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RESUMEN

En la actualidad el papel de los Recursos Humanos se modifica de manera decisiva en
los nuevos disefios generales de las empresas, dado el incremento de las exigencias
cualitativas al personal y la necesidad de obtener calidad y eficiencia como parametros
fundamentales para alcanzar niveles de competitividad. EI objetivo del trabajo es establecer
un procedimiento metodoldgico de formacion para obreros en la Empresa Citricola Arimao
de Cumanayagua, que incluye la planificacion de la formacion en la primera etapa, la
organizacion y ejecucion de la formacion en la segunda etapa y una Ultima etapa referida a
la evaluacion de la formacion. El trabajo esta estructurado en tres capitulos; primero los
Aspectos tedrico — metodolégicos de la formacion de Recursos Humanos, segundo
Diagnostico de la situacion actual de la Entidad objeto de estudio y tercero Concepcion de
un procedimiento metodoldgico de gestion de la formacion de obreros. En la realizacion de
la investigacion se utilizaron diferentes métodos entre los que se destacan la encuesta, la

entrevista, el método de expertos y el anlisis de documentos.

Palabras claves:Recursos humano, Eficiencia, competitividad.
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INTRODUCCION

La internacionalizacion de la economia, los niveles de crecimiento, asi como la
“desregulacion econémica” que se viene llevando a cabo a nivel mundial, hacen que el
entorno empresarial se torne cada vez mas complejo e inestable para la mayoria de los
sectores y empresas de nuestro pais. Se requiere, por tanto, un redisefio del sistema
empresarial que responda a las nuevas exigencias del mercado.

La importancia de cada subsistema del sistema empresarial histéricamente, ha ido
variando de acuerdo al nivel de desarrollo que van alcanzando un conjunto de factores de
cardcter macro y microecondmicos e incluso algunos a nivel internacional, por ejemplo,
cambios en el propio sistema empresarial, el desarrollo de la socializacion de la produccién,
los avances cientifico- técnicos y su aplicacion, la internacionalizacion de la produccién.
Asi, han ocupado el lugar de maxima prioridad en el ambito organizacional cada uno de
ellos; el subsistema de Direccidn, el de Operaciones, el de Finanzas, el de Comercializacion
y también el de Recursos Humanos. En la actualidad pudiéramos afirmar que nos
encontramos viviendo el boom del Subsistema de los Recursos Humanos del Sistema
Empresarial a nivel internacional. Esto reafirma que para lograr que la Administracion de
Recursos Humanos funcione correctamente en los momentos actuales, tiene que tener
disefiadas todas sus actividades fundamentales, que se incluyen en sus funciones directivas
y entre ellas tenemos el Subsistema de Capacitacion y Desarrollo que es clave para la
integracion y la competencia del personal con sus propias funciones y con los objetivos de
la empresa y asi consolidar un mejor clima de relaciones humanas, productivas y de
compromisos. Para que el objetivo general de una empresa se logre plenamente, es
necesaria la funcion de capacitacion que colabore aportando a la empresa un personal
debidamente adiestrado, capacitado y desarrollado para que desempefie bien sus funciones
habiendo previamente descubierto las necesidades reales de la empresa. Esto significa que
la formacion comprende todas las actividades que van desde la adquisicion de habilidades
motoras hasta el desarrollo del conocimiento técnico complejo, el ofrecimiento de aptitudes
administrativas y de actitudes referidas a problemas sociales. La formacion es una inversion
empresarial destinada a capacitar a un equipo de trabajo para reducir o eliminar la
diferencia entre el actual desempefio y los objetivos y realizaciones propuestas, en otras
palabras y en un sentido mas amplio, la formacion no es un gasto, sino una inversién cuyo
precioso regreso es altamente compensador para la organizacion.
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El pr(l)blema cientifico que abordamos se expresa a través de la siguiente interrogante ¢,
Como debe ser disefiado el plan de formacion de la categoria obreros en la Unidad
Empresarial de Base Envasadero para que refleje la integridad necesaria para lograr el
méaximo desempefio?

Basado en lo anteriormente expuesto se traz6 como objetivo del trabajo establecer un
procedimiento metodoldgico de formacion para obreros en la Empresa Citricola Arimao de
Cumanayagua, especificamente en la Unidad Empresarial de Base Envasadero, con el
interés de lograr mejores resultados de eficiencia en la gestion econémica y empresarial.

Para el cumplimiento del objetivo se estructuro el trabajo en tres capitulos, exponiéndose
en el primero los fundamentos tedricos del tema objeto de estudio, para lo cual se realizd
una revision bibliogréfica actualizada de la literatura nacional y extranjera vinculada a la
tematica tratada. En su desarrollo se analiza la Gestion de los Recursos Humanos y sus
definiciones, se estudian los diferentes modelos, la formacion en la empresa, con las
definiciones, elementos vy tipos para llegar a entender la filosofia de la formacién y
desarrollo.

En el segundo capitulo se parte de una breve descripcion de las caracteristicas y
funciones de la Empresa, asi como las actividades de cada una de las direcciones que
conforman la estructura de la misma, seguido por un diagnostico de la actividad de
formacion en la Unidad objeto de estudio.

Finalmente en el tercer capitulo, se disefia un procedimiento de Gestion de la formacion
de obreros en la Unidad Empresarial de Base Envasadero, para lo cual se determinaron las
necesidades de aprendizaje, los objetivos formativos y la concrecion de las acciones
formativas y cursos.

Para la investigacion del tema seleccionado fueron utilizados diferentes métodos y
procedimientos, entre los que se destacan encuestas, cuestionarios, analisis de la
informacion documental, asi como el procesamiento estadistico mediante la version 10.0
del SPSS.

La importancia que reviste el tema se fundamenta en la idea a defender en el trabajo que
consiste en que el establecimiento de un procedimiento metodoldgico de formacion de
obreros en la Unidad Empresarial de Base Envasadero contribuya a que su preparacion y
desempefio estén acorde con la Gestion Estratégica.
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Capitulo I: Aspectos tedrico — metodoldgicos de la Formacién de los

Recursos Humanos.

1.1: Evolucién y concepciones del sistema de Gestion de Recursos Humanos.

La Gestion de Recursos Humanos es una especialidad que surge con el crecimiento de
las organizaciones y con la complejidad de las tareas organizacionales. La misma trata de la
aplicacion, del adecuado aprovechamiento, del mantenimiento y del desarrollo de las
personas en las organizaciones. Para la adecuada comprension de las técnicas de la Gestion
de Recursos Humanos es necesario entender las bases sobre las cuales trabaja: las personas
y las organizaciones.

El hecho de que las organizaciones sean como sistemas sociales y se identifique en ellas
un subsistema psicosocial formado por el conjunto de individuos que las componen, nos
permite hablar de la existencia de la funcion social en su seno; funcion social que ha
experimentado y pasado por muy diversas etapas y consideraciones, todas ellas ligadas a la
evolucion de un conjunto de factores, tanto de carécter interno como externo, hasta situarse
en la posicion estratégica que hoy ocupa.

Se indican, en este sentido, varias corrientes del pensamiento organizativo empresarial
que podemos destacar:

e La Escuela de la Organizacion Cientifica del Trabajo, cuyo arranque podemos fechar
con la aparicion del libro Principles of Management del norteamericano Frederick W.
Taylor, escrita en 1907 y los estudios equivalentes en Europa, el frances Henry Fayol.
Como precedente cabe citar al aleman Max Weber. También se suele mencionar como
pertenecientes a esta tendencia a Luther Gulik y a Lindall Urwick. Al principio la
psicologia industrial parecia enfocarse a mejoras en las técnicas de ventas, pero los
investigadores estaban interesados en una combinacion mas efectiva de la capacidad de
los trabajadores con los puestos. Otros se dirigieron hacia las causas de los accidentes,
fatigas y monotonia en el trabajo, asi como acerca de las necesidades y motivaciones
individuales del trabajador. Se desarrollaron pruebas para medir diferencias entre las
personas en términos de capacidad mental y aptitudes.

e La Escuela de las Relaciones Humanas, como reaccion frente a la anterior, se inicia en

1927 con los conocidos experimentos llevados a cabo en Hawthorne por Elton Mayo.
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Los experimentos de Elton Mayo condujeron a la conclusién de que la productividad era

una funcion a medida que el grupo se convertia en un equipo y cooperaba de buena gana

y espontaneamente.

e La Escuela de los Recursos Humanos, cuya datacion no es universalmente aceptada,
pero que particularmente fija el autor en 1960 con la publicacion de The Human Side of
Enterprise( el lado Humano de la Empresa) de Douglas Mac Gregor y que junto a este
autor engloba a nombres tan relevantes como los de Abraham Maslow, Frederick
Herzberg, Kurt Lewin, Rensis Liker, Chris Argyris y muchos otros.

e La Escuela de los Sistemas, si la Escuela de la Organizacion Cientifica del Trabajo habia
puesto el énfasis sobre las funciones del mando, la organizacion del trabajo y la
estructura formal de la organizacion, las Escuelas Humanistas privilegiaban al individuo
y a las interrelaciones personales e informales de este con la direccién (motivacion,
comunicacion, liderazgo...). Sin embargo, ninguna de las dos tendencias centré su
atencion en las relaciones tanto formales como informales de los individuos entre si, del
individuo y su subgrupo, los subgrupos entre si, los subgrupos y la organizacion y
también las relaciones de la organizacion con su entorno socioeconémico. Este honor
correspondid a la Escuela de los Sistemas, Vid Mitchell, Terence r. People in
Organizations Undestading Their Behavior. Mc Graw Mill series in Management, New
York, 1978.

Estas cuatro escuelas mencionadas anteriormente estan incluidas en tres grandes
corrientes del Pensamiento Organizativo Empresarial: La Escuela de las Relaciones
Humanas y la de los Recursos Humanos corresponden a una misma tendencia de
pensamiento: la que focaliza su atencion en el ser humano como eje del sistema
organizativo, lo que podiamos Ilamar el enfoque humanista de la organizacion del trabajo,
frente al enfoque mecanicista que habia supuesto la Escuela de la Organizacién Cientifica.
El problema que se le presento a la Escuela de las Relaciones Humanas fue lo inoportuno
en el momento de su aparicion. Los estudios que dan origen a la Escuela se realizan en
Estados Unidos en 1927. Dos afios después, 1929, se inicia la Gran Depresion, cuyos ecos
llegan a Europa hacia 1932 (entonces las repercusiones no eran tan inmediatas como
ahora). Esta etapa de depresion en Europa coincide, y no por casualidad con el estallido del

fascismo en Alemania, Italia, Portugal y Espafia, donde estos movimientos autoritarios
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alcanzaron el poder, pero también en Francia y otros paises, en donde no llegaron a

gobernar.

En 1936 estalla la Guerra Civil Espafiola, que fue el ensayo general para lo que se
preparaba a continuacion. Termina la guerra de Espafia y se inicia la Il Guerra Mundial,
que no terminard hasta 1945. Ldgicamente, en toda esta etapa, desde 1929 hasta bien
entrados los 50, la economia en muchos paises es de pura subsistencia. No parece el
momento mas oportuno para instaurar medidas humanizadas del trabajo, cuando el
problema cotidiano para muchos europeos y americanos era como satisfacer las
necesidades mas elementales. Asi, cuando en 1960, con la publicacion de The Human Side
of Enterprise, se relanza el mensaje psicologista y humanista, este es sentido como algo
nuevo, tras un paréntesis de méas de treinta afios de su inmediato precedente. Es decir, que
con el fin de la Il Guerra trajo consigo nuevas y mas complejas situaciones. El éxito en los
cambios de produccién y la incorporacion masiva de la investigacion e innovacion
tecnologica, existia un personal habil, con capacidad de adaptarse a las nuevas condiciones
productivas, con mente flexible y un personal nuevo para la situacion imperante.

Como parte de la evolucién que ha existido en las distintas concepciones de la
naturaleza del hombre, encontramos también las concepciones sobre la naturaleza de los

individuos.

1.1.1: Concepciones sobre la naturaleza de los individuos.

Las diversas concepciones que han existido sobre las personas explican y justifican, de
algin modo, las formas de gestion que se han realizado sobre ellas en el seno de las
organizaciones Yy el rol y posicién jerarquica que se les tenia asignado a sus érganos
especializados.

Sobre este tema un autor clésico en el campo de la Psicologia de las Organizaciones,
como E. Schein® identifica cronolégicamente cuatro tipos de concepciones.

1. Concepciéon del hombre racional - econdmico: Esta concepcion estd basada en el
principio hedonista, el cual parte de que los individuos buscan maximizar sus propios

intereses y por tanto, todas sus acciones van encaminadas hacia la concepcion de ese

! (Schein, E. “Psicologfa de la Organizacién, Madrid, Prentice may, 1978)
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objetilvo individual. Doctrinas econdémicas y organizativas como las de Adam Smith,
Taylor y la formulacion de la Teoria "X" de Mc Gregor, son ejemplos claves de
proposiciones que se apoyan en este supuesto.

2. Concepcion basada en el hombre social. Los estudios de Hawthorne, realizados por el
equipo que dirigia Elton Mayo, sirven de base y sustento a esta concepcion. En ellos se
pone de manifiesto como inciden en la determinacion de las conductas de las personas
otros factores no considerados anteriormente. La influencia de los grupos, de las
relaciones interpersonales, incluso las no fortalecidas por la organizacion, aparece como
variables que explican las reacciones de los individuos en las organizaciones, aun
cuando estos se encuentren sometidos a presiones de tipo econdmico o sancionadoras
de conductas.

