CONFLICTOS

RESOLUCION DE CONFLICTOS

EXPRESION DE IDEAS ORALES Y ESCRITAS

COMUNICACION PERCEPCION (ESCUCHAR) EN TODAS LAS
DIRECCIONES ORGANIZACIONALES

COMPRENSION DE MENSAJES ESCRITOS Y ORALES

Fuente: basado en informacion de Sime. S. A. y experiencia propia.
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3. METODOLOGIA

Con el objeto de dar respuesta al problema de investigaciéon y cumplir con los objetivos trazados,
se utiliz6 el método cientifico en todas sus etapas. Se realizé trabajo bibliografico, se captaron
elementos cualitativos y trabajo de campo, dentro del trabajo bibliografico se consultaron: libros de
texto, relacionados con el tema, informes de productividad de la empresa estudiada, folletos
publicados por la Universidad de San Carlos de Guatemala, durante los diferentes cursos
impartidos en la maestria en Administracion de Recursos Humanos, correos electrénicos y paginas
publicadas en el Internet, relacionadas con la capacitacion y la deteccién de necesidades de

capacitacion y los diferentes temas relacionados con la investigacion.

Entre los elementos cualitativos, se tomaron las percepciones, comentarios y sugerencias que

surgieron durante la investigacion para enriquecer mas aun el resultado.

En el trabajo de campo se realizaron entrevistas con las gerencias y mandos medios; se pasaron
encuestas pilotos para la validacion de instrumentos; por medio de los instrumentos validados se
obtuvieron los datos que sirvieron para el analisis y presentacion de resultados; vy, finalmente se

lleg6 a las conclusiones y recomendaciones de la investigacion realizada.

Sujeto

Mario René Reyes Reyes, Colaborador de Sime S. A. desde hace 20 Afios, se desemperfia en el
puesto de ingeniero de proyectos en el area de Soluciones Médicas, a cargo de personal de
servicio al cliente. Estudiante con pensum cerrado de la maestria de Administracion Recursos

Humanos, facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad de San Carlos de Guatemala.

Compenetrado con SIME S.A. (Nombre ficticio, para protecciéon de nombre de empresa real)
detect6 un problema que interfiere en el desenvolvimiento de los mandos medios, que provoca una

disminucién del trabajo en equipo y la eficiencia técnica de sus colaboradores directos.

Objeto

Nivel de Jefatura Mandos Medios de Sime S.A. en las areas de: soluciones medicas,
telecomunicaciones y energia. Participaron en el proceso tres gerencias de area con: informacion,
anuencia, calificacion y priorizacion de las necesidades de capacitacion.

Para un mejor conocimiento de SIME S.A., se incluye un organigrama simplificado, (Ver Figura 3.1)
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FIGURA 3.1
ORGANIGRAMA SIME S.A.
SIMPLIFICADO
GERENCIA GENERAL
GERENCIA GERECIA
SOLUCIONES TELECOMUNICA (fziREER’\é;?AA
MEDICAS CIONES
JEFATURA JEFATURA
SOLUCIONES TELECOMUNICA JEEr\fé:eLé?AA
MEDICAS CIONES
TECNICA TECNICA TECNICA
OPERATIVA OPERATIVA OPERATIVA
Fuente: organigrama actual Sime S.A.
3.1 METODO

A causa que en la empresa Sime S.A. no existe actualmente ningln proceso de deteccion de

necesidades de capacitacién en forma estructural, se eligié el método Puesto — Persona.

Este método es la base del DNC y es muy (til para iniciar la cultura del diagnéstico de necesidades

reales de capacitacién de areas operativas, 0 cuando se va iniciar en los mandos medios, con un

enfoque cuantitativo, sin necesidad de invertir demasiados recursos y tiempo en el analisis, es una

herramienta de alto impacto para los usuarios de la capacitacién, porque proporciona mucha

claridad en la continuidad del proceso
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3.2 PROCEDIMIENTO UTILIZADO

A continuacion, se presentan las fases que se llevaron a lo largo de la investigacion, para alcanzar

los objetivos propuestos:

Entrevistas

Entrevista con las gerencias, para solicitar su anuencia a la realizacion de la investigacion, basado
en el problema que se habia encontrado en las areas de servicio técnico, sus implicaciones
presentes y futuras y la correccion por medio de una propuesta de capacitacion a los mandos
medios. Entrevista con el personal que ocupa el cargo de mando medio de cada una de las

divisiones, para presentarles el proyecto de una forma sucinta con los objetivos que se perseguian.

Recopilacion de informacion.

Se procedi6 a extraer los resultados, de los informes de la eficiencia técnica de Sime S.A. de los

ultimos cinco afos, para analizar el comportamiento de los mismos.

Se encontr6 el perfil del puesto de mando medio existente en la empresa, el cual tenia ya mucho
tiempo de estar siendo base para este puesto, el mismo no contaba especificamente con las
nuevas técnicas en el area de recursos humanos que se desean implementar, por lo que se

genero un nuevo perfil incluyéndole cinco nuevas técnicas.

Las nuevas técnicas son: Estructuracion del y trabajo en equipo, Compromiso, Capacidad de

identificacion del trabajo, Manejo constructivo de conflictos y Comunicacion

Se requirio de la taxonomia de Benjamin Bloom (Ver Anexo 1) para un adecuado gradeo de estas
técnicas. Contandose con el gradeo anterior, se realizaron las cédulas de Diagndstico en base del
método Puesto-Persona, la primera para identificar la necesidades de los mandos medios con su
respectivo instructivo, la segunda para ser llenada por las gerencias donde se calificd el nivel y la
priorizacion de la capacitacion, en la tercera se realizé una hoja electronica de Excel, para obtener
un promedio de las diferentes profundidades o niveles en que se encuentran los mandos medios
de Sime S.A. (Ver Anexo 2), la cuarta cédula (Ver Anexo 3) fue utilizada, para la priorizacion y
especificacion de los cursos, tiempo, objetivo, capacitador interno o externo y todo lo concerniente

a la propuesta de capacitacion de los mandos medios.
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Prueba Piloto

Tuvo como objetivo central la evaluacién de la metodologia, disefios, procedimientos y validacion
de instrumentos que se elaboraron previamente para ser utilizados en el Diagnéstico de
Necesidades de Capacitacion.

Participaron en ella dos muestras, una perteneciente a la poblacién y otra que no pertenecia al

estudio, con ellas se obtuvieron las dos primeras cédulas ya validadas del método Puesto-Persona.

Levantamiento de La Informacion de Campo

La informacién de campo se obtuvo, primero: los mandos medios, llenaron cada uno por separado
la primera cédula del D.N.C., por su parte las gerencias llenaron la segunda cédula, en donde al
mismo tiempo calificaron el nivel en que se encuentran actualmente los mandos medios en
técnicas de recursos humanos. (Ver Anexo 2).

Segundo: con los instrumentos debidamente llenados, se procedio a realizar la utilizacion de los
medios estadisticos y matematicos para la recaudacion de toda la informacién, plasmandola en la
tercera cédula (Ver Anexo 2), del D.N.C., de donde se obtuvo, los niveles en que se encuentran los
mandos medios en la actualidad y la brecha que los separa del nuevo perfil que se desea para
ellos.

Andlisis

De los datos obtenidos del levantado de campo, estructuracion y llenado de cédula tres (Ver Anexo
2), del D.N.C. Se analizaron las brechas existentes entre el perfil ideal y el real que actualmente
poseen los mandos medios, cumpliendo asi, con los objetivos propuestos de la investigacion, la
cual es dar una propuesta de capacitacién a los mandos medios, para aumentar la eficiencia

técnica elevando e trabajo en equipo de sus respectivas areas.
Conclusiones
Del andlisis de resultados se extrajeron las conclusiones finales para la soluciéon del problema de

investigacion, donde también se comprueba que se llegaron a los objetivos propuestos

presentados inicialmente en este trabajo.
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Recomendaciones

Se dieron las respectivas recomendaciones luego de haber terminado por completo la
investigacion, para estimular nuevos procesos que ayuden a que los resultados obtenidos se
institucionalicen y se conviertan en procesos sistematicos y se introduzcan en las estrategias

organizacionales en beneficio de los colaboradores y la empresa.
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4 PRESENTACION DE RESULTADOS
4.1 EFICIENCIA

Se define como eficiencia técnica a: “El rendimiento de la actividad productiva de los hombres
expresada por la correlacion entre el gasto de trabajo de una empresa o de un solo trabajador y la
cantidad de bienes materiales producidos (establecida en dinero o en especie) en una unidad de

tiempo.”®

Siguiendo los pasos metodolégicos, en primera instancia, encontramos entre los informes de Sime
S.A. la eficiencia técnica que se ha venido manejando en los Gltimos 6 afios de (1999 a 2004), (ver

recopilacion de datos pag. 29). Los cuales arrojaron los siguientes resultados: (Gréfica 4.1).

GRAFICA 4.1 )
EFICIENCIA DE LOS ULTIMOS 6 ANOS
SIME S.A.

EFICIENCIA TECNICA SIME S.A. ULTIMOS SEIS ANOS

!

100% -
80% -

60%

40%

PORCENTAJE
w

20%

- O%'-,

Fuente: Informes anuales de eficiencia Sime S.A.

Para mayor facilidad la eficiencia técnica esta expresada en porcentajes. En el afio 1999 estaba
alrededor de un 92 %, comparada con el Ultimo resultado del afio 2004 que esta por el 76 %. Se
observa que durante los afios 1999 a 2001 la caida de la eficiencia no fue tan pronunciada, pero a

partir del 2002 la disminucion ha tomado una mayor tendencia a la baja.

% Borisov, Z. 2000 Diccionario de Economia Politica. (en linea). Rusia. Consultado el 20 de julio.
2005. disponible en: http://www.eumed.net/cursecon/dic/bzm/p/productividad.htm



33

Con esto se demuestra que el problema ha tomado dimensiones muy grandes y que se deben
tomar las acciones necesarias para detectar y solucionar las causas que estan provocando esta

disminucion del 16% de la eficiencia.

Esta disminucion podria ser generada por otro factor ajeno al presentado por la investigacion, por
ejemplo, el salario, pero después de la revision de los documentos de la empresa, se constaté que
se ha mantenido un aumento salarial anual para la parte operativa de entre un 10% y un 15 %. Y si
se compara con los salarios que existen en el mercado y la economia del pais, es muy improbable
gue el salario sea la causa de la disminucion de la eficiencia técnica, con lo que se confirma que la

causa mas probable sea la problematica expresada en este proyecto.

4.2 PERFILES

El Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion (D.N.C.) Puesto-Persona, donde se toma como
base inicial, la informacion del perfil existente del puesto a examinar. Se revisaron los documentos
necesarios (descripciones de puestos de trabajo), de Sime S.A. y se encontré que el perfil de

mando medio, esté definido de la siguiente forma. (Figura. 4.1)

FIGURA 4.1
PERFIL ACTUAL DE JEFATURAS TECNICAS DE SIME S.A.

PERFIL DEL PUESTO DE TRABAJO

1-IDENTIFICACION DEL PUESTO

Jefe de Departamento

2- FUNCIONES GENERALES

Responsable de la planeacién y organizacion del area de servicio técnica,

3- FUNCIONES

Organiza el trabajo de los técnicos de servicio

Organiza el trabajo de los técnicos de montaje

Controla y supervisa las tareas de sus subordinados

Elabora informes para presentarlos a la gerencia.

Mantiene estrecha relacion con clientes externos

Relaciona los objetivos de la empresa con los de los colaboradores

Realiza las evaluaciones del desempefio de sus subordinados
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Capacidad para trabajar con otras personas
Conocimientos de manejo de conflictos de su area

Mantener comunicacién con sus subordinados

4- REQUERIMIENTOS ACADEMICOS

Técnico especializado en el area de electrénica, con pensum cerrado de
Licenciatura en las areas de ingenieria, y/o administracion.

Conocimientos en manejo de personal

5-EXPERIENCIA

Experiencia minima de 3 afos.

6- OTROS REQUERIMIENTOS.

Conocimientos en idioma Inglés

Conocimientos de aspectos laborales

7- REQUERIMIENTOS FISICOS

Persona con buena salud ni deficiencias fisicas.

Fuente: perfiles de puesto de trabajo SIME S.A.

Si se examina cada una de las funciones de este perfil, el mismo llena los requerimientos de una
jefatura desde el punto de vista técnico, pero carece de funciones que ayuden a los mandos
medios a realizar su trabajo como los artifices de comunicacion entre las gerencias y la parte

operativa y administrador de personas.

Ademaés, dicho perfil no cuenta con técnicas en la administracion de recursos humanos, necesarios
para lograr aumentar la capacidad del mando medio y que éste desarrolle el nuevo rol impuesto
por la organizacion. Emanado de los resultados de la eficiencia la empresa desea en este
momento como primer punto, frenar y consecuentemente aumentar la eficiencia técnica generando
el trabajo en equipo. Otro aspecto que se debe notar es; el presente perfil ya no es funcional por su
tiempo de existencia y que el mismo no ha sido renovado desde su creacion (Por lo menos 8 a 10

afios atras).

De los anteriores parrafos se desprende la necesidad de la obtencién de un nuevo perfil en base a
las nuevas necesidades organizacionales, por lo que basandose en la teoria y en las necesidades
expresadas por las respectivas gerencias de divisién, se incluyeron técnicas y funciones en
recursos humanos para el puesto de mando medio de Sime S.A. Este nuevo perfil se desarroll6 de

la siguiente manera (Figura. 4.2).
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FIGURA 4.2
NUEVO PERFIL MANDO MEDIO
SIME S.A.

NUEVO PERFIL DEL PUESTO DE MANDO MEDIO JEFATURA TECNICA

TITULO DEL PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO
GERENCIA: TECNICA

DEPARTAMENTO: TECNICO MEDICO, COMUNICACIONES Y ENERGIA

EDUCACION: Requiere grado universitario a nivel de licenciatura en administracion de empresas,

ingenieria y conocimientos, habilidades y actitudes en administracién de recursos humanos.

EXPERIENCIA: Requiere de 3 afios de experiencia en administracion e ingenieria y aspectos

referentes al recurso humano para lograr su contribucion a los objetivos de la empresa.

HABILIDAD MANUAL: Precisa de habilidad para el manejo de equipo de oficina, equipo de

cémputo, herramientas o instrumentos propios del trabajo, manejo de vehiculos.

HABILIDADES CONCEPTUALES: Precisa de capacidad mental de analizar y diagnosticar

situaciones complejas.

RELACIONES DEL PUESTO: Requiere de habilidad para las relaciones interpersonales que le
permitan desempefiar sus labores satisfactoriamente, estableciendo contactos internos y externos

a la organizacion.

FUNCIONES EN RECURSOS HUMANOS

Responsable por, el establecimiento de estrategias y el desarrollo de planes para coordinar
actividades de trabajo en equipo, promover compromiso, tener la capacidad de identificar el
trabajo de sus colaboradores, manejar los conflictos en forma positivas y tener la habilidad
de comunicacién en todas las direcciones organizacionales. Determina qué tareas han de
realizarse, quién las efectuara. Incluye la motivacion de los colaboradores. Seguimiento de
las actividades para asegurarse de que se realicen de acuerdo a lo planeado y corregir

cualquier desviacién significativa.

Fuente: Elaboracidn propia con la colaboracién de gerencias de Sime S.A.
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En este caso el perfil llena las expectativas que se desean para elevar al mando medio y que

cumpla con el nuevo rol, basandose en cinco nuevas funciones de recursos humanos que son:

Estructuracion del trabajo en equipo
Compromiso
Capacidad de identificacion del trabajo

Manejo constructivo de conflictos

I A

Comunicacién

La investigacion se centrd en considerar las brechas existentes que tienen los mandos medios
entre el perfil ideal y actual. Ademas en las capacidades y el nivel de comprensién en que se
encuentran los mandos medios para desarrollar en sus puestos de trabajo las anteriores técnicas.
Los resultados obtenidos fueron extraidos del diagnostico de necesidades de capacitacion en las

técnicas anteriormente escritas.

Hay que recordar que, la relacion de los mandos medios con sus subordinados esta basada en un
conjunto de herramientas mas sofisticadas que la simple autoridad. Hoy en dia, la autoridad se
basa mucho mas en la capacidad de influencia, cooperacion y negociacion de los jefes, que en su

posicién jerarquica.

4.3 CEDULAS DE D.N.C.

Prosiguiendo con la metodologia de D.N.C. (Diagndstico de necesidades de capacitacion), Puesto-
Persona. De los instrumentos cédula 1, cédula 2 (Ver Anexo 2), se extrajo de cada una de ellas los

indicadores para realizar una medicion cuantitativa.

Para dar un adecuado nivel o grado a cada indicador, se utilizé la taxonomia de Bloom (Ver Tabla
4.1), en ella se tomaron solo cuatro diferentes grados. El mando medio se autoevalu6 en la cédula
1 (Ver Anexo 2) y las gerencias establecieron el nivel, las necesidades y la priorizaciéon en que se

encuentra su mando medio, cédula 2 (Ver Anexo 2).

Los resultados del llenado de las cédulas 1y 2, se resumieron en la cédula 3 (ver anexo 2), la cual
esta basada en una hoja electronica de Excel, éste realiza todas las operaciones matematicas
necesarias para ahorrar tiempo. Tener presente que el método Puesto-Persona se presta para

facilitar la obtencién de informacion.
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GRADEO DE LAS CINCO FUNCIONES EN BASE DE TAXONOMIA DE BLOOM

GUIA PARA ESTABLECER EL NIVEL DE APRENDIZAJE ESPECIALIZADO
UTILIZANDO COMO BASE LA TAXONOMIA DE BLOOM

GRADOS DE LAS NUEVAS FUNCIONES

INDICADORES

CATEGORIA

1

2

3

ESTRUCTURACION DEL TRABAJO EN EQUIPO

La capacidad de los mandos medios de estructurar y organizar en forma racional y equitativa el
trabajo de sus subordinados, hacia los objetivos de la organizacion”.

Trabajo en
equipo racional

Interpreta,
discute y usa
racionalmente el
trabajo en equipo

Aplica clasifica
experimente el
trabajo en equipo
racionalmente a
sus colaboradores

Explica y
categoriza
coherente el
trabajo de sus
colaboradores

Integra planifica y
fundamenta a los
equipos de
trabajo.

Estructuracion
del trabajo.

es estructuracion
de trabajo

demuestra la
estructuracion del
trabajo.

Distingue y Experimenta y :
; " . Genera integra,
Trabajo e_xpl_lca y c_Iasmca con Cgtegonza y disefia y planea
L distribuye equidad el trabajo | analiza el trabajo :

equitativo - ot la equidad del

equitativamente de sus equitativo .

: trabajo.
el trabajo colaboradores
o . Explica, S

Distingue lo que Clasifica aplica y selecciona y Disefia, creay

categoriza la
estructura del

trabajo

planifica la
estructura del
trabajo en equipo

COMPROMISO

organizacionales.