3. Concepcion basada en el hombre que se autorrealiza. El reconocimiento de la necesidad
que tienen las personas de usar sus capacidades y aptitudes constituyen los principios en
los que se fundamenta esta concepcion sobre el hombre. El individuo busca poder
desplegar en su trabajo las capacidades que posee y que de alguna forma se ven
limitadas como consecuencia de el alto grado de formalizacién, especializacion y
especificacion que han ido adquiriendo las actividades.

4. Concepcion basada en el hombre complejo. Esta ultima reconoce la importancia pero
también la simplicidad o, mejor dicho, la parcialidad de las formulaciones anteriores. Se
entiende que ninguna de ellas, por si sola, es capaz de explicar al individuo y mucho
menos teniendo en cuenta las diferencias que existen entres las personas. Este aspecto,
desde la perspectiva estratégica, adquiere una gran relevancia, ya que invita a que en la
elaboracion e implantacion de las estrategias sociales estas reconozcan y recojan las
diferencias individuales o al menos de los distintos grupos existentes en las
organizaciones. La complejidad del ser humano se refleja en su carécter dinamico, en
cuanto a su capacidad de evoluciéon, manifestada por el aprendizaje basado en la
adquisicion de conocimientos nuevos o en las experiencias basadas, pero que sin dudas
producen un desarrollo personal que hace que sus planteamientos y puntos de vistas
varien sustancialmente.

Estas cuatro concepciones sobre la naturaleza del hombre, que hemos presentado en

forma muy resumida han tenido un caracter evolutivo y a la vez acumulativo, en cuanto a
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que todals ellas siguen estando presentes en las organizaciones con mucha o menos
intensidad.

La funcion de Recursos Humanos ha evolucionado también a partir de importantes
procesos de interrelaciones que datan del comienzo de la Revolucion Industrial. Con el
empleo de grandes masas de obreros surgié como necesidad la creacion de sistemas que
permitieran el mayor rendimiento posible de los trabajadores en su puesto de trabajo,
mediante la preparacion del individuo para el desempefio eficiente de sus funciones,
tomando como base las necesidades de superacion del mismo. En la busqueda de lo
anteriormente expuesto se han desarrollado diferentes enfoques para el logro de este
objetivo; entre estos enfoques se encuentran:

e El cambio tecnoldgico répido y la especializacion drasticamente incrementada del
trabajo debido a la Revolucion Industrial.

La Revolucion Industrial trajo consigo que la fabrica reemplazara gradualmente al
sistema de produccién individual debido, en gran parte, a la capacidad de los duefios de
pagar mayores salarios motivados por la velocidad de las maquinas y la eficiencia obtenida
por el aumento de la subdivision del trabajo. La gran especializacion origind grandes
ventajas como fueron:

Disminucién de los desperdicios de materias primas.

Se acort0 el periodo de aprendizaje al tener el obrero que dominar solo una operacion.

Ahorro de tiempo al tener que cambiar las operaciones de tarea en tarea.

Al ser solo una operacion el centro de atencién del obrero es mucho mas probable que se
le ocurran mejoras en la forma de sus herramientas o en la manera de utilizarlas.

Estas y otras observaciones previeron de varias maneras el momento de la
Administracién Cientifica, que surgié medio siglo mas tarde.

e Surgimiento de la negociacion colectiva libre.

Para protegerse de los abusos de la Revolucion Industrial surgen sindicatos y se
extienden de fabrica en fabrica con el fin de defender los intereses de los trabajadores ante
el despotismo de los empresarios. Los medios utilizados varian en la historia desde huelgas
y manifestaciones, provocando represalias, tanto de los empresarios como de los gobiernos,
gue en muchos casos las legalizaron, hasta en afios mas recientes las negociaciones

colectivas como forma de exigir mejoras en condiciones de trabajo y empleo.
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e El movimiento de la Administracion Cientifica.

A este movimiento varias personas hicieron notables aportes, destacandose entre ellos
Frederich W. Taylor, los cuales fueron:

Simplificacion de tareas sobre la base de andlisis de movimiento de materiales y
equipos.

Seleccion de personas con la habilidad y capacidades necesarias para llevar a cabo con
eficacia el trabajo.

Desarrollo y capacitacion de los trabajadores.

Enfatizaba la planeacion por parte de la administracion y la cooperacién entre la
administracion y los trabajadores, asi como la prevision para que el administrador
compartiera los beneficios financieros sobre la base de una eficiencia incrementada.

Compensacion basada en un estricto sistema de destajo.

e Los comienzos de la Psicologia Industrial (1913).

Al principio la psicologia industrial parecia enfocarse a mejoras en las técnicas de
ventas, pero los investigadores estaban interesados en una combinacion mas efectiva de la
capacidad de los trabajadores con los puestos.

Se realizaron numerosas investigaciones encaminadas al analisis de puestos en términos
de sus requerimientos mentales y emocionales y en terminos del desarrollo de dispositivos
de pruebas. Otros se dirigieron hacia las causas de los accidentes, fatigas y monotonia en el
trabajo, asi como acerca de las necesidades y motivaciones individuales del trabajador. Se
desarrollaron pruebas para medir diferencias entre personas en términos de capacidad
mental y aptitudes.

Durante el periodo previo a la | Guerra Mundial hubo avances en la verificacion de
referencias en el uso de hojas de evaluacion para entrevistados y en la comparacion de
calificadores de personas con éxito. Después de | Guerra Mundial evolucionaron
rapidamente las pruebas de aptitud, oficio, interés y personalidad.

e Las practicas gubernamentales de personas que surgieron del establecimiento de una
Comision de Servicio Civil.
Se crea la Comision de Servicio Civil que establecia:
- Exa&menes competitivos de admision en el servicio publico.

- Proteccion contra despidos.
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- Fomento la designacion y el avance de los empleados en el servicio publico con
base al mérito.

- Estimulé politicas y préacticas progresistas de personal en los organismos
gubernamentales.

Aunque no existia personal oficial a finales de siglo, si habian empleados que llevaban
registros, revisaban documentos y proponian recomendaciones a sus superiores sobre
empleo, promocion, degradacion, transferencia, ausencias y separaciones.

e El surgimiento de especialistas de personal y de varias agrupaciones de estos en el
Departamento de Personal.

Entre 1900 y 1920, paralelamente con los progresos en Administracion Cientifica,
Psicologia Industrial y el Servicio Federal, surgié un buen nimero de especialistas para
auxiliar en materia de personal, entre ellos: agente de empleo, secretario social, empleado
de cuotas y salario, especialista en entrenamiento, médico de compafia y director de
seguridad.

Estos especialistas fueron los precursores de la moderna Gestioén de Recursos Humanos
que incluye la integracion de varias actividades especializadas relacionadas con el activo
mas importante de la organizacién: el hombre.

e El movimiento de las Relaciones humanas (1923).

Los experimentos de Elton Mayo condujeron a la conclusion de que la
productividad era una funcion de la medida en que el grupo se convertia en un equipo y
cooperaba de buena gana y espontaneamente.

El movimiento de las Relaciones Humanas estaba principalmente interesado en la
conducta espontanea e informal y en los sentimientos, interacciones y actitudes de los
empleados, visualizando a la organizacion como un sistema social.

e LaCienciade la Conducta y la Teoria General de Sistemas (1949).

La Teoria General de Sistemas ha surgido de componentes tales como la Biologia, la
Fisica y la Cibernética. El enfoque de la Ciencia de la Conducta es esencialmente una
consecuencia de los estudios de las relaciones humanas de las décadas previas, pero incluye
una base disciplinaria mas abarcadora y esta interesado en un campo mucho mas amplio de

problemas, tales como:
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e El impacto de diferentes métodos de pago en el desempefio individual.

e Efecto de diversos estilos de liderazgo y distintas filosofias en el desempefio total de la
organizacion.

e El disefio del trabajo y su relacion con la satisfaccion y desarrollo humano.

e El impacto de diferentes sistemas de evaluacion.

e Ladindmica de diferentes estrategias de mejoramiento de la organizacion.

Estas constituyen las principales raices historicas de la filosofia y la préctica de la
Gestidn de Recursos Humanos en las organizaciones actuales.

Al analizar la evolucion de la funcidon de Gestion de Recursos Humanos se observan
variaciones con el decursar de los afios; asociadas a las condiciones historicas concretas de
cada etapa; en términos generales se observa que en los ultimos 50 afios esta funcion ha
pasado de administrar actividades relativas al reclutamiento, control de ausentismo,
mantenimiento de disciplina y pago de salario a constituir en la actualidad una funcién
integral de carécter estratégico, que sobre la base del desarrollo humano y organizativo,
tiene como propdsito fundamental colaborar en la consecucion de los objetivos

organizacionales desde una posicion de ventaja competitiva.

1.2: Modelos de Gestion de Recursos Humanos.

La concepcion y funcionamiento de los sistemas de Gestion de Recursos Humanos se
realiza sobre la base de diversos modelos. A continuacion se analizan los principales
modelos consultados en la literatura especializada, enfatizdndose en el rol asignado a la
formacion.

1. Modelo de la GRH de Bustillo (1994).

Este modelo se centra en el puesto de trabajo, elemento sobre el cual se pivotean las
técnicas y sistemas de Gestion de Recursos Humanos, entendiendo por puesto de trabajo el
cometido de una persona en la organizacion. El puesto de trabajo se configura con enfoque
estratégico al ubicarse en el modelo a partir de la estrategia general definida por la
organizacion para alcanzar las metas y objetivos que permiten la supervivencia y desarrollo
de la organizacion en su entorno.

El modelo es integrador porque recoge las actividades fundamentales de Recursos

Humanos como son: evaluacion del potencial, analisis y disefio de puestos, reclutamiento y

10
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seleccion, formacién y desarrollo, evaluacion del desempefio y remuneracion; ademas es

sistémico al mostrar las interrelaciones entre los elementos que lo componen.

Es significativo el lugar que le otorga al analisis y descripcion de los puestos de trabajo,
por la incidencia de éste en las restantes actividades de Recursos Humanos. Resulta
interesante ademas la relacion causa - efecto que establece entre los elementos que aborda y
la motivacion de las personas, por la influencia que tiene esta Gltima en el desempefio.

Se considera correcto el lugar que ocupa la planeacion de la formacion y desarrollo a
partir de la evaluacion del potencial y en funcién de los perfiles de competencia. Es obvia
su influencia en la motivacion.

Aunque el sistema de remuneracion es abarcador al incluir el aporte individual y la
contribucion a los objetivos, la compensacion en su conjunto no tiene el mismo caracter al
no considerar otros beneficios que la organizaciéon puede ofrecer a sus empleados; tales
como condiciones de trabajo y prestaciones.

Ademas no se muestra de forma explicita la participacién de los empleados, lo que
incide en el nivel de motivacion.

2. Modelo de Recursos Humanos de Harper y Lynch (1992).

Se basa en la prevision de necesidades de personal a partir del plan estratégico de la
organizacion, teniendo en cuenta una serie de actividades de Recursos Humanos para lograr
la optimizacion de estos recursos (Ver Anexo ). Plantea el seguimiento continuo para
comprobar si los resultados logrados se corresponden con las metas fijadas.

Las actividades de Recursos Humanos que establece son: inventario de personal,
evaluacion del potencial humano, analisis y descripcion de puestos, valoracion de puestos,
curvas profesionales y promociones, plan de sucesiones, formacion, seleccién del personal
y head hunting, clima y motivacién, comunicacion, evaluacion del desempefio, sistema de
retribucion e incentivo, auditoria de Gestion de Recursos Humanos e informatizacion. Es
un modelo descriptivo que establece las actividades imprescindibles, entre ellas: la
formacioén, pero no su funcionamiento interrelacionado, considerandose ésta su mayor
limitacion.

3. Sistema de Administracion de Recursos Humanos de Chiavenato (1993).
Este modelo establece que el sistema de Administracion de Recursos Humanos esta

conformado por la interrelacion de los subsistemas siguientes:
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1. Subsistema de Provisién (o alimentacion) de Recursos Humanos: incluye la

investigacion de mercado, la mano de obra, el reclutamiento y la seleccion.

2. Subsistema de Aplicacion de Recursos Humanos: abarca la descripcion y andlisis de
los cargos, integracion o induccion, evaluacion del mérito o del desempefio y
movimiento del personal.

3. Subsistema de Mantenimiento de Recursos Humanos: incluye la remuneracion,
planes de beneficio social, higiene y seguridad en el trabajo, registros y controles
del personal.

4. Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos: abarca el entrenamiento y planes
de desarrollo personal, asi como el desarrollo organizacional.

5. Subsistema de Control de Recursos Humanos: incluye el banco de datos, sistema de
informacion y auditoria de Recursos Humanos.

Los subsistemas no son establecidos de forma Unica, varian de acuerdo con la situacion

y dependen de factores ambientales, humanos, organizacionales, tecnoldgicos, etc. Son
extraordinariamente variables y el hecho de que uno de ellos cambie en una direccién no
significa que los deméas cambien también en la misma direccion y en la misma medida.

Los aportes fundamentales de este enfoque estan dados precisamente por la flexibilidad
que le imprime a los subsistemas sobre la base del caracter contingencial de Gestion de
Recursos Humanos y la necesidad planteada por el autor de establecer para cada subsistema
politicas definidas que condicionen el alcance de los objetivos y el desempefio de las
funciones de Recursos Humanos. Es positivo el establecimiento del Subsistema de
Desarrollo de Recursos Humanos que incluye el desarrollo organizacional.