Capacidad de comprometerse y de comprometer a sus subordinados con los objetivos y metas

Construye,
Comprende ; o . Genera
. experimenta y Clasifica analiza y
distingue y . . desarrolla 'y
. : examina su categoriza los
Responsabilidad explica la - o formula
i responsabilidad objetivos con -
responsabilidad . - responsabilidad
. hacia los responsabilidad. .
del trabajo o hacia otros.
objetivos.
generaliza
. . ordenay
estimay usa, explica la . desarrolla 'y
L - ' . categoriza la
Delegacién distingue lo que | delegacién hacia S . planea la
! delegacion hacia -
es delegacion | sus colaboradores delegacion en su
su personal
departamento
Predice asocia y Construye y Analiza y Crea, modifica y
Empefio extiende el modifica el categoriza el desarrolla el
P empefio de su empefio en su empefio de sus | empefio en todo
personal departamento colaboradores | su departamento.
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INDICADORES

CATEGORIA

3

Reorientar el trabajo del subordinado hacia un mejor desempefio. Asi como la capacidad para

CAPACIDAD DE IDENTIFICACION DEL TRABAJO

poder evaluar el desempefio de sus colaboradores directos

Clasifica,
calcula .
ray Explica, N ¥F
Interpreta y examina el X Disefia, planifica,
: . : categoriza y "
Personalizar el discute el trabajo . modifica y prepara
X ) X ordena el trabajo | . ..
trabajo de equipo trabajo de su efectuado de individualmente a
de cada uno de
personal cada uno de . sus colaboradores.
Su equipo
sus
colaboradores
. Clasifica y Analiza compara N
Estima la aolica el cateqoriza el Disefia, planea y
Adiestramiento a | importancia del adiestramiento gdiestrgamiento desarrolla el
sus colaboradores | adiestramiento adiestramiento de
en su en su
a su personal sus colaboradores
departamento departamento
Compara e Clasifica, . Disefia, formula
. o Categoriza, .
Identificacién de ilustra el valor modifica y infiere v analiza integra y reordena el
meritos v errores de del trabajo examina el el va)I/or del trabajo de su sus
Y realizado por trabajo . . colaboradores
su personal . trabajo realizado | .
sus realizado de su dandole el valor que
X de su personal.
colaboradores equipo corresponde.

Manejar los conflictos dentro de su unidad (departamento division etc.) de trabajo.

MANEJO CONSTRUCTIVO DE CONFLICTOS

Descubre, . N
; Categoriza, Disefia, formula e
discute y llustra y usa la e ! )
L . S clasifica, analiza integra una
Mediacion en explica la mediacion en L o
g Y : la mediacion a mediacion para los
conflictos mediacion en los diferentes ; ;
i aplicar en los conflictos de su
su conflictos. .
conflictos departamento.
departamento.
Interpreta y
describe la Descubre y Clasifica, analiza | Formula, disefia y
Resolucion de resolucion de resuelve los e infiere la plantea la solucién
conflictos los conflictos | conflictos entre | resolucion de los [ de conflictos en su
en su colaboradores conflictos. area de trabajo.

departamento
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INDICADORES

CATEGORIA

COMUNICACION

Expresar, escuchar e intercambiar informacion y opiniones necesarias para el trabajo con sus
subordinados Como el manejo de la informacion organizacional de y para sus subordinados.

Expresion de
ideas orales y
escritas

Asocia la
diferencia de
distintas formas
de comunicacién

Construye la
comunicacion de
ideas entre sus
colaboradores

Categoriza 'y
clasifica la mejor
forma de
comunicar ideas
en direccion de

Integra, reordena
y disefia la
comunicacion de
ideas tanto orales

de ideas L como escritas
los objetivos
. . Construye el .
iy Describe y asocia struy Explica y
Percepcion hébito de L C .
la forma de clasifica las Disefia y analiza
(escuchar) en escuchar dentro . .
escuchar mejores formas | la mejor forma de
todas las de su
. X ascendente/desce de escuchar a escuchar a su
direcciones departamento con
o ndente en la todos sus personal.
organizacionales sus

organizacion

colaboradores.

colaboradores

Compresion de
mensajes escritos
y orales

Distingue y
discute los
mensajes escritos
y orales de y para
sus
colaboradores

Examina y
clasifica la
comunicacion
escrita y oral en
su departamento.

Ordenay
categoriza los
comunicados de
su departamento
en beneficio de
sus objetivos

Planifica, plantea
y desarrolla la
mejor forma de

comprension de

mensajes
escritos y orales.

De la anterior tabla podemos entender que el nivel mas bajo es 1 y el mas alto es 4, las diferentes
definiciones se obtuvieron de los verbos (Ver Anexo 1) utilizados por Bloom para explicar los

grados de entendimiento que se van adquiriendo para elevar el aprendizaje.

A excepcién de la funciéon de manejo de conflictos que sélo tiene dos indicadores, todas las otras
funciones se les desgloso en tres indicadores a cada una. Este procedimiento se llevd a cabo para
obtener datos y realizar un analisis cuantitativo de las necesidades de capacitacion que desean
tener los mandos medios. Y que las gerencias realicen una calificacién objetiva en cuanto al grado
en gque se encuentran sus subalternos identificando las brechas que existen entre el nivel real y el

deseado por la organizacion.

Se recopil6 la informacién obtenida de las cédulas 1y 2 en el la cédula nimero 3, que es de facil

manejo por ser una hoja electrénica de Excel, (Tabla 4.2).



TABLA 4.2
CEDULA 3

VACIADO DE DATOS DE LAS CEDULAS UNO Y DOS DEL D.N.C.

TABLA DE VACIADO DE DATOS

Estructuracion del
trabajo en equipo

Funcién Compromiso

Capacidad de
identificacién del
trabajo

Manejo
constructivo
de conflictos

Comunicacion

..PRIORIDAD...
ALTA MEDIA BAJA
3 2 1
PUNTOS

I [ A B
PARTICIPANTE

B

DE LAS 5 FUNCIONES
SOLO PONER 1/3 DE
PRIORIDAD ALTA

PARTICIPANTE1 |12]10 3,5

15

Estruct.= 3 Identifi.= 3

PARTICIPANTE2 |[12] 8 5

3

Estruct.= 3 Identifi.= 3

PARTICIPANTE3 [12] 9 3,5

15

Compro.=3 Estruct.= 3

PARTICIPANTE4 |12 7 55

S

Estruct.= 3 Man de confl.= 3

PARTICIPANTES5 [12]10 4

15

Estruct.= 3 Identifi.= 3

PARTICIPANTE 6 |12]11 3

15

Compro.=3 Identifi.= 3

= CALIFICACION IDEAL DEL PERFIL

PRIORIDADES MEDIAS

A = AUTO EVALUACION DEL PARTICIPANTE

PARTICIPANTE 1

Compro.=2 Identifi.=2

EG = EVALUACION DE GERENCIA

PARTICIPANTE 2

Compro.=2 Man.de confl.=2

P= PROMEDIO ENTREAY EG

PARTICIPANTE 3

Estruct. =2 Comuni. = 2

B = BRECHA ENTRE IDEAL Y PROMEDIO

PARTICIPANTE 4

Comuni. =2

PARTICIPANTE 5

Comuni. =2

PARTICIPANTE 6

Estruct. =2

ELABORACION PROPIA HOJA ELECTRONICA DE EXCEL.

oy
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La anterior tabla denominada cédula 3 (Ver Anexo 2), es la recopilacién de casi la totalidad de los
datos obtenidos durante todo el proceso investigativo, del D.N.C. Puesto-Persona se puede

entender de la siguiente manera:

En primer plano estén escritas las cinco funciones bases para la realizacion del D.N.C. En la ultima
columna se encuentra la priorizacién que realizé la gerencia para la capacitacion; si la misma es de
alta que se califica con un 3, media con un 2 o baja con un 1, en cuanto a la inmediatez que se

necesita que el mando medio sea adiestrado en la funcién correspondiente.

En los siguientes espacios se encuentran la denominacion de los participantes, para este caso
existieron 6 mandos medios involucrados en el proceso, por lo que se les llamo participante 1 a 6,
seguido por los datos que se obtuvieron de los hallazgos de las cedulas 1 y 2. Estos resultados se

denominaron de la siguiente forma:

“I" es la calificacién de la funcion de un perfil ideal en promedio. El ideal sera un 12. Exceptuando
la funcion de manejo constructivo de conflictos en que el ideal es un 8. Esto quiere decir que un

participante con estas notas no necesitaria ninguna capacitacion.

“A” es la calificacién que el participante se otorgé al realizar su autoevaluacion en cada una las

funciones establecidas.

“EG” es la calificacion que la gerencia otorgd a cada participante en cuanto al nivel que considera

se encuentra actualmente.

“P” esto es el promedio entre, la calificacion que se otorg6 el participante y la que le concedio la

gerencia, esto se hizo para tener una informacion mas objetiva y evitar sesgos.

“B” indica, la brecha o la distancia que existe entre el conocimiento ideal y el real, en que se

encuentran en este momento los participantes (mandos medios), para cada una de las funciones.

En la dltima columna, esta la priorizacion alta y media en que deben capacitarse cada uno de los
participantes, y ademas se indica que solo seran aceptadas 1/3 de las funciones como prioridad
alta. Este resultado fue obtenido de la evaluacién de cada una de las gerencias que a su criterio y
basados en los resultados obtenidos, apreciaron cual deberia ser la prioridad de capacitacion en la

funcién donde obtuvieron la brecha mas grande.
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4.4 BRECHAS

De la anterior cédula se obtuvo los resultados de las brechas que poseen los participantes de las

jefaturas de Sime S.A. en las nuevas funciones a implementarse, es por esto que para una mayor

comprension se dan cada uno de estos resultados en las siguientes graficas (Ver graficas 4.2, 4.3,

44,45y 4.6). Con su respectivo analisis.

GRAFICA 4.2
BRECHA
ESTRUCTURACION DEL TRABAJO EN EQUIPO

BRECHA EN LA ESTRUCTURACION DEL TRABAJO EN EQUIPO DE LOS
SEIS PARTICIPANTES.
o
. 12 .
B BRECHA
i
BRECHA IDEAL
= JGPROS
- L2 - ~ " PARTICIPANTES - -

Como acotacion se debe decir que la brecha ideal sera cero, entonces aqui se obtuvo la brecha

existente para el conocimiento de la técnica o funcién “Estructuracion del trabajo en equipo”, de los

seis participantes. Se observa que los participantes 2 y 4 son los mas distantes en esta nueva

funcién, pero no se descarta que los demas participantes, estén bastante distantes de lo que la

organizacion espera de ellos.



GRAFICA 4.3
BRECHA
COMPROMISO
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BRECHA EN COMPROMISO DE LOS SEIS PARTICIPANTES.