4. Modelo de Gestion de Recursos Humanos de la Corporacion Andina de Fomento
(1991).

La Corporacién Andina de Fomento (Ver Anexo Il) hace énfasis en la necesidad de
cambiar los enfoques tradicionales de administracion de personal por otros enfoques,
debido a las nuevas condiciones del entorno que obligan a las organizaciones a ser cada vez
mas competitivas, ello conduce a colocar el mejoramiento de la calidad y productividad en
el centro de la estrategia empresarial, incrementandose asi el papel protagonico de los
Recursos Humanos por su incidencia relevante en los programas de mejoramiento de

calidad y productividad.

12



oNIVERSIDAD ‘ oflabo'cacién. de un procedimiento metodolégico pata la formacion

'@f;:’ de obreros en la _fmpresa Citricola grimao

S

|
Segun este enfoque para lograr la efectividad de los Recursos Humanos deben operar

simultdneamente tres variables: la habilidad, la motivacion y la flexibilidad o adaptacion al
cambio. Esto es esencial para lograr el adecuado funcionamiento del sistema de Gestion de
Recursos Humanos, integrado por los subsistemas siguientes:

Subsistema de Puestos y Cargos: se encarga de los perfiles genéricos, incorporando
funciones de mejora, control y mantenimiento. Es susceptible a cambios o modificaciones
permanentes.

Subsistema de Entrenamiento y Desarrollo: el entrenamiento no sélo abarca la
formacion para operar maquinas, brindar instrumentos para asegurar el proceso de
mejoramiento continuo, controlar las operaciones de equipos Yy garantizar su
mantenimiento, sino también, permite desarrollar las habilidades necesarias en el trabajador
para mejorar las operaciones y equipos, atenderlos y rotar por diferentes puestos de trabajo,
facilitando esto los cambios en las estructuras de trabajo. Este subsistema debe aumentar el
compromiso y la motivacion del trabajador por la organizacion, formar trabajadores
altamente flexibles y adaptables a los cambios a través del incremento de sus habilidades,
asi como formar el personal para el trabajo en equipo a través del logro de dptimas
relaciones humanas.

Subsistema de Retribucion y Reconocimiento: su propoésito fundamental es recompensar
al individuo por su capacidad y aporte a la empresa.

Subsistema de Evaluacion: es vital para la activacion y funcionamiento de los restantes
subsistemas. De él se obtiene informacion que en teoria resulta util para planificar el
entrenamiento, desarrollar las politicas de personal, retroalimentar al trabajador para que
pueda evaluar la forma en que estd trabajando y también se articula la politica de
remuneracion de la empresa.

Subsistema de Seleccion: tiene como propdsito la busqueda de personal, orientada por la
vision a largo plazo de la empresa, haciendo énfasis en la evaluacion del potencial de
desarrollo del individuo, asi como en la seleccion de personas con capacidades para trabajar
en equipos y realizar contribuciones a la empresa.

Subsistema de Participacion: debe permitir el estimulo a la participacion de los
trabajadores, tanto en el disefio de su puesto de trabajo como en la busqueda e implantacion

de mejoras y lograr una relacién de cooperacion con el sindicato.
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Sus objetivos son: reconocer y promover el uso de la inteligencia y capacidad de

reflexion del personal y lograr su desarrollo integral, asi como asegurar el desarrollo y
permanencia de los procesos de mejoramiento continuo de calidad y productividad. El
nuevo enfoque que aborda este modelo busca eliminar o reducir deficiencias de los
sistemas de Gestion de Recursos Humanos tradicionales. Es significativa la importancia
que le concede a la participacion de los trabajadores al considerarla como un subsistema,
asi como el papel preponderante que le otorga al entrenamiento y desarrollo del personal
por su incidencia en la formacién de Recursos Humanos altamente flexibles, capaces de
desarrollar programas de mejora continua de la calidad y la productividad que propicien el
incremento de la competitividad. Esto se corrobora con la influencia esencial que tiene la
formacion y desarrollo en las variables establecidas en el enfoque para lograr la efectividad
del Recurso Humano: habilidad, motivacion y flexibilidad.

5. Modelo de Beer, de la Harvard Bussines School (1989)

El modelo (Ver Anexo I11) muestra que las politicas de Gestion de Recursos Humanos
estan influenciadas por dos consideraciones principales: los factores de situacion y los
grupos de interés. Por factores de situacion se entienden las fuerzas del entorno o del
interior de la organizacion, estos pueden actuar como restricciones en la formulacion de las
politicas para la Gestion de Recursos Humanos y tambien pueden estar influidos por las
mismas. Dichas politicas estan y deben estar influidas por los intereses de varios grupos.

La seleccion de las politicas disefiadas por los gerentes o directivos afecta la
competencia general de los empleados, la dedicacién de éstos, el grado de congruencia
entre los objetivos individuales y organizacionales y la efectividad de costos generales de
las politicas de Gestion de Recursos Humanos. Estos cuatro factores al ser incrementados a
largo plazo llevardn a consecuencias favorables para el bienestar individual, social y
eficacia organizacional, luego las politicas de Gestion de Recursos Humanos deben
incorporar estas perspectivas a largo plazo. La retroalimentacion al sistema mediante
auditorias mostradas en el modelo constituye una aportacion del Dr. Armando Cuesta
(Cuba, 1995) por la importancia que reviste esta funcién analizaremos a continuacion cada

uno de estos factores:
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Factores de Situacion:

e Caracteristicas de la fuerza laboral.

La pregunta clave a responder es: ;Cual es la naturaleza de las personas en el trabajo?.
Para ello se debe conocer cuales son las motivaciones, capacidades, valores, potencial y
deseos de progreso personal de los empleados, todo ello en funcion de sus personalidades,
junto a variables como la edad, sexo, familia, condiciones de vida y otras.

e Estrategia Empresarial.

La pregunta clave a responder es: ¢Cuéles son los propositos u objetivos principales de
la empresa?

e Filosofia de la direccion.

La pregunta clave es: ;Cuales son las creencias implicitas o explicitas de los directivos
acerca de la naturaleza de la empresa, su papel en la sociedad y como debe ser dirigida,
especialmente como tratar y utilizar a sus empleados.

e Mercado de trabajo.

La pregunta clave es: ;Qué capacidad de atractivo posee la empresa para los empleados
actuales y futuros y cdmo se anticipa a las tendencias del mercado del cual obtiene sus
empleados?

e Tecnologia.

La pregunta clave es: ;Qué formas de organizacion del trabajo se adoptan en la
empresa?

e Leyesy valores de la sociedad.

La pregunta clave es: ;Cuales son las caracteristicas de la cultura e ideologia
imperantes?

e Grupos de Interés

Esencial para la Gestion de Recursos Humanos es la suposicion de que los gerentes
deben reconocer la existencia de los diferentes grupos de interés y ser capaces de entender
los intereses particulares de cada uno de ellos, por tanto, deben reconocer el potencial de
los puntos de vista diferentes y hasta conflictivos sobre la forma en que debe efectuarse la
conjugacion de los intereses de la empresa con los de los empleados. Es necesario
responder las siguientes preguntas:

¢Cudles son las necesidades, actitudes, motivaciones y aspiraciones de esos grupos?
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¢Como anticipan los problemas, conflictos y alcanzan la armonizacion?

e Politicas de Recursos Humanos.
a) Influencia de los empleados.

Los gerentes poseen gran parte del poder de toma de decisiones, asi que la falta de
accion respecto a la influencia de los empleados equivale a la decisién de no compartir ni
delegar gran parte de ese poder o influencia. Este es el elemento fundamental de toda
politica. La pregunta clave es. (Cuanta responsabilidad, autoridad y poder debe delegar la
organizacion y a quiénes?

e Flujo de Recursos Humanos.

Contiene las &reas tradicionales de practica de personal interno, evaluacion del
desemperfio y despido, aseguramiento y que el flujo de personal satisfaga los requisitos
estratégicos de la empresa respecto al nimero correcto de personas y de combinacion de
habilidades.

La pregunta clave es: ;Como garantizar que el flujo de personal cumpla las necesidades
estratégicas de la cantidad adecuada de personas y la proporcion adecuada de cada tipo de
competencia?

Sistema de trabajo.

e Los gerentes deben definir y disefiar el trabajo.

La pregunta clave es: ;Como organizar el trabajo del personal y la logistica?
e Sistema de recompensa.

Las organizaciones deben disefiar y administrar sistemas equitativos y justos de
recompensas para atraer, motivar, satisfacer y retener a los empleados a todos los niveles.

La pregunta clave es: ;Deseamos una organizacion que recompense el comportamiento
individual o de grupo? ¢Como utilizaremos el dinero: como incentivo para estimular el
comportamiento deseado o como reconocimiento equitativo al desempefio eficaz?

Resultados:

A partir de los resultados de la evaluacion del compromiso, la competencia, la
congruencia y la eficacia de los costos se valoran de forma inmediata las politicas.

A continuacion se exponen las preguntas para determinar si éstas son favorables o no.

¢Hasta qué punto sirven las politicas de Gestion de Recursos Humanos para aumentar el

compromiso de las personas con su trabajo y con la organizacion?
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Es favorable si los empleados estan motivados para oir, comprender y responder a las

comunicaciones de las gerencias respecto a los cambios en las demandas del entorno con

sus implicaciones en salarios, practicas de trabajo, requisitos de competencia, entre otras.

1. Competencia. ¢Hasta qué punto sirven las politicas de Gestién de Recursos Humanos
para atraer, conservar y/o desarrollar a personas con habilidades y conocimientos
requeridos por la organizacién y la sociedad en el momento actual y futuro?

Es favorable si los empleados tienen la versatilidad de habilidades y perspectivas para
aceptar nuevos roles y puestos de trabajo segun sea necesario.

2. Congruencia. ¢(Qué niveles de congruencia generan o mantienen las politicas de
Gestion de Recursos Humanos entre la gerencia y los empleados, diferentes grupos de
empleados, la organizacion y la comunidad, los empleados y sus familias?

Es favorable si la empresa ha conformado un sistema de trabajo de recompensa y
politicas de flujo para que exista una mayor coincidencia de intereses entre la
administracion y los trabajadores.

3. Costos eficaces. ¢Cual es la efectividad del costo de una politica dada en términos de
salario, prestaciones, rotacion y ausentismo?

Es favorable si los costos de Recursos Humanos de la organizacion en salarios,
beneficios y costos indirectos tales como rotacion de personal y quejas, se han mantenido
iguales o inferiores a los de la competencia.

Este modelo le otorga un peso significativo al entorno en cuanto a la influencia de este
en la organizacion y viceversa, asume como rectoras la estrategia empresarial y la filosofia
de la empresa. Resulta positivo el establecimiento de las politicas que controlan la forma en
que se desarrolla y se implantan las actividades de Recursos Humanos, asi como la
ubicacion en el centro de la politica de influencia de los empleados al considerarla
fundamental, ademéas es un modelo que pasa del plano tedrico al operativo, persigue
diagnosticar y proyectar a la vez por lo que sirve para solucionar y disefiar el conjunto de
actividades que integran el sistema de Gestion de Recursos Humanos.

En general, los modelos anteriormente descritos poseen ventajas y restricciones, lo que
unido al caracter contingencial de la Gestion de Recursos Humanos implica que su
utilizacion completa o parcial debe ser objeto de un analisis en funcion de las

caracteristicas de la organizacion y su entorno. La importancia de la formacién de los
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Recursos Humanos se evidencia en la mayoria de los modelos analizados, destacandose el

papel preponderante que se le otorga en varios de ellos.

1.2.1: La Gestion de Recursos Humanos en la actualidad. Definiciones.

En la actualidad en las empresas sobresalientes la Gestion de Recursos Humanos
constituye un factor estratégico fundamental y de ventaja competitiva, tratar los Recursos
Humanos como una fuente fundamental de calidad y aumento de la productividad.

Los Recursos Humanos juegan un rol protagonico al ser capaces de impulsar una
busqueda creativa, permanente y sisteméatica de la mejora. Las organizaciones aumentan
cada vez més la dependencia con respecto al factor humano, ya que para el funcionamiento
coherente de esta consecucion de los objetivos propuestos y al enfrentarse a tecnologias
mas modernas y ambientes econémicos, politicos y culturales mas complejos, se demanda
un correcto desempefio de la Gestion de Recursos Humanos.

La moderna Gestion de Recursos Humanos segin Chiavenato (1990) significa
conquistar y mantener a las personas en la organizacion, trabajando y dando el maximo de
si con una actitud positiva y favorable. Dicho de otro modo por Beer (1989) la Direccion de
Recursos Humanos define los principios mas generales para el funcionamiento, desarrollo y
movilizacion de las personas que la organizacion necesita para alcanzar sus objetivos,
acorde con la mision establecida.

Harper y Lynch (1992) enfocan la Gestién de Recursos Humanos como una serie de
acciones encaminadas a maximizar el potencial humano tanto a nivel individual como
colectivo en pro de llevar a cabo un adecuado desempefio y lograr por consiguiente los
objetivos propuestos.

En resumen, la Gestién de Recursos Humanos constituye un sistema cuya premisa
fundamental es concebir al hombre dentro de la empresa como recurso que hay que
optimizar a partir de una concepcion renovada, dindmica y competitiva en la que se oriente
y afirme una verdadera interaccion entre lo social y lo econémico.