- '_L > P

M BRECHA| 3
7

BRECHA IDEAL
CERO . -

e

e D e 3 T e o
- > ' : - L> PARTICIPANTES - L>

De igual forma la brecha ideal es cero, se observa en la grafica 4.3 que los participantes, mas

afectados son los denominados como 3y 6, pero en general la brecha que existe entre el ideal y la

real no es tan elevada en los demas participantes, se consideraria que en cuanto a esta técnica los

participantes no demuestran grandes deficiencias.

GRAFICA 4.4
BRECHA
CAPACIDAD DE IDENTIFICACION DEL TRABAJO

L

BRECHA CAPACIDAD EN IDENTIFHCACION DEL TRABAJO DELOS
SEIS PARTICIPANTES.

-.: :_L » P
M BRECHA|

BRECHA IDEAL
CERO -

15 - 3 4 b 6
] | . > PARTICIPANTES - L :
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En la anterior grafica 4.4 se observa la representacion de la brecha; “La capacidad de identificacion
del trabajo”, existente entre el ideal que seria un cero y la real de los seis participantes. Los
participantes 1 y 2 son los mas afectados, pero en general la brecha en los otros sobrepasa los 3
puntos, cabe mencionar que esta es la brecha que esta en segundo lugar segun los datos

aportados por el proceso de diagndstico de necesidades de capacitacion.

GRAFICA 4.5
BRECHA
MANEJO CONSTRUCTIVO DE CONFLICTOS

" & &

e BRECHA EN MANEJO DE CONFLICTOS DE LOS SEIS PARTICIPANTES.

--J‘" 4

o BRECHA \ 3

| 2

BRECHA IDEAL

CERO ) . .
gl 1¥#. ¥ 3 4% . 6 6
. L - - | ' PARTICIPANTES - | ° ~

Gréfica 4.5, nos indica la distancia que existe entre lo que desea la organizacion y lo que en este
momento poseen sus mandos medios, en cuanto al “manejo constructivo de conflictos” con la
empresa. Se puede definir que los participantes 2 y 4 son los més distantes, pero los resultados de
los demas que participaron en el proceso no son altos, es facil asegurar que en general la brecha
no es tan grande. Para el caso de una capacitacion es muy probable que se le catalogue como de

mediano plazo.



45

GRAFICA 4.6
BRECHA
COMUNICACION

| A

BRECHA EN COMUNICACION DE LOS SEIS PARTICIPANTES.

"
- L '

6
5
4
DBRECHA 3.
2
1
0

| A

BRECHA IDEAL
CERO - \ 3 .
e 1 e 3 4 e 0

. L - . " PARTICIPANTES -~ -

Finalmente en la gréfica 4.6 se visualizan los resultados de la brecha encontrada en la técnica de
“Comunicacion”, se observa que la misma no es significativa en general sélo el participante 3,
sobrepasa el 2.5 en la escala y que los demas participantes apenas llegan a 2 de la distancia de la
brecha ideal cero. En este momento la comunicacion de los mandos medios no es una funcién en
donde sea necesario una capacitacion a corto plazo, pero si hay que considerarla a mediano o
incluso a largo plazo, que para este caso seria en el proximo proceso de capacitacién, segun lo

estipulado por las necesidades de la empresa.

Las graficas anteriores representan las brechas que obtuvieron cado uno de los seis mandos
medios de Sime S.A. en las nuevas técnicas que se desean en su perfil de puesto de trabajo.
Como ya se expres6 el motivo de una capacitacion es reducir las brechas a niveles en que los
mandos medios puedan manejar estas técnicas sin ningln problema y que por consiguiente se

aumente el trabajo en equipo y la eficiencia técnica de sus colaboradores directos.

De los datos obtenidos y para poder presentar la propuesta de capacitacion acorde a la priorizacion

gue los mandos medios de Sime S.A. necesitan, se presenta a continuacion un resumen de las
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mayores brechas y la priorizacion que debe tener la capacitacion en cuanto a si es de corto,
mediano o largo plazo y en que funciones se deben centrar todos los esfuerzos para elevar a los
mandos medios a niveles aceptables para que desarrollen sus capacidades en recursos humanos.
(Tabla 4.3)

Se definié como largo plazo, un afio o préximo proceso de capacitacion, mediano plazo no mayor

de seis meses y corto plazo como inmediato.

TABLA 4.3
PRIORIZACION SEGUN BRECHA ENCONTRADA
CORTO PLAZO

PRIORIZACION ALTA , CORTO PLAZO (INMEDIATA)

DEFICIENCIA EN LA BRECHA

PARTICIPANTE TECNICA DE: ENCONTRADA

Estructuracion del
1 . : 3.5
trabajo en equipo

Estructuracion del

2 X . 5
trabajo en equipo
Estructuracion del

3 X . 3,5
trabajo en equipo
Estructuracion del

4 - : 5,5
trabajo en equipo

Estructuracion del
trabajo en equipo

Capacidad de

1 identificacion del 5
trabajo
Capacidad de
2 identificacién del 6
trabajo
Capacidad de
5 identificacion del 3.5
trabajo
Capacidad de
6 identificacion del 3.5
trabajo
3 Compromiso 4
6 Compromiso 4

Manejo constructivo de

conflictos 85
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La tabla anterior es el resumen de las brechas encontradas entre el perfil ideal y el que presentan
actualmente los mandos medios de Sime S.A. Se especifica que participante, tiene deficiencia en

que técnica, como la brecha que se le encontré durante el proceso de D.N.C. puesto-persona.

Podemos establecer de los resultados que el mando medio tiene su mayor debilidad en la
formacién de equipos de trabajo y la forma de orientar y evaluar el desempefio de sus
colaboradores directos, es por esto que estas deben ser las funciones en que se capacitara a los
mandos medios en forma inmediata. No olvidando que existen miembros del mando medio con

deficiencias en el compromiso y el manejo constructivo de conflictos.

Se ha presentado la priorizacién alta en cuanto a la capacitacion inmediata que se debe dar a cada
uno de los participantes. También es esencial que se dé un resumen de las prioridades a mediano
plazo, esto quiere decir a aquellos mandos medios que auque sus brechas en este momento no
son tan grandes, mas adelante podrian aumentar dicha brecha y generar una problemética aln
mas grande que la actual, es por esto que se presenta en la (Tabla 4.4) el resumen de la

priorizacion a mediano plazo.

TABLA 4.4
PRIORIZACION SEGUN BRECHA ENCONTRADA
MEDIANO PLAZO

PRIORIZACION MEDIA, MEDIANO PLAZO (NO MAYOR DE 6

MESES)
DEFICIENCIA EN LA BRECHA
SIS TECNICA DE: ENCONTRADA

Estructuracion del
6 . . 3
trabajo en equipo

Capacidad de

4 identificacién del 3
trabajo

1 Compromiso 2

2 Compromiso 3

Manejo constructivo de
conflictos

Manejo constructivo de
conflictos

3,5
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Finalmente se presenta la tabla donde se resume la priorizacidbn en cuanto la capacitacion a
mediano plazo o sea a aquellos participantes que se les debe capacitar en alguna de las técnicas
de recursos humanos, en los préximos 6 meses. Se encontrd que para la capacitacién a mediano
plazo, la mayor debilidad es la capacidad de identificacion el trabajo, el compromiso y el manejo

constructivo de conflictos.

Si conjugamos las dos tablas anteriores tenemos claro ahora el como llenar la cédula 4, (Ver
Anexo 3), en donde se estipula el curso, objetivos, horarios, duracién etc. Y toda la informacién
necesaria para la propuesta de capacitacion de los mandos medios de SIME S.A.

Se debe enfocar a las dos funciones con prioridad alta y que mas participantes poseen deficiencias
en ellas, capacitandolos en el corto plazo. Siguiendo de esta forma hasta llegar a las prioridades a
largo plazo, que en este momento no son trascendentales para el proceso de elevar el trabajo en

equipo.

La capacitacion y seguimiento posterior, rendira los resultados deseados, si estas dos funciones se
ven como fortalezas y no como debilidades. La implementacién de la misma generard un impacto

favorable a la organizacion. El rechazo al cambio ser4 minimizado, paulatino y confortable.

Si se prosigue con la metodologia establecida, es hora de presentar la propuesta de capacitacién
en las técnicas de mayor deficiencia y que generaran mayor impacto a la resolucion del la

problematica presentada.
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PROPUESTA PLAN DE CAPACITACION DE
LOS MANOS MEDIOS DE SIME S.A.

Presentado por: Ingeniero Mario René Reyes Reyes
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5. PROPUESTA

5.1 MISION DE LA CAPACITACION

Promover el desarrollo integral del personal de mando medio perteneciente a Sime S.A., a través
de estrategias de capacitacion que conlleven al mejoramiento de los procesos en el area de

recursos humanos y el logro de la misién y vision de la empresa

5.2 POLITICAS GENERALES

1. La capacitacién tendra la funcion basica de elevar el puesto, basandose en el principio de:
ensefianza especifica para necesidad especifica.

2. Para la capacitacion sera necesario la contratacion de empresas o0 capacitadores externos
con excelente prestigio y alta calidad.

3. Todo evento de capacitacion debera ser respaldado por un proceso de diagnostico de

necesidades de capacitacion previo.

5.3 POLITICAS D.N.C.

1. ElI D.N.C. sera realizado una vez al afio y en el mismo se podra utilizar cualquier otro
método aparte del de Puesto-Personas. Estara a cargo del departamento de Personal e
intervendran las gerencias y jefaturas de areas, manteniendo una comunicacién y
supervision directa de gerencia general.

El D.N.C. debera seguir siempre los objetivos organizacionales de la empresa.

3. Toda capacitacion debera sustentarse por un proceso de un D.N.C. previo.

5.4 POLITICAS DE SEGUIMIENTO

1. Se hara el seguimiento de la capacitacién en por lo menos cada 6 meses revisando el
programay el avance de los participantes, consultando resultados escritos y orales con sus
respectivos capacitadores.

2. De los resultados obtenidos del seguimiento y la aplicacion de los conocimientos
adquiridos en sus lugares de trabajo, (Ver Anexo 3) se podran reprogramar cursos, de

acuerdo a la necesidad y prioridad de los mismos.