La concepcion moderna de la Gestion de Recursos Humanos se caracteriza por una serie
de rasgos; de ellos los principales son:

e En el siglo XXI los Recursos Humanos constituyen el recurso competitivo mas

importante.
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e Los Recursos Humanos son inversion y no costo.

e La Gestion de Recursos Humanos no se hace desde un area, departamento o parcela de
la organizacion, se hace como funcion integral de toda organizacion, ademas es
proactiva.

e La Gestion de Recursos Humanos demanda hoy concebirla con caracter técnico
especializado, teniendo sus bases en el andlisis y disefio de los puestos y areas de
trabajo.

e La Gestion de Recursos Humanos eficiente ha superado el Taylorismo requiriendo el
enriquecimiento del trabajo y la participacion o implicacién de los empleados en todas
sus actividades.

e El aumento de la productividad del trabajo y la satisfaccion del trabajo con objetivos
inmediatos de la Gestidén de Recursos Humanos.

e El desafio fundamental de la Gestién de Recursos Humanos es lograr eficacia y
eficiencia en las organizaciones.

Esta nueva concepcion de la Gestion de Recursos Humanos esta encaminada a asignarle
al Recurso Humano la importancia que merece, de ahi que se comience a gerenciar bajo
una oOptica diferente.

La Gestion de Recursos Humanos tiene un carécter contingencial al depender de la
situacion organizacional: del ambiente, de la tecnologia empleada por la organizacion, de
las politicas y directrices vigentes, de la filosofia administrativa preponderante, de la
concepcidn existente en la organizacion sobre el hombre y su naturaleza y sobre todo de la
calidad y cantidad de los Recursos Humanos disponibles. A medida que cambian esos
elementos, cambia también la forma de gerenciar los Recursos Humanos de la
organizacion. La Gestion de Recursos Humanos no se compone de técnicas rigidas o
inmutables, sino altamente flexibles y adaptables, sujetas a un desarrollo dindmico. Un
esquema exitoso de Gestion de Recursos Humanos en una organizacion de cierta forma
puede no serlo en otra, debido a que las situaciones cambian, las necesidades sufren
alteraciones y la Gestion de Recursos Humanos debe tener en consideracion el cambio

constante que ocurre en las organizaciones.
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La Gestion de Recursos Humanos tiene como funciones:

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de Recursos Humanos con habilidad y
motivacion para realizar los objetivos de la organizacion.

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de aplicacion, desarrollo y
satisfaccion plena de los Recursos Humanos y alcance de objetivos individuales.

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los Recursos Humanos disponibles.

1.3: La formacion en la empresa. Elementos y tipos de formacion.

En la etapa actual caracterizada por profundos y vertiginosos cambios, la organizacion
requiere una serie de herramientas que le permite afrontar con éxito los retos a los que se ve
sometida. Hoy mas que nunca, estos elementos de flexibilidad y adaptabilidad al entorno
garantizan la necesaria evolucion de las empresas constituyendo variables estratégicas
cuya inversion es, a todas luces, significativamente rentable. En este sentido la formacion
es un valor afadido indispensable para alcanzar los objetivos de la calidad y competitividad
mercantil en un marco de desarrollo personal y eficacia profesional, propios de toda
organizacion con evidente proyeccion de futuro.

En la medida en que los fines de la empresa son producir bienes y formar hombres,
parece logico el interés por la formacién de su personal que debe considerarse como una de
las mejores inversiones, no solo por lo que supone de preparacion de sus hombres para
tareas actuales y futuras, sino también por lo que contribuye al desarrollo de la personalidad
de los mismos y a su mejor integracion en la organizacion.

La empresa de hoy exige fundamentalmente: trabajadores calificados, técnicos
especializados, supervisores competentes y directivos capaces y comprometidos para
desempefiar con habilidad y eficacia sus labores e influir decisivamente en el desarrollo,
evolucion y futuro de la organizacion. En el logro de este objetivo juega un papel
primordial el proceso de formacion de los Recursos Humanos que se inicia en la planeacion
estratégica de la empresa, donde se define hacia dénde va el negocio y por tanto los
recursos que se requieren para llegar alli. Estas estrategias se traducen en el planeamiento
de Recursos Humanos hacia definiciones mas especificas de cantidad y calificacion de

personas que se necesitan actualmente y en el futuro.
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Disponer en el momento preciso de las personas con las capacidades requeridas, que

permita a la empresa producir con niveles de competencia, es uno de los retos de esta
década.

Se ha hecho alusion durante el texto de la necesidad de la formacion, ;Sabemos
realmente que es la formacion, es un gasto o una inversion?

Si ha pensado en una inversion realmente si lo es, de hecho, de impartirse correctamente,
redunda en efectos positivos:

Sobre el proceso de trabajo

e Incremento de la cantidad.

e Aumento de la calidad.

e Disminucion de las piezas defectuosas.

e Reduccion de los desechos de materia prima.

e  Optimizacion de los tiempos muertos, mejor aprovechamiento de la hora —maquina.

e Disminucién de las averias.

Sobre el personal

e Reduccion del ausentismo.

e Aumento de la puntualidad.

e Disminucion de los abandonos del puesto de trabajo.

e Incremento de la satisfaccion laboral.

e Mejor conocimiento de los otros departamentos y, por consiguiente, reduccion del

sociocentrismo departamental.

e Disminucion de la rotacion, tanto externa como interna.

e Mejora de la motivacion y de la integracion del trabajador en la empresa.

Sobre la actividad directiva:

e Facil introduccion de la nueva tecnologia.

e Logro de un mejor clima de trabajo.

e Mejora de la comunicacién horizontal y vertical.

e Identificacion de las personas més aptas para la promocion.
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Elemelntos y tipos de formacion.

La mayor parte de los errores que se han cometido, y que presumiblemente se seguiran
cometiendo en la formacion empresarial, se derivan del hecho de confundir la misma con
las ensefianzas impartidas en escuelas, institutos y universidades. Conviene, por
consiguiente, analizar los elementos diferenciales de la formacion en la empresa por lo que
estas diferencias condicionaran, tanto los contenidos como los métodos y los controles de la
accion formativa.

Como elementos de la formacion se encuentran:

1 Los formandos: el sujeto de la formacion empresarial es una persona cuyas dos
diferencias mas visibles con los estudiantes convencionales son: la diferencia de edad y
el hecho de poseer una experiencia, por lo que es necesario que el material que ha de
ser aprendido tenga sentido para él en cuanto a realizar mejor su trabajo, aspirar a un
puesto mejor, incrementar sus ingresos. La informacion debe organizarse en un orden
I6gico, prescindiendo de lo superfluo, debido a que el formando no cuenta con mucho
tiempo para estudiar fuera de la relacion formador — formando y no es muy probable
que quiera hacer deberes extraclases haciendo énfasis en el trabajo en grupo al estar el
adulto mucho més preparado y acostumbrado que el joven para el trabajo en equipo.

2 Los formadores: es una persona que debe tener el perfil psicoprofesional siguiente:

a) Aspectos fisicos:

e Hombre o mujer.

e De edad no inferior a la media del grupo, aunque tampoco debe rebasarla en
exceso.

e Buena salud general.

¢ Sin defectos fisicos notorios que afecten la comunicacion con el grupo (esto es
lavoz y el oido).

b)  Aspectos profesionales:

e Conocimientos tedricos y practicos de lo que ensefia.

e Con un buen historial profesional que le dé prestigio ante los formandos.

e Conocimientos de técnicas de formacion de adultos (programaciéon de
objetivos, elaboracion de medios, dominio de técnicas activas y participativas,

establecimiento de controles de aprendizaje).
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e Buena formacién y amplia cultura.

c) Aspectos personales:
e Concepcidn optimista que lo lleve a pensar que los cambios son posibles.
e Buen comunicador, como emisor y como receptor.
e Conocedor de las técnicas de conduccion de grupos, sin olvidar que éstos
estan formados por individualidades diferentes.
e Metadico, logico y ordenado; pero al mismo tiempo capaz de improvisar o de
sacrificar una seccion cuidadosamente preparada, si el grupo no esta receptivo
o0 plantea otra alternativa.
e Extrovertido, empatico, enérgico y activo, con gusto por las relaciones
interpersonales y con capacidad para integrarse en grupos muy diferentes.
Los contenidos: se deben ensefiar materias precisas, acorde con la formacién que se
esta dando.
La metodologia: es la respuesta psicopedagdgica al perfil del adulto en formacion,
sobre la base de una serie de principios.
El lugar: conviene que sea el propio lugar de trabajo cuando la formacién se dirija a
operarios y supervisores. Sin embargo para la formacion de directores, ejecutivos,
personal de venta, etc.,, es preferible irse fuera de la empresa para romper
psicolégicamente con la rutina del trabajo diario y centrarse en las secciones de
formacion.
El momento: se elegira atendiendo a la conveniencia de la empresa a los formandos y a
los formadores, de forma tal que se afecte en lo minimo posible a los intereses de cada
cual.
Grupo de formacion: Debe cumplir como requisitos:

No debe estar integrado, preferentemente por personas con distinto nivel jerarquico,
ya que en presencia de un jefe los otros formandos se cohiben o tratan de sobresalir
ante el superior. De ser imposible lo anterior es necesario que la diferencia de cargo no
sea muy grande en el nivel del organigrama y que no exista una relacion de
dependencia directa entre el superior (o los superiores) y el resto del grupo.

Pueden mezclarse personas de distintos departamentos para combatir el

sociocentrismo departamental, al promover el conocimiento y la comprensién mutua.
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Tipos de formacion.

Existen multiples criterios para clasificar los diferentes tipos de formacion existentes,

entre éstos se encuentran:

1.

Por el nivel de asistentes:

a) [Formacion para obreros.

b) Formacion para mandos intermedios.

c) Formacion para supervisores.

d) Formacion para directivos.

e) Formacion para comerciales.

Por el nimero de formandos:

a) [Formacion persona a persona.

b) Formacion grupal.

Por el momento de la vida laboral:

a) Formacion de acogida: se imparte al personal de nuevo ingreso con el objetivo de
ensefiarle a que realice eficientemente su trabajo.

b) Formacion permanente o continuada: es la constante o al menos periddica,
actualizacion de los conocimientos que necesita un profesional para el eficaz
desempefio de sus funciones.

c) Formacion para la promocion: permite la preparacion del individuo que se va a
promocionar para que enfrente con éxito las nuevas responsabilidades.

d) Formacion para el outplace:

e) Formacion para la jubilacion: se prepara al futuro jubilado para el paso que va a
dar tanto de forma psicolégica como en la administracion de sus ahorros,
utilizacion de su tiempo libre hacia habilidades manuales, entre otros aspectos.

f) Formacion para la expatriacion: se realiza cuando es necesario realizar un trabajo
fuera del pais por un periodo de tiempo a mediano o largo plazo, siendo necesario
conocer entonces las costumbres sociales, rudimentos del idioma y la cultura del

pais a viajar.
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4. Por el momento de la Empresa:

a) Formacion para el cambio: promueve con anterioridad la comprension de las
personas integrantes de la organizacion para prepararlas y crear una actitud
positiva que permita el correcto desempefio de éstas en el momento del cambio:

- Tecnoldgico.
- De productos.
- De estrategia.
- De clientes.
- De tamafio (expansion o reduccion).
- Parala fusién o adquisicion.
5. Por la materia impartida.

c) Formacion técnica.

d) Formacion tecnoldgica.

e) Formacion en Management.

f)  Formacion en idiomas.

g) Formacion en informatica.

h) Formacion en ventas, etc.

6. Por el lugar en que se imparte:

a) Formacion en el puesto de trabajo.

b) Formacion en el aula.

c) Formacion en alternancia.

7. Por la procedencia de los participantes:

a) Formacion intraempresarial.

b) Formacion interempresarial.

8. Por la procedencia de los formadores:
c) Formacion interna.
d) Formacion externa.

e) Formacion mixta.
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1.3.1: Definiciones y objetivos de la formacion.

La formacion siempre ha sido una parte integrante en la promocién de los diversos tipos
de aprendizaje y desarrollo humano. No obstante, hoy en dia se le conoce plenamente su
contribucion méas que importante a la eficacia empresarial, ya que lleva implicito un intento
de perfeccionamiento de aquellos a quienes se dirige.

No se puede absolutizar que todo proceso de desarrollo profesional y personal es
formacion, ni que toda accion formativa por si misma persigue Unicamente proporcionar a
una persona o grupo la capacidad o habilidad necesaria para el desempefio de determinadas
funciones o tareas.

Harper y Lynch (1992) referencian a R.Buckley y Jim Caple para definir:

Formacion: Esfuerzo sistematico y planificado para modificar o desarrollar el
conocimiento, las técnicas y las actitudes a través de la experiencia, la reflexion, el estudio
o la instruccién.

Aprendizaje: Proceso por el que los individuos adquieren conocimientos, técnicas y
actitudes a través de la experiencia, la reflexion, el estudio o la instruccion.

Educacion: Un proceso y una serie de actividades orientadas a capacitar a un individuo
para asimilar y desarrollar conocimientos, tecnicas, valores y comprension; factores que se
relacionan no sélo con un campo de actividades reducido, sino que permiten definir,
analizar y solucionar una amplia gama de problemas.

Desarrollo: Incremento general e intensificacion de las técnicas y capacidades de un
individuo, a través del aprendizaje consciente e inconsciente.

Sikula (1989) define:

Capacitacion: Proceso educativo a corto plazo que utiliza un procedimiento planeado,
sistematico y organizado mediante el cual el personal no administrativo adquiere los
conocimientos y habilidades técnicas necesarias para acrecentar la eficacia en el logro de
las metas organizacionales.

Desarrollo: Proceso educativo a largo plazo que usa un procedimiento planeado y
sistematico, mediante el cual el personal administrativo adquiere conocimientos
conceptuales y tedricos para mejorar las habilidades administrativas.

Segun estas definiciones la capacitacion y el desarrollo difieren de cuatro modos. “qué

se aprende”, “quién aprende”, “por qué ocurre ese aprendizaje” y “cuando se presenta”.
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Esta cloncepcic')n puede verse limitada en cierta medida con las tendencias actuales,
donde se evidencia la disminucion de las distinciones entre empleados administrativos y no
administrativos, por lo que las actividades de desarrollo estaran dirigidas a un porcentaje
cada vez mayor de la fuerza de trabajo.

Ademas, como bien plantea Werter & Davis (1991), la diferencia entre capacitacion y
desarrollo no siempre es nitida, ya que aunque la capacitacion auxilia a los miembros de la
organizacion a desempefiar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolongarse a toda la
vida laboral y pueden contribuir al desarrollo de esa persona para cumplir futuras
responsabilidades. Las actividades de desarrollo, por otra parte, ayudan al individuo en el
manejo de responsabilidades futuras. Muchos programas que se inician solamente para
capacitar a un empleado concluyen ayudandolo a su desarrollo, aumentando su potencial y
capacidad como empleado directivo.

Se debe hacer énfasis en el hecho de que la antigua formacion que las empresas daban
de una u otra forma a obreros y empleados, se ha integrado en la funcién estratégica de
desarrollo, prevision y preparacion para un futuro mejor.

En general, aln cuando existen diferencias entre los variados términos que se emplean
en materia de formacion, todos tienen como meta comun dotar al personal de la
organizacion de una serie de cualidades, tanto técnicas como humanas, que le permitan
afrontar con garantia de exito los cambios a los que aquella puede verse sometida.

La formacion a todos los niveles, constituye una de las mejores inversiones en Recursos

Humanos y una de las principales fuentes de bienestar para el personal.

Objetivos de la formacion.

La formacion cubre la necesidad de crear nuevos perfiles profesionales adaptados a las
exigencias del mercado y es el valor afiadido indispensable para la consecucién de los
objetivos de calidad y competitividad de la empresa, en tanto que permite (Harper y Lynch,
1992):

Establecer un efectivo canal de comunicacién en el seno de la organizacion.

Dar a conocer la vision de la alta direccidn, la situaciéon actual y hacia donde quiere

marchar la organizacion.
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Desarrollar sistemas de motivacion dirigidos a estimular la productividad en general del

personal.

Crear el medio necesario para los empleados a los que se ha previsto promocion.

Desarrollar potenciales, facultades, aptitudes y caracteristicas. En resumen, incrementar
las posibilidades del equipo humano.

Potenciar las relaciones humanas y determinar una serie de pautas comunes de accion.

Instrumentar el sistema de perfeccionamiento de los niveles profesionales, con el fin de
adaptarlos a las actuales necesidades.

Homogeneizar las pautas de comportamiento y actuacion profesional, dotando a todos
los miembros de la necesaria cultura comun, fortalecer esta cultura propia de la
organizacion, incidiendo en los valores que conviene tener en cuenta.

La formacion como proceso dindmico debe ajustarse a objetivos concretos para lograr

que sea una inversion rentable para la Empresa (Ver Anexo 1V).

1.3.2: Filosofia de la formacion y desarrollo.

La formacion como elemento cultural de la empresa y proceso efectivo, continuo y
sistematico debe concebirse por todos los miembros de la organizacion como un apoyo
indispensable para lograr un mejoramiento constante de los resultados, asi como facilitador
del cambio, del crecimiento individual y del desarrollo salido de la empresa.

Para crear en una organizacion una verdadera cultura de formacion, debe visualizarse
esta funcién como:
¢ Una filosofia de trabajo.

e Basarse en necesidades reales.
e Tener tecnologia avanzada.
e Todos, sin excepcion, deben estar involucrados en la formacion, no sélo la Direccion de

Recursos Humanos.

e La formacién debe ser permanente o continua, no por periodos esporadicos.
e Debe ser para todos.

Un elemento importante para que en la organizacion exista y se consolide la

capacitacion es que el lider o directivo ejerza el liderazgo junto con las personas que tienen

autoridad y toman decisiones, todos ellos deben ser el modelo para crear una cultura de
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formacion que se adecue al marco legal y constitucional. El éxito de todo proceso educativo

en una empresa reside en que el lider se convierta en promotor de los programas de
capacitacion (Flores, 1996).

Segun Lapefia (1995) la formacion en la empresa puede ser entendida de varias formas
(Ver Anexo V).

Un gasto necesario: la formacion viene determinada por las especificaciones del puesto
de trabajo, no va méas alla y no persigue ningln desarrollo personal. Esta concepcion
considera a los Recursos Humanos Unicamente “piezas” del engranaje empresarial.

Un beneficio social: el desarrollo personal como primer objetivo. La formacion es un
elemento de la politica social de la empresa y se traduce en ayudas o becas de formacion
académica, entre otros.

Un sistema indirecto de retribuciones: esta es una concepcion criticada en la medida en
que puede suponer un medio para compensar determinados vicios de la politica del
personal de la empresa, es decir, cuando la direccion organiza un curso con el Unico fin de
eliminar las quejas de los trabajadores referidas a la inclusion en némina de un
complemento de peligrosidad, etc.

Una inversion empresarial: se invierte en formaciéon igual que se invierte en
infraestructura y tecnologia para elevar el nivel de calificacion de los Recursos Humanos y
normalmente, desde dos puntos de vista: la especializacion y la polivalencia.

Lo normal es que las cuatro concepciones coexistan a la hora de formular una politica de
formacion, pero siempre con predominio de una de ellas, siendo la tendencia mas actual la
de considerar la formacién como una inversion empresarial.

Una cultura de formacion bien arraigada en la organizacion es un elemento fundamental
para dar soporte a todo programa orientado a crear o fortalecer el sentido de compromiso
del personal, cambiar actitudes y construir un lenguaje comun que facilite la comunicacion,
comprension e integracion entre empresarios, directivos, empleados y trabajadores.

Una organizacion donde predomine una auténtica cultura de formacion da respuesta

positiva a la interrogante: ;Qué es la capacitacion?, como se muestra en el Anexo VI.
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1.3.3: El Servicio de formacidn y desarrollo. Organos en la empresa relacionados con la

formacion.

Debido a la importancia que una adecuada politica de formacion y desarrollo tiene para
el cumplimiento de los objetivos de la empresa, se necesita un area especializada en esta
actividad. Sus dimensiones dependen de la magnitud de la empresa y de la complejidad de
los problemas de formacion.

El principio de funcionamiento debe basarse en que es un servicio que se presta al resto
de las areas de la empresa para que puedan desarrollar eficazmente sus funciones. La
responsabilidad de la formacion es compartida con los mandos de todos los niveles, con los
agentes sociales que indican necesidades de formacion y evaltuan resultados, ademas, el
servicio de formacién es funcional, no interviene en la linea de mando y es un servicio
técnico.

Las funciones fundamentales del servicio de formacion son:

1) Fijar, junto a la direccion de la empresa las politicas de formacion, asi como los
planes anuales de formacion.

2) Obtener el apoyo financiero (asignaciones presupuestarias) de la Direccion.

3) ldentificar las necesidades de formacion y establecer prioridades.

4) Establecer los objetivos de la formacion.

5) Contribuir a determinar los medios a utilizar y los métodos de formacion
adecuados.

6) Motivar al personal respecto a la formacion.

7) Evaluar los resultados de la formacion.

La formacion, como responsabilidad de linea y funcidn de staff, puede asumir una
diversidad de configuraciones en las organizaciones, que van desde un modelo muy
centralizado en el servicio de asesoria hasta un modelo en extremo descentralizado en los
organismos de linea (Ver anexo VII). Para que en realidad haya responsabilidad de linea y
funcion de staff en la formacion, puede considerarse preferido el modelo equilibrado, en
que el organismo de linea asume la responsabilidad de la formacion y obtiene asesoria del
servicio especializado en la determinacion de necesidades y diagnosticos de formacion y

programacion de la misma.
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Wendell French (1993) plantea que los supervisores y administradores son la clave para
un andlisis efectivo de necesidades de capacitacion. El departamento de personal debe
asumir el liderazgo para llevar a cabo un amplio plan con vistas a determinar las
necesidades de capacitacion; pero los supervisores desempefian un importante papel al
remitir datos que tengan un significado real para ellos y sus subordinados, en el
establecimiento de programas de capacitacion. Para lograr esto, el departamento de
personal debe lograr implicar a los supervisores. Ademas, la capacitacion se da realmente

no sélo por el departamento de personal, sino por los supervisores.

1.3.4: Enfoque sistémico de la formacion. Fases o etapas.

El proceso de formacion se considera como un sistema abierto (Hinrichs, 1976), cuyos
componentes, segun se muestra en el Anexo VIII son:

Entradas (inputs) como individuos en formacion, recursos empresariales, etc.

Procesamiento u operacién (throughputs) como proceso de aprendizaje individual, el
programa de entrenamiento, etc.

Salidas (outputs) como personal habilitado, éxito o eficacia organizacional, otros.

Retroalimentacion (feedback) como evaluacion de los procedimientos y resultados de la
formacion a traves de medios informales o de investigaciones sistematicas.

La formacion se relaciona ademéas con numerosos procesos organizacionales. Existe una
estrecha relacion entre la cantidad de capacitacion requerida y el proceso de seleccién, si el
empleado seleccionado tiene las habilidades y aptitudes necesarias, la capacitacion puede
ser muy breve, por otra parte, la orientacién de un nuevo empleado puede considerarse
como capacitacion y como parte del proceso de seccion y colocacion.

La formacion también se relaciona con el analisis y descripcion de puestos ya que la
primera parte depende parcialmente de la naturaleza de las tareas, determinada a través del
proceso de especializacion en tareas; es decir, conocer el contenido del puesto de trabajo,
las funciones, las tareas y las operaciones ayuda a concretar la formacion especifica
necesaria para lograr la maxima adecuacion persona - puesto y facilita la fijacion de los
objetivos formativos.

La formacion se relaciona ademas con el proceso de evaluaciéon del desempefio ya que

este Ultimo puede servir como medio para detectar posibles carencias negativas o practicas
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de trabajcl) que han quedado obsoletas. Una evaluacion puede ser indicio de la necesidad de
establecer planes de formacién con vistas a la actualizacion del conocimiento para la
mejora del rendimiento.

A su vez existe relacion entre la capacitacion y la compensacion. Si reclutar personas
con cierta habilidad conlleva a pagar salarios relativamente altos, puede resultar mas
ventajoso para la empresa llevar a cabo su propia capacitacién. Ademas, varios
especialistas coinciden en afirmar que al analizar la compensacién como un sistema en la
organizacion, la formacién y el desarrollo pueden considerarse dentro de dicho sistema.
Esto se relaciona con el efecto de la capacitacion en la satisfaccion de necesidades, ya que
las oportunidades para la capacitacion y desarrollo dan expresiones de autorrealizacion y
comprension, si se conciben correctamente y no como castigo. Si el programa de
capacitacion y desarrollo se percibe como recompensa, tales programas tendran un valor
intrinseco considerable para aumentar la autosatisfaccion de los participantes.

Aln mas, en un sentido mas amplio, la capacitacion es inseparable del proceso de
liderazgo ya que la primera es inherente a la mayoria de las posiciones de supervision.

Todo lo anterior evidencia la estrecha relacién entre la formacion y otros procesos
inherentes a los Recursos Humanos, sin detallar la I6gica influencia de los resultados del
proceso formativo en la actividad empresarial. A su vez, son muchos los especialistas que
coinciden en que la formacion cubre una secuencia programada de eventos que pueden

visualizarse como un proceso sistémico, continuo y ciclico.

Fases o etapas del proceso de formacion.

Hinrichs esboza un modelo de capacitacion y desarrollo donde establece que estas
actividades deben enfocarse organizacionalmente de manera sistémica e integrada (Ver
Anexo 1X). Los objetivos, métodos, programas y evaluacion de la capacitacion y el
desarrollo deben seguir un orden l6gico y secuencial para que las actividades educativas
tengan éxito. De modo similar, estas elecciones de capacitacion y desarrollo deben ser
resultado de decisiones basadas en varias alternativas y contingencias reconocidas. Las
metas de capacitacion y desarrollo deben ser el resultado de necesidades individuales y
objetivos organizacionales; los métodos de capacitacion y desarrollo deben ser el resultado

del apoyo de la alta direccion y del apoyo financiero de la corporacion y la responsabilidad
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de las evaluaciones de estos programas deben compartirlas el departamento de personal y

todos los supervisores organizacionales.

Tales factores considerados colectivamente constituyen un modelo sistémico de la
capacitacion y el desarrollo, que presenta relaciones continuas y ciclicas de la manera
mostrada en el modelo. Los objetivos, métodos, programas y evaluacion de la capacitacion
y el desarrollo estan muy interrelacionados y los determinan otros factores individuales y
organizacionales, de manera sistémica y secuencial, de causa - efecto.

Harper y Lynch (1992) dan un enfoque sistémico al proceso de formacion, estableciendo
cuatro etapas:

I.  Inventario de las necesidades de la formacion.
I1.  Plan de programas de formacion.

I1l. Ejecucidn de la formacion.

IV. Evaluacion de los resultados de entrenamiento.

Las interrelaciones de este enfoque aparecen en el Anexo X.

El modelo educativo de capacitacion analizado por Flores (1996), Chiavenato (1995),
abarca cinco etapas:

I.  Deteccion de las necesidades.

I1. Definicién de objetivos.