51

5.5 OPERACION

Todos los eventos de capacitacion seran internos, la duracién maxima diaria sera de 2 horas donde
una hora sera dada por la empresa y la otra por el participante, por lo que el horario sera de la
siguiente manera de lunes a jueves de: 4.00 a 6.00 PM, viernes de 3.00 a 5.00 PM. El horario

anterior podré tener cambios solo para casos especiales u ordenados por gerencia.

5.6 NORMAS

1. Como los cursos son internos se deberd anticipar el aula, material, recursos audiovisuales,
computadora, etc.

2. Todo equipo de comunicacién como celulares, radios, deberan ser apagados para evitar
distracciones, y por respeto al capacitador y a los otros asistentes.

3. Para un mejor seguimiento habra una lista de asistencia que el capacitador pasara a la
hora que mejor convenga al curso.

4. No se permitird fumar en el aula y solo sera posible en los lugares que lo permita la
empresa.

5. Dependiendo del curso y a objetividad que tenga el capacitador, al finalizar el curso se

realizara una evaluacién del mismo.

5.7 OBJETIVOS

1. Aumentar y desarrollar los conocimientos y habilidades para el puesto de trabajo de

mandos medios, segun las aptitudes de cada persona.

2. Aumentar dentro del personal de mandos medios, los conocimientos y habilidades
laborales que permitiran el cumplimiento a cabalidad de la mision de la empresa,

preparando el futuro establecido por las estrategias organizacionales.

3. Reducir las brechas existentes por medio de la capacitacién y fortalecer a todos los
mandos medios para contar con personal que desarrolle sus habilidades, conocimientos y
experiencia en el area de recursos humanos para elevar el trabajo en equipo y

consiguientemente aumentar la eficiencia técnica laboral de sus colaboradores directos.
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5.8 METODO DE TRABAJO

1. Se aplicaron evaluaciones por medio de cedulas de D.N.C. a los mandos medios basado
en el puesto-persona con la colaboracion de las Gerencias de Area. Para dicha evaluacion.
Se compararon las conocimientos en recursos humanos requeridas en el puesto y el nivel

actual del empleado.

2. La capacitacion se realizara para elevar el puesto de trabajo en las técnicas de:
estructuracion del trabajo en equipo, compromiso, capacidad de identificacion del trabajo,

manejo constructivo de conflictos y comunicacion.

3. Todas las evaluaciones se realizaron de acuerdo a la planificacion expresada en la
metodologia de la investigacion, destacando el apoyo de las gerencias de area en la

realizacion de este proceso.

4. Los mandos medios de la organizacion fueron evaluados en un 100%, en el proceso de
D.N.C. Puesto-Persona.

5.9 DESARROLLO

1. De los resultados del D.N.C, hay funciones que se encuentran en estado critico, por lo cual
la capacitacion debe ser a corto plazo o inmediata, estas funciones son: estructuracion del
trabajo en equipo y capacidad de identificacion del trabajo. Y aunque estd dentro de lo

critico, sélo afecta a muy pocos integrantes la funcion de compromiso

2. De los resultados de la evaluacion se debe estimular las funciones desarrolladas y
dirigidas a todos los mandos medios para la consecucion de objetivos organizacionales

como lo son; compromiso, manejo constructivo de conflictos y comunicacion.

El siguiente paso sera presentar los cursos necesarios para reducir las brechas existentes en los
mandos medios de Sime S.A. En las funciones encontradas como criticas y de capacitacién

inmediata.

5.10 RENTABILIDAD

Para un mejor entendimiento del indice costo-beneficio del proceso de capacitacion ver (Anexo 4),

se especifica la inversiéon propuesta y el beneficio que se obtendra al ejecutar el proyecto.
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5.11 CURSOS

SEMINARIO TALLER
IMPORTANCIA DE TRABAJO EN EQUIPO

Prioridad alta, Plazo inmediato

Las empresas mas visionarias comprenden que un factor clave para asegurar su competitividad es
fortalecer la capacidad para adquirir y utilizar nuevos conocimientos. Sus colaboradores necesitan
convertirse en un terreno fértil en el que se puedan sembrar ideas, métodos y técnicas en forma

rapida y cambiante

El papel de las jefaturas es crucial, pues deben convertirse en mentores “coaches” y en
facilitadotes de procesos de aprendizaje en los que la mejor manera de dar ordenes es
preguntando y educando para generar conocimientos creatividad, proactividad y mejorando la

creacion del trabajo de equipo en sus respectivas areas.

DIRIGIDO A
Especialmente a Jefaturas o mandos medios, ya que procura servirles como un evento en su
formacion como lideres de sus equipos de trabajo, es recomendable la participacion de todos los
miembros de la organizacién en el puesto de mando medio, pero muy especialmente a los

participantes denominados como 1, 2, 3,4y 5.

OBJETIVOS
1.Disefiar planes para que los asistentes se motiven para afrontar el desafio de trabajar en equipo.
2.Preparar a los asistentes para que conozcan los elementos basicos conceptuales que
fundamentan la importancia del trabajo en equipo para el desempefio personal y la

competitividad empresarial.

3.Planificar e integrar el manejo de técnicas para mejorar la eficacia del trabajo en grupo.
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BENEFICIOS PARA LOS PARTICIPANTES

Al final del evento, los participantes seran capaces de:

1. Proyectar el impacto de los beneficios de la direccién para trabajar en equipo

2. Usar técnicas adecuadas para el aprendizaje del uso del empoderamiento durante el trabajo en

conjunto de sus colaboradores directos.

3. Capacidad para formacién de equipos de trabajo en su area utilizando las herramientas
adquiridas durante la capacitacién como la comunicacion de los beneficios de esta forma de

trabajo.

PROGRAMA

1.- Roles, coordinacion y liderazgo

2.- Grupos y equipos.

3.- Empoderamiento y aprendizaje

4.- Etapas en la maduracién de un grupo y equipo de trabajo.

5.- Los equipos y las nuevas necesidades organizativas

6.- Técnicas para mejorar la eficiencia en todos los equipos de trabajo.

7.- Técnicas para grupos nominales.




55

CONTENIDO ACADEMICO

PRIMERA FASE: Enfoques personales e impacto en el equipo, roles y liderazgo.

En esta fase se orienta a fortalecimiento del conocimiento personal. Luego de un repaso de los
contenidos generales del liderazgo en el trabajo de equipo, los participantes se abocaran al analisis

de sus conocimientos en los diversos temas del contenido.

Se elaborara un perfil individual de las tendencias personales de liderazgo y manejo de grupos y
equipos de trabajo y se realizara un andlisis de las implicaciones de cada estilo. Se haran diversas
dinamicas de grupos de modo que esta primera aproximacion al conocimiento del enfoque-persona

permita identificar oportunidades de desarrollo.

La doble intencién de este taller es que los participantes profundicen su conocimiento y que

analicen las posibilidades de aplicacion en sus respectivas areas de trabajo.

Esta primera fase concluira con una presentacion, sobre el papel del lider en la formacién de la

cultura de equipo en su organizacion.

SEGUNDA FASE: Vision sistémica de maduracién de grupos y equipos de trabajo,

Empoderamiento, aprendizaje y retroalimentacion.

En esta fase cada participante podrda, solicitar la cooperacion de sus colaboradores para brindarle
retroalimentacion, basado en que la calidad que no se mide tiende a deteriorarse, sobre sus estilos
de formaciéon manejo y de liderazgo en sus equipo de trajo en las respectivas areas, aplicando una
retroalimentacién de 360 grados como herramienta para el desarrollo de los equipos en sus

respectivos puestos de trabajo y sus divisiones dentro de la organizacion.

Adicionalmente, se realizara un taller sobre un tema clave de la creatividad dentro de los grupos y
equipos de trabajo como la formacién de los mismos. Los participantes podran analizar su propia
disposicion a situaciones creativas y analizaran los factores que pueden estimular un ambiente

creativo en sus areas de trabajo, y el efecto de cascada en sus colaboradores directos.
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TERCERA FASE: Maduracién de un grupo y equipo de trabajo y nuevas necesidades

organizativas

En esta tercera fase se hara énfasis en la maduracién de la formacién de los equipos de trabajo y
en los diferentes grupos que se desarrollan en la organizacion, los participantes tomaran
decisiones con medicién inmediata del impacto de las mismas, recibiendo retroalimentacién sobre
sus decisiones, el tema central serd maduracion de quipos y las necesidades organizativas, pero

con un enfoque muy practico, pues asi el aprendizaje es mas Uutil e inmediato.

La intencion es que los participantes puedan familiarizarse con el enfoque que madurar y trabajar
con sus equipos de trabajo, familiarizandose con el nuevo enfoque de liderazgo en el equipo y que

evalué su propia aptitud y actitud para incorporarlo en el ejercicio de su trabajo diario.

CUARTA FASE: Técnicas para las eficiencias de los equipos de trabajo y grupos

nominales.

En esta fase el participante trabajara en una taller para obtener los conocimientos de las técnicas
para la eficiencia del trabajo en equipo, aplicando la teoria adquirida durante las anteriores fases,
en el mismo se tomara el tema de a creatividad y el uso de los recursos limitados para enfrentar los

retos que a diario las jefaturas deben resolver.

La intencion es que el participante experimente en ejercicio de formar parte de un equipo eficiente
y de pertenecer a un grupo nominado por la organizacién, por tal razén cada ejercicio contara, con

un lider diferente seleccionado al azar o por sus comparieros.

La fase concluira con una conferencia sobre eficiencia de equipo y la cultura de servicio

empezando por ellos mismos.




57

METODOLOGIA

Durante el Curso se entrega una carpeta con material elaborado especificamente para la ocasion
en donde el asistente encontrara resimenes, ejercicios, test de autoconocimiento y material

bibliografico cuyo objetivo es acompafiar el proceso individual de apoyo al aprendizaje.

Se utilizara la modalidad de seminario taller para que los participantes analicen los temas con base

en sus propias experiencias y realidades.