I1l. Elaboracion y coordinacion de programas.
IV. Ejecucién de programas.

V. Evaluaciones.

Es positivo el énfasis que se hace en la primera etapa por constituir ésta un punto de
partida. De la calidad y precision de esa fase depende en un alto grado los resultados que se
obtengan.

Werther & Davis (1991) plantean una serie de pasos en la preparacion de un programa
de capacitacion y desarrollo (Ver Anexo XI) que también se inicia con la evaluacion de las
necesidades (diagnostico), luego se precisan los objetivos de capacitacion y desarrollo
(definiéndose los contenidos del programa y principios pedagdgicos o de aprendizaje), se
establece el programa real; a partir del cual se obtienen resultados en cuanto a aptitudes,
conocimientos, habilidades y finalmente se realiza la evaluacion que retroalimenta al punto

de partida.
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El enfoque utilizado por un grupo de especialistas del Instituto de Formacion y Estudios

Sociales de Madrid, dirigido por Agustina Lapefia (1995), analiza el proceso de formacion

en la empresa estructurado en tres fases: planificacion, gestion y evaluacion de la formacion

(Ver Anexo XII), detallandose los pasos a seguir:

I. Planificacion de la formacion.

Tiene su punto de partida en la planificacion de los Recursos Humanos de la empresa:

significa identificacion de las necesidades en cuanto a capacidad y potencial humano se

refiere y cubrirlas a través de la ejecucion de acciones formativas.

En la elaboracion de un plan de formacion se deben seguir los siguientes pasos:

1) Fijacion de estrategias formativas. Establecimiento de las estrategias y politicas de

formacion a partir de la estrategia empresarial.

2) Deteccion de las necesidades de formacion. Es preciso identificar las necesidades claves

prioritarias para la empresa y las necesidades especificas de aprendizaje. Flores (1996)

ofrece un cuadro comparativo de gran utilidad sobre qué son y qué no son las

necesidades de capacitacion (Ver Anexo XIII).

3) Técnicas a utilizar para la deteccion de necesidades formativas:

Cuestionarios: Mediante un listado de preguntas se trata de evaluar cada uno de los
puestos o niveles de capacidad, motivacién del trabajador, etc.

Entrevistas: En contacto directo con el interesado, se trata de identificar los
problemas actuales, potenciales y necesidades formativas de los puestos. Este
método usualmente complementa al anterior.

Observacion del puesto: Consiste en la observacion directa de una muestra elegida
de puestos claves.

Grupos de discusion: Reunion del grupo de ocupantes de un determinado puesto
para identificar problemas especificos y determinar los campos en que la
formacion puede ser mas eficaz.

Anadlisis de documentos: Recogida de datos del puesto a partir de la informacion

escrita que exista sobre el mismo.

Un resumen de las principales ventajas y desventajas de cada método se ofrece en el
Anexo XIV.
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4) Deterlminacién de objetivos.

Los objetivos formativos sirven para:

¢ Verificar qué se ha conseguido.

e Facilitar la evaluacion.

e Reorientar el curso sobre la marcha.

e Elegir los métodos adecuados de formacion.

5) Establecimiento de programas.

e Los programas se establecen sobre la base de objetivos definidos y se concretan
las acciones formativas y cursos de acuerdo a las condiciones reales objetivas de la
empresa.

e Presupuestacion del plan. Generalment determina el costo medio por programa,
que incluye el costo directo, indirecto y el costo originado por el trabajo no
realizado.

6) Evaluacion. Mide el cumplimiento de los objetivos de la formacién. La planificacion
operativa es importante en la medida que integra los elementos para concretar los
objetivos y poder establecer su cumplimiento a lo largo de todo el proceso.

Gestionar la formacion implica, una vez elaborado y aprobado el plan de formacion,
poner en marcha todos los elementos necesarios para ejecutarlos. Mediante la gestion se
trata de controlar.

Il. Gestion de la formacion.

a) Realizacion de los programas, acciones y cursos, segin plan en cuanto a namero,
duracion y grupos destinatarios.

b) Gastos del presupuesto segun lo previsto.

¢) Recursos materiales (infraestructura) y humanos (formadores).

d) Programacion de fechas, establecimiento de horarios, etc.

Todo ello sobre la base de una preparacion elaborada y detallada que permita en cada
momento detectar desviaciones sobre lo previsto, aportar sugerencias para mejorar el plan 'y
aceptarlo a la realidad concreta de cada situacion formativa. Incluye los siguientes pasos:

a) Programacion. Garantiza que todos los elementos estan a punto en el lugar y momento

oportuno.

35



oNIVERSIDAD ‘ oflabo'cacién. de un procedimiento metodolégico pata la formacion

de obreros en la _fmpresa Citricola grimao

"o oy

B |

b) Momento de realizacion. Define si la accidn se ejecuta dentro o fuera de la jornada de
trabajo.

¢) Modalidad de la formacion. Establece si es a distancia, presencial, combinacion de
ambas o con régimen residencial.

d) Localizacion y acondicionamiento de la infraestructura.

e) Seleccion de formadores.

f) Seleccién de alumnos.

g) Temporalizacién de las acciones formativas.

I11. Evaluacién de la formacion.

Es la ultima fase de la actividad que genera un plan de formacion. Debe planificarse
desde el principio, después de establecidos los objetivos y en funcion de ellos.

Para evaluar el plan de formacién se debe:

e Evaluar los objetivos formativos (nivel de cumplimiento).

e Evaluar los recursos (nivel de optimizacién).

e Evaluar la gestion (control de realizacion).

Tradicionalmente ha sido dificil evaluar los resultados de la formacion en la empresa, ya
que existen muchas situaciones en que se pueden acumular evidencias en el sentido de que
las actuaciones formativas benefician o influyen en la buena marcha de la empresa; pero en
la mayoria de los casos tales ventajas no se pueden expresar en términos financieros.

Algunas de las razones por las que se hace tan dificil evaluar los resultados de la
formacién son:
¢ Se trabaja con personas: elemento cambiante y dinamico.

e La formacion se integra dentro de un sistema social (la empresa) mas amplio y
cambiante, de forma tal que la propia formacion influye y es influida por las demas
variables que conforman el sistema.

A pesar de las dificultades anteriores, la formacién influye en variables fundamentales
para el desarrollo empresarial, como son: clima laboral, rendimiento, productividad e
imagen de la empresa y esta contribucién puede valorarse mediante encuestas de clima

laboral, cuestionarios, entrevistas y otros.
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En general, al analizar los enfoques abordados se observa que aungue existen algunas

diferencias en la formulacion y contenido que abarca cada etapa, en su esencia son

similares.

Se considera positiva la deteccion de necesidades formativas como fase inicial de este
proceso, ya que al definirse correctamente dichas necesidades, la inversion en formacion se
hace sobre una base objetiva, elemento esencial para lograr resultados satisfactorios. Es
importante también la evaluacion del proceso ya que permite comprobar si se van logrando
los objetivos progresivamente, brindando la necesaria retroalimentacion. Ademas se
reconoce el cardcter sistémico y ciclico del proceso de formacion.

Sin embargo, en la mayoria de los procesos descritos las etapas son generales,
observandose un mayor grado de detalle en el ultimo de los enfoques abordados, lo que le
confiere ventajas en el orden practico y metodoldgico.

En todo proceso formativo es necesario la concrecion de diferentes programas, acciones
formativas y cursos con el objetivo de canalizar el logro de este proceso. Entre los distintos
programas de formacién se encuentran:

e Programa de ingreso: se ofrece a los nuevos empleados conocimiento de la empresa, del
marco de relaciones laborales, de los sistemas de seguridad, de las relaciones de trabajo,
asi como de los contenidos del puesto.

e Programa de perfeccionamiento: se profundiza en los conocimientos propios del puesto
de trabajo e incluso de una familia ocupacional.

e Programa de reciclaje: implica adaptacion a cambios tecnoldgicos, técnicos y
organizacionales, incluye:

o Actualizacion.
o Readaptacion de contenidos (por evolucion o cambio del puesto).
o Readaptacion de técnicas (por evolucion o cambio del puesto)

e Programa de polivalencia, incluye:

o Desarrollo horizontal: adquisicion de conocimientos, habilidades y actitudes
relacionadas con el puesto aun sin ser propias de él.
o Desarrollo generalista: se concreta en rutas de formacion dentro de una misma

ocupacion.
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Programa de Desarrollo Directivo: capacitacion para llevar a cabo funciones de

dire

ccion de grupos de personas y gestion de objetivos empresariales.

Programas Complementarios; incluye:

0]

Con

Informatica: utilizar programas de computacion como instrumentos de trabajo, lo
que permite un mejor desarrollo del puesto.

Idioma: para cubrir necesidades de conocimiento de idiomas que requieren ciertos
puestos.

Seguridad: incide en el desarrollo de los sistemas de seguridad de los diferentes
puestos de trabajo, componiéndose de seguridad contra riesgos comunes y
seguridad contra riesgos profesionales. Esta ultima se puede desarrollar en 3 niveles
de actuacion:

- Nivel I: Mandos operativos. Gestion y direccion de seguridad.

- Nivel II: Comités de seguridad. Seguridad e higiene del trabajo.

- Nivel I1I: Personal operativo. Seguridad integral de las instalaciones.
Relaciones Interpersonales: Su objetivo es posibilitar el desarrollo de un adecuado

clima laboral. Incluye comunicacion, trabajo en grupo y motivacion.

clusiones Parciales.

La revision de la literatura especializada sobre la Gestion de los Recursos Humanos nos

permitid profundizar en la evolucion que han tenido las diferentes concepciones,

escuelas y enfoques del sistema de Gestion de Recursos Humanos hasta la gestion

moderna de los Recursos Humanos que constituye la ventaja competitiva bésica del
Siglo XXI.

En el andlisis de los diferentes modelos de Gestidon de Recursos Humanos se enfatiza en

el papel que juega la formacién como un elemento decisivo de la empresa para lograr

mejores resultados en la calidad y productividad del trabajo.
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Capitulo Il: Diagnostico de la situacion actual de La Empresa Citricola
Arimao.

2.1: Descripcion de la actividad de la Empresa.

La Empresa Citricola Arimao se encuentra ubicada en el municipio de Cumanayagua, en
la provincia de Cienfuegos. Esta Empresa fue creada por la Resolucion No. 201-76 del
Ministerio de la Agricultura; aunque anteriormente estaba estructurada y funcionaba desde
el afio 1968.

La Direccion de la Empresa esta localizada en la carretera de Cienfuegos No. 137 en el
entronque de la via de acceso a Las Moscas y sus unidades de apoyo alrededor de la misma
con excepcion de la Planta de Beneficio de Citricos que se encuentra ubicada en el Barrio
de Guinea junto con el laboratorio de Sanidad Vegetal.

Después de organizada la Corporacion Nacional de Citricos en el afio 1994 comenz6
para las plantaciones citricolas un periodo de recuperacion, cuando estas se encontraban
bajo las condiciones del periodo especial afectadas por la falta de recursos fundamentales
como los combustibles, fertilizantes, herbicidas y pesticidas y la energia eléctrica para el
riego. Se comenzd con la aplicacion de nuevas tecnologias a las plantaciones con el
objetivo de eliminar las condiciones existentes y lograr el incremento de los rendimientos;
todo esto se logra al inicio con la participacion del capital extranjero que mas tarde se
elimina.

La Empresa se conforma en siete unidades de apoyo, cada una con funciones diferentes
pero todas con el proposito de cumplir el objeto social de la Empresa. Cada unidad posee
cuenta bancaria independiente y funcionan bajo el principio de autofinanciamiento.

Objeto Social Actual.

Siembra, cultivo, cosecha y los demas que corresponden para la comercializacion de la
produccion citricola destinada a la exportacion, la industria y el consumo de la poblacion.

Este objeto social fue aprobado por la resolucién 201/76 del Ministerio de la Agricultura
del 15 de diciembre de 1976. En 1994 se crean las Unidades Bésicas de Produccion
Cooperativa, que asumen funciones de siembra, cultivo y cosecha.

Dando cumplimiento al objeto social, la empresa tiene diversas funciones generales que

se presentan a continuacion.
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Funciones Generales de la Empresa.

1.
2.

Cumplir y hacer cumplir la legislacién vigente.

Dirigir y orientar las acciones de las diferentes areas y Unidades Empresariales de Base

para el cumplimiento eficiente de las misiones asignadas.

Garantizar una estrecha colaboracidn con el Sindicato, la Union de Jévenes Comunistas
y el Partido Comunista Cubano, asi como con la Corporacion Nacional de Citricos y

con otros 6rganos y organismos del Estado con los que tenga relaciones.

Establecer una adecuada comunicacion entre la Direccion General, las demas
subdivisiones estructurales y con los trabajadores en general, crear las condiciones
necesarias para la mayor participacion de los trabajadores en los procesos de direccion,
descentralizando la administracion de los recursos y asegurando que se eleve la

eficiencia en la gestion econémica.

Dirigir y controlar el trabajo de las diferentes areas y de las Unidades Empresariales de

Base que agrupa.

e Rendir cuenta periédicamente a la Corporacion Nacional del Citrico del desempefio

de toda la Organizacion y del resultado de su gestion.

o Definir el sistema informativo interno de la Empresa y las Unidades Empresariales

de Base.

e Dirigir el proceso de innovacion de sus Unidades Empresariales de Base a partir de
la estrategia de Ciencia e Innovacién Tecnoldgica, definida de manera tal que se
garantice un adecuado nivel de gestion tecnolégica, que posibilite la adquisicion e
incorporacion de nuevos conocimientos cientificos y tecnoldgicos a la actividad de
la Empresa, con el objetivo de mantener e incrementar sus niveles de
competitividad y eficiencia.

e Desarrollar las actividades inherentes a la propiedad industrial, definiendo las
medidas y procedimientos que garanticen la proteccion legal de los productos del
intelecto creado, conforme a lo establecido en la legislacion vigente sobre propiedad

industrial.

e Organizar, dirigir y controlar la actividad de mercadotecnia y venta de la Empresa.

40



oNIVERSIDAD ‘ oflabo'cacién. de un procedimiento metodolégico pata la formacion

'@f;:’ de obreros en la _fmpresa Citricola grimao

S

|
e Responder por la calidad de las producciones y servicios, garantizando el nivel de

competitividad y presencia en el escenario econémico.

e Establecer el procedimiento interno para la proposicion de los nuevos negocios y

asociaciones con capital extranjero, en correspondencia con lo establecido.
e Organizar, dirigir y controlar la actividad contable y financiera de la Empresa.

e Organizar y establecer los procedimientos generales para el control interno en la

Empresa y en las Unidades Empresariales de Base que agrupa.

e Organizar y garantizar los procesos de capacitacion de los trabajadores y cuadros, a

través de la determinacion de sus necesidades de aprendizaje.

e Planificar, organizar y controlar las medidas que garanticen la satisfaccion de los
trabajadores por la labor que desarrollan, definiendo ademas un sistema de

estimulacion en la Empresa y sus Unidades Empresariales de Base.

e Organizar y controlar la actividad de seguridad y salud en el trabajo y las medidas

para preservar el medio ambiente.

e Dirigir el proceso de elaboracion de la planificacién estratégica y la direccién por
objetivos, tomando en consideracion las politicas establecidas por la Corporacién

Nacional del Citrico.

e Dirigir, coordinar y controlar el proceso de elaboracion del plan, del plan de
negocios y de los presupuestos de la Empresa y las Unidades Empresariales de Base
gue agrupa, en correspondencia con los lineamientos emitidos por la Corporacién
Nacional del Citrico, de manera que se cumplan los objetivos basicos de su
funcionamiento y se reflejen las producciones y servicios seleccionados y otros

indicadores directivos.

6. Presentar y defender el plan y el presupuesto de ingresos y gastos de la Empresa y de
éste el presupuesto en divisa, ante la Corporacion Nacional del Citrico, organizar las
formas y métodos que favorezcan su ejecucion en el volumen, eficiencia econémica y

calidad previstos.
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7.

10.

11.

12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.

19.

20.

21.
22.

Distribuir, en interés de cumplir el pedido estatal, las producciones y servicios
seleccionados, entre las Unidades Empresariales de Base que agrupa. Controlar y

garantizar su cumplimiento.

Evaluar y responder por los resultados obtenidos en el cumplimiento del plan, del plan
de negocios, de los presupuestos de ingresos y gastos y los objetivos de trabajo de la

Empresa y de las Unidades Empresariales de Base que agrupa.

Responder y evaluar los resultados econdmicos y financieros de toda la Organizacion

en su conjunto y de las Unidades Empresariales de Base que agrupa.

Proponer a la Corporacidon Nacional del Citrico las reservas a crear provenientes de las

utilidades para su analisis en la Junta de Gobierno.

Orientar, organizar y ejecutar la creacion de condiciones para reducir los costos y

gastos.
Solicitar créditos bancarios en moneda nacional y en divisas.

Ejecutar una eficiente gestiobn de cobros y pagos que permita lograr la liquidez

necesaria para cumplir sus obligaciones econémicas.

Emitir mensualmente los estados y balances contables establecidos.

Desarrollar funciones en el manejo de las finanzas de la organizacion en su conjunto.
Supervisar y realizar auditorias internas a las Unidades Empresariales de Base.

Asegurar que el personal de la Entidad desempefie y desarrolle sus actividades de

acuerdo a las exigencias de sus funciones y contenido de trabajo.

Evaluar el desempefio de los directores de areas y de las Unidades Empresariales de

Base que agrupa.
Definir las formas y métodos de efectuar las diferentes producciones y servicios.

Organizar, de conjunto con el Sindicato, todo el sistema de estimulacion a los
trabajadores en correspondencia con sus resultados productivos o en la prestacion de

Servicios.
Responder ante la Corporacion Nacional del Citrico por los resultados de la Empresa.

Responder por la seguridad y proteccion de la Empresa y sus Unidades Empresariales

de Base.
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23. Garantizar la imagen corporativa y la cultura industrial.

24. Orientar y controlar la elaboracion y el cumplimiento del programa de defensa y de

defensa civil.

La Empresa cuenta con una estructura organizativa para una eficaz integracion y
funcionamiento de todas las areas que la componen, las cuales son: La Direccion General,
subordinadas a ella La Direccion de Contabilidad y Finanzas, La Direccion de Recursos
Humanos y cinco Unidades Empresariales de Base que son :

- Unidad Empresarial de Base "Envasadero”.

- Unidad Empresarial de Base "Aseguramiento”.

- Unidad Empresarial de Base "Talleres y Riego".

- Unidad Empresarial de Base "Servicios Técnicos".
- Unidad Empresarial de Base "Ventas al Turismo".

Esta estructura organizativa la podemos clasificar como lineal funcional (Ver Anexo
XV), en la misma se aprecian las relaciones de mando y control que se establecen.

Dentro de la Empresa Citricola Arimao nos ubicaremos especificamente en la Unidad
Empresarial de Base "Envasadero" la cual cuenta con la misién y la estructura que se
muestran a continuacion:

Mision: Comprar citricos a las Unidades Basicas de Produccién Cooperativa para
beneficiarlos, exportarlos, en fresco y vender el rezago a la industria, a la empresa de
Acopio y a otros organismos.

Estructura:

e  Direccion

e  Brigada de abastecimiento de cajas.

e Brigada de seleccion y envase.

e  Brigada de beneficio y producto terminado.
e  Brigada de mantenimiento y reparaciones.

e  Grupo de inspeccion y control de la calidad.

e  Brigada de servicio interno.
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La actividad principal de la Empresa es la comercializacion de naranja beneficiada como
fruta fresca para la exportacion la cual se realiza por la Empresa Caribe S.A de la propia
Corporacion Nacional de Citricos, en lo adelante la Empresa venderd la produccion
terminada a la Empresa Caribe S.A en el punto de entrega Envasadero. La fruta que se
compra en las Unidades Bésicas de Produccion Cooperativa Citricolas pasa por un proceso
de beneficio en esta Unidad preparada.

Esta planta de beneficio tiene un potencial productivo de 16 ton/h siendo la unidad
productiva fundamental de la Empresa. En el periodo de cosecha se utiliza el 100% de su
capacidad. La organizacion de la produccion es por brigadas, anteriormente habian dos
turnos de trabajo y en la actualidad existe uno con lo que se ha logrado un incremento de la
productividad y reduccion del gasto por toneladas beneficiadas.

A continuacién expondremos las funciones especificas de las divisiones estructurales.

Funciones Especificas de las divisiones estructurales.

Direccion de Recursos Humanos
1. Organizar y garantizar los procesos de capacitacion de los trabajadores y cuadros a

través de la determinacion de sus necesidades de aprendizaje.

2. Planificar, organizar y controlar las medidas que garanticen la satisfaccion de los
trabajadores por la labor que desarrollan, definiendo ademas los sistemas de

estimulacion en la Empresa y las Unidades Empresariales de Base.

3. Organizar y controlar la actividad de seguridad y salud en el trabajo y las medidas para

preservar el medio ambiente.
4. Asegurar que el personal de la Entidad conozca sus funciones y contenido de trabajo.

5. Organizar de conjunto con el sindicato todo el sistema de estimulacion a los
trabajadores en correspondencia con sus resultados productivos o en la prestacion de

Servicios.

6. Asegurar que se aplique correctamente todo lo establecido en materia de organizacion

del trabajo, la normacion, sistemas de pago y la organizacion del salario.

7. Asegurar que se aplique correctamente lo establecido en el sistema de direccion de la

fuerza de trabajo.

8. Evaluar el desempefio del personal subordinado.
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Direccién de contabilidad y finanzas

Definir el sistema informativo interno de la Empresa y las Unidades Empresariales de

Base.
Organizar, dirigir y controlar la actividad de mercadotecnia y venta de la Empresa.

Establecer el procedimiento interno para la proposicion de los nuevos negocios con
capital extranjero en correspondencia con lo establecido.

Organizar, dirigir y controlar la actividad contable y financiera de la Empresa.
Organizar y establecer los procedimientos generales para el control interno en la
Empresa y en las Unidades Empresariales de Base que agrupa.

Dirigir el proceso de elaboracién de la planificacion estratégica y la direccion por
objetivos, tomando en consideracién las politicas establecidas por la los niveles de
direccion superiores de la Empresa y el Ministerio de Economia y Planificacion.
Dirigir, coordinar y controlar el proceso de elaboracion del plan, del plan de negocios y
de los presupuestos de la Empresa y las Unidades Empresariales de Base que agrupa, en
correspondencia con los lineamientos emitidos por la Corporacion Nacional del Citrico,

de manera que se cumplan los objetivos basicos de su funcionamiento y se recojan en
ellos las producciones y servicios seleccionados y otros indicadores directivos.

Responder y evaluar los resultados econémicos y financieros de toda la Organizacion
en su conjunto y de las Unidades Empresariales de Base que agrupa.

Orientar, organizar y ejecutar la creacion de condiciones para reducir los costos y
gastos.

Solicitar créditos bancarios en moneda nacional y en divisas.

Ejecutar una eficiente gestion de cobros y pagos que permita lograr la liquidez
necesaria para cumplir sus obligaciones econdémicas.

Emitir mensualmente los estados y balances contables establecidos.
Desarrollar funciones en el manejo de las finanzas de la Organizacion en su conjunto.

Supervisar y controlar el trabajo de control interno a las Unidades Empresariales de
Base.

Evaluar el desempefio del personal subordinado.

Funciones comunes para las Unidades Empresariales de Base
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Organizar el proceso productivo o la prestacion de servicios.
Llevar el registro de sus hechos contables, emitir estados financieros y contables.

Proyectar y ejecutar sus planes y presupuestos, asi como, los objetivos y metas a

alcanzar en cada periodo.
Operar cuentas bancarias relacionadas con las operaciones corrientes.
Organizar la actividad de mercadotecnia.

Firmar contratos de su actividad especifica (servicios, suministros, laborales, compra

venta, seguros, arrendamiento y consignacion)

Contratar y liberar la fuerza de trabajo, declarar o retirar la condicion de Idoneidad

Demostrada, de los trabajadores para ocupar una plaza.
Aplicar la politica de estimulacion y sanciones aprobada por la Empresa.

Garantizar una eficiente gestion de cobros y pagos que permita lograr la  liquidez

necesaria, para cumplir sus obligaciones economicas.

Funciones especificas para las Unidades Empresariales de Base.

Unidad Empresarial de Base “Envasadero”

Comprar a las Unidades Basicas de Produccion Cooperativa y beneficiar las

producciones con destino a la exportacion de naranja como fruta fresca.

Comercializar con la industria de la Empresa de Acopios, las producciones que no se

destinan al comercio como fruta fresca.
Unidad Empresarial de Base “Aseguramiento”

Comprar, almacenar y vender a las Unidades Empresariales de Base y Unidades
Basicas de Produccion Cooperativa los insumos fundamentales para garantizar el

proceso de produccién y servicios que desarrollan.

Prestar a las Unidades Empresariales de base y Unidades Basicas de Produccion

Cooperativa los servicios siguientes:

- Ejecucion de inversiones para el desarrollo de la produccion y los servicios.
- Garantia de materiales para la construccion.

- Construccion de viviendas.

- Transportacion terrestre

46



oNIVERSIDAD ‘ oflabo'cacién. de un procedimiento metodolégico pata la formacion

'@f;:’ de obreros en la _fmpresa Citricola grimao

S

|
Unidad Empresarial de Base “Talleres y Riego”

1. Ejecutar el servicio de reparacion y mantenimiento de los equipos agricolas, de
transporte y sistemas de riego de las Unidades Empresariales de base y Unidades
Basicas de Produccion Cooperativas.

2. Prestar servicios de bombeo de agua a las Unidades Bésicas de Produccion Cooperativa
citricolas.

Unidad Empresarial de Base “Servicios Técnicos”

1. Prestar a las Unidades Basicas de Produccion Cooperativa los servicios siguientes:
- Asesoramiento técnico, metodoldgico y de capacitacion
- Aplicacién de productos de proteccion fitosanitaria

2. Producir y comercializar productos biologicos para la sanidad vegetal y la nutricion de
suelos.
Unidad Empresarial de Base “Ventas al turismo”

1. Producir viandas, hortalizas y frutas para la comercializacion con los centros turisticos

del pais.