Finalizado el Seminario taller, proveemos de una evaluacién de conocimiento elaborada a partir de

la produccién grupal

El seminario taller puede ser enriquecido con la participacion de ejecutivos o gerencias de la

organizacion para que den sus experiencias en diferentes temas.

EL CURSO INCLUYE:

Las conferencias, el disefio y realizacion de los talleres, la elaboracién del diagnéstico final, la

elaboracién del original de las guias de trabajo individuales, diplomas y credenciales.

El horario de trabajo se recomienda una hora de la empresa y una hora del participante, de 4.00 a

6.00 PM. De lunes a jueves y los dias viernes de 3.00 a 5.00 PM.
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SEMINARIO TALLER
IDENTIFICACION DEL TRABAJO

Prioridad alta, Plazo inmediato

La justicia percibida es indicador de soporte social por parte del supervisor/trabajador, lo que
genera confortabilidad y bienestar para ambos, frenando la posibilidad de que se manifiesten

sintomas de baja eficiencia.

Cuando la participacion se acompafia de percepcion de justicia organizacional, los colaboradores
directos se sienten respetados y tenidos en cuenta, lo que genera alto bienestar y desempefio en

su puesto de trabajo.

DIRIGIDO A
Especialmente a Jefaturas o mandos medios, procura servirles como un evento en su formacion,
dandoles la capacidad de poder identificar de mejor forma el trabajo de sus colaboradores, es
recomendable la participacion de todos los miembros de la organizacion en el puesto de mando

medio, pero muy especialmente a los participantes denominados como 1, 2, 5,y 6.

OBJETIVOS
1. Disefiar técnicas e indicadores adecuados para la evaluacion en el desempefio durante el

trabajo de sus colaboradores directos.

2. Plantear las técnicas y tendencias en la gestion de los recursos humanos actuales, para

conseguir una mayor eficacia y satisfaccién de las personas en el ambito del trabajo.

3. Preparar a los asistentes para que conozcan los elementos basicos conceptuales que
fundamentan la importancia de la correcta distribucion, evaluacion y beneficios del trabajo de

sus subordinados.

4. Que los participantes aprendan a planificar y disefiar técnicas de orientacion para elevar el

desempefio de sus colaboradores directos.
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BENEFICIOS PARA LOS PARTICIPANTES

Al final del evento, los participantes seran capaces de:

1. Proyectar el impacto de los beneficios de la correcta evaluacion de sus subalternos.

2. Usar técnicas adecuadas para el aprendizaje de la distribucion del trabajo como de los

beneficios de cada uno de sus colaboradores directos.

3. Capacidad para la formacidn de sus subalternos utilizando las herramientas adquiridas durante

la capacitacién para poderlos orientar para un mejor desempefio.

PROGRAMA

1. Analisis y valoracién de los puestos de trabajo

2. Evaluacion del desempefio y apreciacion de potenciales.

3. Formacion y desarrollo del personal. (coaching)

4. Generar el clima necesario para lograr una interaccién y un aprendizaje grupal continuo.
5. Conocer y demostrar interés por las cualidades personales.

6. Generar el clima necesario para que las cosas ocurran.
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CONTENIDO ACADEMICO

PRIMERA FASE: Analisis y valoracién de puestos. Evaluacién del desempefio. Desarrollo

del personal

En esta fase se fortalece el conocimiento personal. Luego de un repaso de los contenidos
generales del la valoracién y andlisis de los puestos de trabajo. La evaluacion del desemperio y sus
diferentes métodos. Los participantes se abocaran al andlisis de sus conocimientos en los diversos

temas del contenido.

Se elaboraran los analisis de puestos y evaluaciones del desempefio especificas para la
organizacion. Luego se realizara un analisis de las implicaciones de cada estilo. Se haran diversas
dinamicas de grupos de modo que se desarrolle la mejor forma de valoracién y evaluaciéon que
convenga a la empresa, para permitir e identificar oportunidades de desarrollo del personal a su

cargo.

Que el participante desarrolle una cultura abierta a nuevos conocimientos, cambios, tecnologias y
estrategias para orientarse y enfocarse como mentores, que reconocen en el coaching un medio
efectivo para el descubrimiento y apoyo a los nuevos roles que se desarrollan en el trabajo y el

aprovechamiento del talento humano de la empresa.

La intencion de este taller es que los participantes profundicen su conocimiento y que analicen las

posibilidades de aplicacién en sus respectivas areas de trabajo.

SEGUNDA FASE: Técnicas para generar un clima de aprendizaje para que las cosas
ocurran. Promover el conocimiento de su personal.

En esta fase el participante trabajara en un taller para obtener los conocimientos de las técnicas
para ser el artifice de la generacion de un clima adecuado, aplicando la teoria adquirida para que
las cosas se realicen de forma ajustada a los intereses de la organizacion por medio de un

adecuado conocimiento del personal a su cargo.

La intencidn es que el participante experimente el ejercicio de formar a las personas por medio del
conocimiento de las competencias que posee cada uno de sus colaboradores, generando que las
cosas ocurran en un clima de logro y bienestar tanto para la parte organizacional y la parte
operativa. La fase concluira con una conferencia sobre clima organizacional e incentivos no

monetarios como el reconocimiento del trabajo bien realizado.
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METODOLOGIA

Durante el Curso se entrega una carpeta con material elaborado especificamente para la ocasion
en donde el asistente encontrard resimenes, ejercicios, test de autoconocimiento y material

bibliografico cuyo objetivo es acompafiar el proceso individual de apoyo al aprendizaje.

Se utilizara la modalidad de seminario taller para que los participantes analicen los temas con base

en sus propias experiencias y realidades.

Finalizado el Seminario taller, proveemos de una evaluacion de conocimiento elaborada a partir de

la produccién grupal.

El seminario taller puede ser enriquecido con la participacién de ejecutivos o gerencias de la

organizacion para que den sus experiencias en diferentes temas.

EL CURSO INCLUYE:

Las conferencias, el disefio y realizacion de los talleres, la elaboracién del diagnéstico final, la

elaboracién del original de las guias de trabajo individuales, diplomas y credenciales.

El horario de trabajo se recomienda una hora de la empresa y una hora del participante, de 4.00 a

6.00 PM. De lunes a jueves y los dias viernes de 3.00 a 5.00 PM.
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CONCLUSIONES

Durante el proceso de la investigacion se encontré que los mandos medios, en la actualidad,
no llenan el perfil actualizado para Sime S.A., donde se incluyen técnicas o funciones en

Recursos Humanos.

De los mandos medios investigados las brechas mas predominantes que existen
actualmente entre el perfil ideal y actual, yace en las técnicas de: Estructuracion del
Trabajo en Equipo y Capacidad de Identificar el Trabajo. Estas funciones obtuvieron el

nivel de criticas, por lo que la priorizacidon de capacitacién a corto plazo se centrara en ellas

Las brechas mas pequefas, se encontraron en las funciones de Compromiso y
Comunicacién, siendo esta Ultima la menos significativa. Este resultado se puede
aprovechar como fortaleza para el proceso de Capacitacion, que tendera a ser mucho mas

facil y aceptado.

A causa del alto nivel de comunicacion, que existe en el mando medio, no se presentara

ningun rechazo al cambio que conlleva la adquisicion de nuevas habilidades y destrezas
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RECOMENDACIONES

Es de crucial importancia la aplicacion de la capacitacion en técnicas de recursos humanos,
a los mandos medios, que ha causado que la eficiencia técnica en los ultimos afios haya
decaido al punto que si continla en esta direccion, se deberan tomar decisiones que

afectaria al personal de SIME S.A.

Como prioridad alta los mandos medios deben ser capacitados a corto plazo, con cursos
sobre el trabajo en equipo y la identificacion del trabajo de sus colaboradores directos, asi

como en evaluacion del desempefio y formas de medirlo.

Aprovechar que tanto los mandos medios, como las gerencias en este momento conocen lo
que es un proceso de D.N.C., por la presente investigacion, se recomienda la

implementacion del proceso de capacitacion en Sime S.A.

Implantar el proceso de capacitacion e incorporarlo en la planeacion estratégica

organizacional para convertirlo en un proceso continuo.

Integrar la capacitacion sistematica, tanto para la mejora del colaborador que ocupa el

puesto como, para la organizacion en general.

Institucionalizar el mejoramiento integral y permanente de las funciones técnicas y
administrativas que lleva a cabo el mando medio y area operativa, mediante la preparacion,
desarrollo y actualizacion de los conocimientos y habilidades. De tal manera que le permita
ser mas productivo en su puesto de trabajo y contribuir al logro de los objetivos

institucionales.
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ANEXO 1

TAXONOMIA DE BLOOM HABILIDADES DEL CONOCIMIENTO

CATEGORIA|| CONOCIMIENTO COMPRENSION APLICACION ANALISIS SINTETIZAR EVALUAR
RECOGER' Confirmacion Hacer uso del (orden Superior) (Orden (Orden
INFORMACION Aplicacion Conocimiento Dividir, Desglosar superior) Superior)
Reunir, Juzgar el
Incorporar resultado
Descripcion:||Observacion y Entender la Hacer uso de la Encontrar patrones; ||Utilizar ideas Comparar y
Las recordacién de informacién; captar |[informacion; utilizar ||organizar las partes; ||viejas para crear ||discriminar
habilidades |[informacion; el significado; métodos, reconocer otras nuevas; entre ideas; dar
gue se deben||conocimiento de trasladar el conceptos, teorias, ||significados ocultos; ||generalizar a valor a la

demostrar en

fechas, eventos,

conocimiento a

en situaciones

identificar

partir de datos

presentacion de

este nivel lugares; nuevos contextos; |[nuevas; solucionar |[componentes suministrados; |[teorias; escoger
son: conocimiento de las ||interpretar hechos; |[problemas usando relacionar baséndose en
ideas principales; comparar, habilidades o conocimiento de |[argumentos
dominio de la contrastar; ordenar, |[conocimientos areas diversas; |[razonados;
materia agrupar; inferir las predecir verificar el valor
causas predecir las conclusiones de la evidencia;
consecuencias derivadas reconocer la
subjetividad
Que Hace el [|El estudiante El estudiante El estudiante El estudiante El estudiante El estudiante
Estudiante |[recuerday reconoce ||esclarece, selecciona, diferencia, clasifica, y ||[genera, integra y ||valora, evalla o
informacién e ideas |[comprende, 0 transfiere, y utiliza ||relaciona las combina ideas ||critica en base
ademas de interpreta datos y principios conjeturas, hipétesis, ||en un producto, |[|a estandaresy
principios informacion en base||para completar una ||evidencias, 0 plan o propuesta ||criterios
aproximadamente en|la conocimiento tarea o solucionar ||lestructuras de una nuevos para él o ||especificos.

misma forma en que
los aprendié

previo

un problema

pregunta o
aseveracion

ella.
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Ejemplos de
Palabras
Indicadoras

- define

- lista

- rotula

- nombra
- identifica
- repite

- quién

- qué

- cuando
- donde

- cuenta

- describe
- recoge

- examina
- tabula

- cita

- predice

- asocia

- estima

- diferencia
- extiende
- resume

- describe
- interpreta
- discute

- extiende
- contrasta
- distingue
- explica

- parafrasea
- ilustra

- compara

- aplica

- demuestra
- completa

- ilustra

- muestra

- examina

- modifica

- relata

- cambia

- clasifica

- experimenta
- descubre

- usa

- computa

- resuelve

- construye
- calcula

- separa
- ordena

- explica

- conecta

- divide

- compara

- selecciona
- explica

- infiere

- arregla

- clasifica

- analiza

- categorizar
- compara

- contrasta

- separa

- combina

- integra

- reordena

- substituye
- planea

- crea

- disefia

- inventa

- que pasa si?
- prepara

- generaliza
- compone
- modifica

- disefia

- plantea
hipétesis

- inventa

- desarrolla
- formula

- reescribe

- decide

- establece
gradacién

- prueba

- mide

- recomienda
- juzga

- explica

- compara

- suma

- valora

- critica

- justifica

- discrimina
- apoya

- convence
- concluye

- selecciona
- establece
rangos

- predice

- argumenta

B9
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CATEGORIZACION DEL CONOCIMIENTO SEGUN BENJAMIN BLOOM
MODIFICADO PARA CUATRO NIVELES.

CATEGORIA

COMPRENSION

Confirmacién
aplicacion

APLICACION

Hacer uso del
Conocimiento

ANALISIS

(orden Superior)
Dividir, Desglosar

SINTETIZAR

(Orden superior)
Reunir, Incorporar

Descripcion: Las
habilidades que se
deben demostrar en
este nivel son:

Entender la informacion;
captar el significado;
trasladar el conocimiento
a nuevos contextos;
interpretar hechos;
comparar, contrastar;
ordenar, agrupar; inferir
las causas predecir las
consecuencias

Hacer uso de la informacion;
utilizar métodos, conceptos,
teorias, en situaciones
nuevas; solucionar
problemas usando
habilidades o conocimientos

Encontrar patrones;
organizar las partes;
reconocer significados
ocultos; identificar
componentes

Utilizar ideas viejas para
crear otras nuevas;
generalizar a partir de
datos suministrados;
relacionar conocimiento
de éareas diversas;
predecir conclusiones
derivadas

Horas de capacitacion

No mayor de 10 horas

Mayor de 20 menor de 35

Mayor de 40 menor de
55

Mayor de 60 horas

as




ANEXO 2
INSTRUMENTOS DE MEDICION

CEDULAS1,2Y 3
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INSTRUCTIVO PARA LLENADO DE CEDULA 1

Objetivo
Este instrumento tiene como objetivo, conocer sus necesidades de capacitacién, en el area de
Recursos Humanos, en donde se han considerado cinco factores de conocimientos y habilidades

los cuales son:
Estructuracién del trabajo en equipo
Compromiso
Capacidad de identificacion del trabajo
Manejo constructivo de conflictos

Comunicacién

Instrucciones

En las siguientes paginas encontrara una cédula para ser llenadas en forma total y sin dejar de
contestar ninguna pregunta. Sea lo mas objetivo posible, recuerde este no es un medio de
calificacién, sino una forma de conocer sus necesidades, las cuales pueden ser satisfechas con la

capacitacién adecuada.

Antes de calificarse lea detenidamente los diferentes grados de cada factor, que se adjuntan
antecediendo al instrumento, posteriormente coloque una “X” en el nivel que objetivamente se

encuentra actualmente.

El ndmero uno es el menor grado y el cuatro el mayor, estos niveles estan basados en la escala

cognitiva de Bloom. Que se utiliza especialmente para el area de aprendizaje y educacién.

Se le agradece su colaboracién por haber realizado el presente instrumento, de la forma mas
objetiva y con la mas estricta responsabilidad, que caracteriza a todos los que laboran en nuestra

empresa.

Asi mismo les recordamos que este instrumento de medicion servira, para tener una vision mas
amplia de las fortalezas y debilidades de cada uno de los colaboradores, que posee en la
actualidad y a la vez también proporcionard los caminos mas idoneos y equitativos en las areas de

capacitacion, que la empresa decida realizar.



SIME S.A.
Deteccion Personal de Requerimientos de Capacitacion
(Para ser contestado por todos los mandos medios de la institucion) Cédulal

Nombre persona que contesta la encuesta

Funcion o cargo dentro del Organizacion

Area laboral a que pertenece (Depto., Unidad, etc.)

a) principales funciones con Recursos Humanos que debe desempefar.

1 [Capacidad para Estructuracion del Trabajo En Equipo

2 Posee compromiso con la organizacién y puede generar ese compromiso a sus
subordinados

3 Habilidad de orientar el trabajo del colaborador directo, hacia un mejor desempefio
Asi como la capacidad de evaluar este desempefio basado en metas y objetivos.

4 |Capacidad para mediar y obtener un beneficio de ganar-ganar.

5 |Capacidad y Habilidad de intercanbiar informacion con sus subordinados

Sefale con una X la casilla en que se encuentra la habilidad,
conocimiento y destreza a la que se refiere el item, recuerde solo puede
sefialar una casilla por cada item. Los valores definidos pueden ser
vistos en la tabla adjunta (grados de las funciones).
NIVEL
L 2 3] 4

Estructuracién de trabajo

1 Trabajo en equipo racional

N

Trabajo equitativo

3 |Estructuracion del trabajo .

Total en que se encuentra

Compromiso

1 |Responsabilidad

N

Delegacién

3 |Empefio

Total en que se encuentra

CAPACIDAD DE IDENTIFICAR EL TRABAJO

1 [Personalizar el trabajo de equipo

Adiestramiento a sus colaboradores

N

3 |ldentificacién de meritos y errores de su personal

Total en que se encuentra
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Deteccidn Personal de Requerimientos de Capacitacion
(Para ser contestado por todos los mandos medios de la institucion)

Nombre persona que contesta la encuesta

Funcioén o cargo dentro del Organizacion

Area laboral a que pertenece (Depto., Unidad, etc.)

Sefale con una X la casilla en que se encuentra la habilidad,
conocimiento y destreza a la que se refiere el item, recuerde solo puede
sefialar una casilla por cada item. Los valores definidos pueden ser
vistos en la tabla adjunta (grados de las funciones).

NIVEL
L2 2 3

4

MANEJO DE CONFLICTOS

1 [Mediacion en conflictos

2 |Resolucion de conflictos

total en que se encuentra

COMUNICACION

1 |Expresion de ideas orales y escritas

N

Percepcion (escuchar) en todas las direcciones organizacionales

3 |Compresion de mensajes escritos y orales

total en que se encuentra

COMENTARIOS
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Sintesis de Necesidades de Capacitacion SIME S.A. Cédula 2

Departamento / Oficina / Unidad / area

Nombre directivo o profesional a cargo, que completa este resumen

Observaciones:

e Este formulario se debe entregar a la gerencia del area con la indicacién de las necesidades de
capacitacién identificadas, con la especificacién del nivel o profundidad que en cada caso
corresponde y con el nimero de funcionarios en que se sefial6 esta debilidad.

e La gerencia directa s6lo debe marcar con una “X” el nivel de importancia que él le asigna a
cada brecha, desde la perspectiva de los objetivos estratégicos de su area. Para ello, debe
cuidar que no se registre mas de un tercio de las necesidades con importancia ALTA.
Hecho lo anterior, se debe devolver el documento al &rea de Capacitacion de su Servicio.

e La gerencia puede agregar otras necesidades que se hayan omitido, manteniendo la
proporcidn indicada en el punto anterior, respecto del total que tenga una alta importancia.

. . Importancia de la Mando
Nivel o profundidad Necesidad medio

Necesidades de Capacitacion (Marque con una “X" lo thna
1 2 3 4 que corresponda necesi

Alta Madia Baja dad

Trabajo en equipo racional

Trabajo equitativo

Estructuracién de trabajo

Responsabilidad

Delegacion

Empefio

Personalizar el trabajo en equipo

Adiestramiento a sus
colaboradores

Identificacién de meritos y errores
de su personal
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) ) Importancia de la Mando
Nivel o profundidad Necesidad medio

Necesidades de Capacitacion (Marque con una “X" lo thna
1 2 3 4 quecorresponda) | pacesi

Alta :Madia Baja dad

Mediacién en conflictos

Resolucion de conflictos

Expresién de ideas y escritas

Percepcion (escuchar) en todas
las direcciones organizacionales

Comprension de mensajes escritos
y orales

Cuando se concluye el traspaso de los antecedentes a este tercer formato, se debe enviar el resultado
consolidado a las respectivas Gerencias para los efectos de que ellos establezcan las prioridades
(importancias relativas) para las diferentes brechas detectadas. En ese momento, es factible que se agreguen
nuevas brechas que no se visualizaron en el primer levantamiento, con lo que se asegura una mayor
validacién de los resultados. Si efectivamente surgen agregados, estos también deben ser priorizados en

cuanto a su importancia. En todos los casos, la tabla de puntajes a asignar es la siguiente:

Importancia de la necesidad Puntuacion
Prioridad Alta (Capacitacién inmediata) 3 puntos
Prioridad Media (capacitacion en 6 meses) 2 puntos
Prioridad Baja (Capacitacion en un afio) 1 punto

Con el objeto de asegurar una mejor discriminacién, evitando la tendencia a considerar como
inequivocamente de la misma alta importancia a todas las necesidades, se debe clasificar como de

importancia ALTA sdélo hasta un tercio del total de las brechas de la respectiva area de trabajo.




CEDULA 3

SIME S.A.

TABLA DE VACIADO DE LAS CEDULAS 1Y 2

3y _ ..PRIORIDAD..
Funcidén Esér;f[:rtgtr)gjpcl)on Compromiso |Identificacion '\élngeljigt:se Comunicacion AL;A MEZDlA B'i“]A
PUNTOS
PARTICIPANTE | EG | |[A|EG|P|B| I |A|EG|P|B|I|A[EG|P|B| I [A[EG [P|B | PF 2 o ono oo o ONER
PARTICIPANTE 1 12 12 12 8 12
PARTICIPANTE 2 12 12 12 8 12
PARTICIPANTE 3 12 12 12 8 12
PARTICIPANTE 4 12 12 12 8 12
PARTICIPANTE 5 12 12 12 8 12
PARTICIPANTE 6 12 12 12 8 12

PRIORIDADES MEDIAS

| = CALIFICACION IDEAL DEL PERFIL

PARTICIPANTE 1

A = AUTO EVALUACION DEL PARTICIPANTE

PARTICIPANTE 2

EG = EVALUACION DE GERENCIA

PARTICIPANTE 3

P = PROMEDIO ENTRE A Y EG

PARTICIPANTE 4

B = BRECHA ENTRE IDEAL Y PROMEDIO

PARTICIPANTE 5

PARTICIPANTE 6

Programa en hoja electronica de Excel. (Creacion inédita)

24
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ANEXO 3

CEDULA 4

DESCRIPCION Y DETALLE DE LOS CURSOS DE CAPACITACION

Y

CUESTIONARIO DE SEGUIMEINTO DE CAPACITACION



SIME S.A.

DESCRIPCION Y DETALLE DEL CURSO

CEDULA 4

CURSO

EJEMPLO: IDENTIFICACION DEL TRABAJO

AREA

JEFATURAS TECNICAS

DURACION
ESTIMADA

60 HORAS

OBJETIVO

EJEMPLO.

Que el participante después de realizada la capacitacion tenga la
habilidad para: Disefar, planificar, modificar y preparar
individualmente a sus colaboradores. Personalizando el trabajo,
adiestrando, teniendo la capacidad para identificar los méritos y
errores y poderlos evaluar en forma cuantitativa y cualitativa, sin
cometer sesgos.

BENEFICIOS

1. Proyectar el impacto de los beneficios de la correcta evaluacion
de sus subalternos

2. Usar técnicas adecuadas para el aprendizaje de la distribucién
del trabajo como de los beneficios de cada uno de sus
colaboradores directos.

3. Capacidad para la formacién de sus subalternos utilizando las
herramientas adquiridas durante la capacitacién para poderlos
orientar para un mejor desempefio.

TEMARIO

EJEMPLO Como identificar el trabajo, supervision y formulacion
de indices para mediciones cualitativas, del trabajo técnico,
evaluaciéon del desempefio basado, en los objetivos
organizacionales, métodos de evaluacion del desempefio,

METODOLOGIA

Se utilizara la modalidad de seminario taller para que los
participantes analicen los temas con base en sus propias
experiencias y realidades.

DIRIGIDO A Los denominados como participantes
INSTRUCTOR EJEMPLO; Tendra que ser externo por no contar con instructores
internos
ELABORO RRHH
REVISO GERENCIA
AUTORIZO GERENCIA GENERAL.
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, SIME S.A. ,
EVALUACION DE SEGUIMIENTO DE CAPACITACION.

El presente cuestionario sera utilizado para evaluar los beneficios de la capacitacion y sera

respondido por las gerencias departamentales.

Servir4 para continuar con la sistematizacion de la capacitacion dirigido a los mandos medios de
Sime S.A. En el mismo encontrara preguntas con el objetivo de evaluar la adquisicion de nuevos

conocimientos, asi como la aplicacién de los mismos en los puestos de trabajo.

Para lo cual debera marcar la casilla correspondiente, con la siguiente puntuacion de 1 a 5 donde:

» Uno sera una calificacion, de aprovechamiento deficiente o que no ha tenido un cambio

hacia la superacion.

» Dos un aumento de un 15% aun 25 %
» Tres de un 30 a un 50 %.

» Cuatro de un 55% a un 75%

» Cinco de un 80 a un 100 %.

Estos porcentajes seran traducidos en el aumento de la eficiencia técnica de los departamentos

operacionales del area técnica.

Un aprovechamiento entre un 55% a 75%, de este instrumento de seguimiento, en los primeros

seis meses podra ser traducido al aumento de la eficiencia del 5% al 8%.

El aprovechamiento entre un 80 a un 100% del presente instrumento significara el aumento

probable de la eficiencia técnica anual entre un 10% a un 14 %.

Los anteriores valores deberan ser cruzados con los resultados de los reportes de eficiencia

técnica obtenidos en los dos periodos descritos.

Al responder este instrumento recuerde ser lo mas objetivo, calificando cuantitativamente y evitar
un sesgo cualitativo. Con la evaluacion anterior se desarrollara la capacitacion como un proceso

sistematico para que sea continuo y de beneficio tanto personal como a la organizacion.



EVALUACION DE SEGUIMIENTO DE LA CAPACITACION SIME S.A.

NIVEL

1

2

3

4

Integracion planificacion y
fundamentacion a los
equipos de trabajo.

Generaciéon de nuevos
equipos de trabajo.

Planificacién de proyectos
integrando equipos de
trabajo de sus subalternos.

Preparacion y modificacion
individual del desempefio de
sus colaboradores directos

Desarrollo de planes de
adiestramiento de sus
colaboradores.

Formulacion, integracion y
reordenamiento del trabajo
de sus colaboradores,
dandoles el valor
correspondiente.

Aumento de trabajo en
equipo en los diferentes
proyectos en que se
desempefia la jefatura.

Resolucién de problemas
técnicos por medio de
juntas grupales.

Disminucién de retrasos en
entrega de proyectos.

Aumento de la eficiencia
técnica de los
departamentos técnicos.

Comunicacién
interdepartamental para
disminuir tiempo de entrega
de proyectos.

Clima organizacional.

COMENTARIO,
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EVALUACION DE DIFERENTES EMPRESAS DE CAPACITACION

Para obtener un indice del costo de los cursos presentados en la propuesta.

ESTIMACION VALOR DE LOS CURSOS

POR HORA

EMPRESAS NIVEL
ECONOMICO

EMPRESAS NIVEL
MEDIO

EMPRESAS NIVEL
ALTO

NIVEL OPERATIVO

Q 200,00

Q 250,00

Q 350,00

NIVEL MEDIO

Q 250,00

Q 300,00

Q 500,00

NIVEL GERENCIAL

Regularmente un curso por persona en una empresa de nivel medio como ejemplo Camara de

Q 350,00

Q 400,00

Comercio tiene un costo entre Q 4,50.00 a Q 650.00.

También podemos encontrar empresas como AJIP donde un curso puede tener un valor por una

semana por persona entre Q 2,500.00 a Q 3,000.00

Q 650,00

En el caso de INCAE un curso por una semana tendria un costo de Q 6,000.00 por persona.

Para este caso TAYASAL puede llegar a costar Q 18,000.00 por persona.

Finalmente en el caso de iniciativa privada puede acudir a INTECAP donde el costo puede ser muy

bajo, alrededor de Q 100.00 por hora, con el inconveniente que el nivel no puede ser el deseado

por la empresa.



COSTO/ BENEFICIO DE LA PROPUESTA DE CAPACITACION SIME S.A.

TOTAL
HORAS DE CURSO 60 VALOR INSTRUCTOR Q 450,00 Q 27,000.00
EN 30 HORAS
HORAS DADAS POR LA VALOR POR SEIS
EMPRESA (ver nota 1) 30 HORA/PARTICIPANTE Q 72,54 PARTICIPANTE PARTICIPANTES Q 13,059.00
Q 2,176.00
GASTOS DE PAPELERIA Y ARTICULOS DE OFICINA Q 2,500.00
GASTOS DE EQUIPO Y DEVALUACION Q 2,000.00
COSTO TOTAL POR CURSO Q 44,559.00
COSTO TOTAL DE CAPACITACION DE LOS DOS CURSOS PROPUESTOS Q 89,118,00

nota 1: Sueldo promedio mensual de los participantes Q 18,500.00 C/U

BENEFICIO
INGRESO POR
EFICIENCIA
DEPARTAMENTO s ANUAL

GANANCIA
SOLUCIONES MEDICAS Q 2,000,000,00 Q 2,100,000.00
ENERGIA Q 2,100,000,00 Q 2,100,000.00
COMUNICACIONES Q 2,500,000,00 Q 2,500,000.00

TOTAL DE GANANCIA

Q 6,700,000.00

AUMENTO DE EFICIENCIA TECNICA ENTRE UN (5% Y 8 %) EN LOS PRIMEROS SEIS MESES DESPUES DE

CAPACITACION, EN PROMEDIO EN UN 6.5% Q 435,500.00

AUMENTO DE EFICIENCIA TECNICA ENTRE UN (10% Y14 %) EN EL PRIMER ANO DESPUES DE Q 804,000.00
CAPACITACION, EN PROMEDIO EN UN 12 % o

BENEFICIO EN MONEDA A SEIS MESES DESPUES DE CAPACITACION PROMEDIO Q 346,382.00

BENEFICIO EN MONEDA A UN ANO DESPUES DE CAPACITACION PROMEDIO Q 714,882.00

INVERSION EN CAPACITACION RESPECTO A BENEFICIO 12,47 % Q 89,118.00
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