N

Producir y comercializar posturas de citricos y otros frutales

Con el objetivo de garantizar la realizacion de las funciones generales y especificas de la
Empresa con eficiencia y competitividad como lo exigen las condiciones actuales de la
Economia Nacional y su insercién en el mercado internacional se convierte en una
necesidad de primer orden la formacion del personal de la Empresa y en particular la
categoria obreros, por la incidencia que ello tiene en el mejoramiento de los indicadores
economico — productivos de la misma y por tanto de la eficiencia econémica. Es importante
sefalar que esta Empresa se encuentra en Perfeccionamiento Empresarial, el cual le fue
aprobado desde el 27 de febrero del 2001 por el Grupo Gubernamental y comenzé a
aplicarlo el 1 de marzo de ese mismo afio. Actualmente la Empresa se pronuncia por liderar
el mercado nacional, con una calidad que garantice la satisfaccion de las necesidades de los
clientes, asi como la conservacion del medio ambiente, dedicandose fundamentalmente a
lograr y mantener la aceptacién de dichos productos en el mercado, mediante el

aseguramiento de la calidad y la competitividad de dichas producciones.
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Dentro de la planificacion estratégica de la Entidad y para el logro de sus funciones

tienen bien definida la mision y la vision que se presentan a continuacion.

Misién: Transportar, Beneficiar y comercializar las producciones citricolas para la
exportacion de fruta fresca, para la industria, ventas directas al turismo y ventas para el
consumo interno (poblacion), producir vegetales para ventas al turismo, producir posturas
de citricos y frutales para la venta, producir materiales de construccién para insumir y
vender a las Unidades Basicas de Produccion Cooperativa y trabajadores de la Empresa; asi
como la veta de los insumos fundamentales a las Unidades Bésicas de Produccion
Cooperativa y los servicios siguientes: Reparacion y mantenimiento de las maquinas
agricolas y accesorios de riego, aplicaciones fitosanitarias, bombeo de agua para riego,
centro de gestion, asesoria técnica, construccion de vivienda y tienda de estimulo para
trabajadores.

Vision:

- La conducta social de los trabajadores de la Empresa muestra una identificacion con los
principios ideo - politicos del pais y una tendencia al sentido de pertenencia a la
Empresa.

- Existe una alta preparacion técnica y profesional de los Recursos Humanos para
asimilar nuevas estrategias.

- Se ha alcanzado eficiencia en la gestion econdémica y financiera.

- Se garantizan los niveles de exportacion de fruta fresca con un alto aprovechamiento
sobre el total de la produccion comprada.

- Se elevan los ingresos en moneda libremente convertible por concepto de la exportacion
directa, la entrega a industria y las ventas al turismo.

- Se ha montado un programa integral contra plagas, enfermedades y agresiones
bioldgicas que permite vender un servicio de calidad a las plantaciones citricolas de las
Unidades Bésicas de Produccion Cooperativa.

- Se garantiza que la gestion de los Recursos Humanos logre un estado superior,
priorizando el empleo efectivo de los sistemas de estimulacion y vinculacion del salario
a los resultados finales.

- Se ha alcanzado resultados superiores en la seguridad social, salud del trabajo y la

atencion al hombre en general.
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- Se desarrolla la actividad cientifico - técnica de la Empresa y se vende este servicio, con

calidad a las Unidades Basicas de Producciéon Cooperativa.

- Estan computarizados todos los sistemas de control e informativos de la Empresa.

- Se han adquirido y funcionan medios modernos que permiten una eficiente
comunicacion entre todas las unidades Empresariales, asi como con clientes y
suministradores.

- Esta renovaday es eficiente la técnica del transporte de la fruta y los aseguramientos.

Se ha incrementado notablemente la oferta de productos en el mercado interno en
moneda libremente convertible mediante las producciones de las casas de cultivo.

Garantizando una realizacion correcta de ambas, es necesario preparar al personal obrero
en materia de formacion, adecuandose a las caracteristicas de la Entidad objeto de estudio y

con vistas a dar cumplimiento a los objetivos del Perfeccionamiento Empresarial.

2.2: Diagnostico de los principales elementos que inciden en la actividad de formacion
en la categoria de obreros.

Para una mejor comprension del objetivo general que nos proponemos en esta

investigacion, analizaremos diferentes elementos que se relacionan con el proceso de
Formacion entre ellos tenemos:
1. Anélisis de las expectativas.
2. Descripcion de las fuerzas laborales.
3. Analisis y descripcion de puestos.
4. Estrategia empresarial.
5. Evaluacion del desempefio.
6. Formacion.

Estos elementos tienen una gran importancia en el proceso de formacion de obreros en el
area objeto de estudio, de una forma méas detallada nos referiremos a cada uno de ellos a

continuacion.

1. Andlisis de las expectativas para los obreros de la Unidad Envasadero, en la

Empresa Citricola Arimao.

49



oNIVERSIDAD ‘ oflabo'cacién. de un procedimiento metodolégico pata la formacion

&, de obzeros en la JLmpresa Citricola fArimao

Segt’m| las oportunidades que nos brindan las politicas de Recursos Humanos de nuestra
organizacion, analizamos las expectativas de nuestros obreros con el objetivo de conocer y
cuantificar las perspectivas de las mismas para ello utilizamos la técnica de encuestas (Ver
Anexo XVI), cuyos resultados se muestran en la tabla siguiente.

MARCA EN ESCALON POR PREGUNTAS
PREGUNTA 1 PREGUNTA 2 PREGUNTA 3
1/2(3/4/5|6|1|2|3|4|5/6|1(2|3|4|5|6
9 181(4(24(29(27\/20| 6| 2|16|37(20| 7 |24(34|20|11|5

OBREROS

Para el procesamiento de esta encuesta se le asociaron las siguientes formulaciones:

A" -D"
cp="""
P N

§:Me
FRP =
N

Donde,
Cp: Coeficiente de percepcion de las perspectivas.
A: Respuestas positivas (cantidad de marcas en ascenso).
D: Respuestas negativas (cantidad de marcas en descenso).
N: Total de marcas.

FRP: Frecuencia relativa de las perspectivas.

Me: Cantidad de marcas en el escalone (e =1,2,3en A 6 D).
Se realiz6 el calculo de cada expectativa, como aparece a continuacion:
Superacién:

Cp=-0,6.
FRP = 79%.
Promocioén:
Cp=-04.
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FRP = 72%.

Salario:

Cp=0,3.

FRP = 64%.

Al analizar los resultados obtenidos de las encuestas podemos observar que las
expectativas de superacion y promocion tienen un comportamiento descendente, no siendo
asi para el caso del incremento de salario, el cual es favorable para todos. Al no existir una
relacion de interdependencia entre la superacion, la promocién y la estimulacion, se
manifiesta un comportamiento desfavorable en las expectativas de las mismas, aspecto que
por su incidencia en la formacion abordaremos mas adelante en este capitulo.

A continuacion se hace un anélisis del comportamiento de las perspectivas estudiadas.

En las perspectivas de superacion en los obreros se observa un comportamiento
desfavorable al ser el coeficiente de perspectivas (Cp) de -0,6 y la frecuencia relativa en
descenso del 79%, siendo el escalon mas marcado el quinto.

El andlisis de las expectativas de superacion es de gran importancia. Estas estan
estrechamente relacionadas con las que analizaremos a continuacion, debido a la incidencia
de la formacion en la promocion a un puesto o cargo superior y por tanto en el nivel de
retribucion.

La perspectiva de promocion a un puesto de trabajo o cargo superior es desfavorable, al
ser el coeficiente de perspectivas (Cp) de -0,4 y la frecuencia relativa en descenso del 72%,
siendo el escaldn quinto el mas marcado.

Las expectativas de salario de los obreros es ascendente, alcanzando el coeficiente de
perspectivas (Cp) un valor de 0,3 lo cual es favorable, siendo la frecuencia relativa en
ascenso de un 64%, esto se debe al sistema de estimulacion implantado por la Empresa para
todos los obreros y que esta4 conformado de la siguiente forma:

- Se forma del salario mensual pagado un 10% que se destina al estimulo puntual por
hechos relevantes del obrero.

- Estimulacion en divisas, es decir, a través de puntos, esto varia en dependencia del
cumplimiento del plan.

- Se estimula ademés al obrero més destacado haciéndole un reconocimiento ante el

colectivo del centro.
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Lo anterior pone de manifiesto que el desarrollo de acciones formativas no se llevan a

cabo, siendo la capacitacion ofertada para los obreros realmente muy pobre, esto evidencia
gue no existe una cultura integral de formacion en la Unidad ya que una gran parte de los
trabajadores no reconoce la importancia y la necesidad de la formacién como actividad
clave en el desarrollo personal y organizacional.

Al realizar un andlisis general se observa una tendencia negativa dada fundamentalmente
por el comportamiento desfavorable de la mayoria de las expectativas estudiadas en los
obreros, lo que evidencia que la organizacion debe revisar las politicas y actividades de los
Recursos Humanos.

Estos resultados fueron llevados al Consejo de Direccion de la Unidad Envasadero en
conjunto con el Consejo de Direccion de la Empresa para comprobar si coinciden los
criterios de la Direccion con esta informacion presentada. En el Consejo de Direccion
participaron 16 personas, mediante un debate de estos aspectos se constato la necesidad de
prestar una mayor atencion a la formacion de la categoria obreros en la Unidad objeto de
estudio, por constituir el mayor porciento de trabajadores y se acord6 establecer un sistema
que incluyera desde la motivacion, las expectativas, los intereses personales hasta los

resultados esperados y su influencia en la actividad empresarial.

2. Descripcion de la Fuerza Laboral.

El logro satisfactorio de los resultados deseados, depende en gran medida de la
potencialidad de su fuerza de trabajo, por lo que consideramos que es uno de los aspectos
mas importantes a medir en cualquier entidad.

Empledndose asi los siguientes indicadores:

e Composicion de la plantilla por categoria ocupacional.
e Composicion de la plantilla por nivel de escolaridad.
e Composicion de la plantilla por edades.

Estos indicadores ya mencionados se utilizaran para la caracterizacion de la fuerza
laboral. Teniendo como objetivo dar una clara definicion de la situacion del personal obrero
en la Unidad. Seguidamente analizaremos cada uno de ellos.

e Composicion de la plantilla por categoria ocupacional (Ver Anexo XVII).
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La Unidad Envasadero cuenta con una plantilla de 101 trabajadores, donde los dirigentes
representan el 3,6%, los técnicos el 11%, los obreros el 72%, el personal de servicio el
9,3% y el personal administrativo representa el 5,9%.

Los indicadores que analizaremos a continuacion como la plantilla por nivel de
escolaridad y por edades, contienen solamente informacion referida a la categoria en
obreros. Recordando que el objetivo de esta investigacion esta orientado a la formacién de
esta categoria especificamente.

e Composicion de la plantilla por nivel de escolaridad (Ver Anexo XVIII).

Como se puede apreciar en esta Unidad la mayor parte del personal obrero posee un
nivel de escolaridad de noveno grado representando un 46,5% del total, la cantidad de
obreros con el sexto grado representa un 29,7% y los que poseen un nivel de duodécimo
grado representan el 23,8% del total.

Esto es favorable para la Unidad ya que aunque las caracteristicas del trabajo no
requieren que la mayoria del personal sea calificado, si seria conveniente elevar el nivel
técnico de la plantilla, que ademés constituye una de las vias para un mejor desempefio de
las funciones en el puesto de trabajo.

e Composicion de la plantilla por edades.
La siguiente tabla refleja el analisis de este indicador.

Rango de Edades(afios) Cantidad de Obreros Porciento del Total(%)
De 18-25 6 59
De 26-35 24 23,9
De 36-45 26 25,7
De 46-55 28 27,7
Mas de 55 17 16,8
Total 101 100

Analizando los resultados que arroja la tabla se observa que casi el 30% de los obreros
posee menos de 36 afios y por debajo de 46 afios tenemos alrededor del 55%. Es decir que
existen potencialidades para llevar a cabo un buen proceso de capacitacion del personal
obrero.

Haciendo un breve resumen de las caracteristicas de la fuerza laboral podemos decir

que:
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e Existe un bajo nivel de escolaridad ya que predomina el personal de noveno grado o
inferior a este.

e Existe en esta categoria ocupacional un alto porciento de personal con edad
relativamente joven, constituyendo una gran oportunidad para elevar los niveles de

superacion en la Unidad Envasadero.

3. Anélisis y Descripcion de Puestos.

En la Unidad objeto de estudio el trabajo se lleva a cabo basado en viejos calificadores
de cargos, los cuales son insuficientes. En los mismos, la labor se ha centrado en el
contenido del puesto expresado en sus funciones y no asi en las condiciones de trabajo:
iluminacion, ruido, ventilacion, etc. En los archivos de la Direccion de Recursos Humanos
de la Unidad, a través de la revision de documentos relacionados con la descripcién de
puestos de trabajo, se pudo comprobar lo planteado anteriormente y a modo de ejemplo
presentamos a continuacion dos de ellos:

Envasadora, seleccionadora y clasificadora de citricos para la exportacion.

Extrae los frutos citricos, que por dafios mecanicos, ataques por plagas o enfermedades,
no son aptos para la exportacion. Clasifica los frutos ya beneficiados. Coloca un fondo en el
banco o mesa auxiliar y de acuerdo al calibre de las frutas va envasando por camadas,
garantizando que cada camada tenga las cantidades normadas. Imprime la tapa del calibre
correspondiente.

Auxiliar de produccion.

Acufia las cajas que se trasladan desde la mesa de envase a las areas de estiba y coloca el
numero de las envasadoras en la parte superior de las cajas. Coloca fondos y tapas en el
monorrail para el area de envase. Amarra cajas y quita tropeles. Manipula equipos en la

tolva. Saca impurezas que pasan por la bolsa, con el flujo de naranjas.

4. Estrategia Empresarial.

La Empresa Citricola Arimao tiene dentro de sus objetivos estratégicos: lograr un
adecuado sistema de Gestion de Recursos Humanos que asegure un alto grado de
preparacion de cuadros y trabajadores sobre la base de interrelacionar esfuerzo, desempefio,

recompensa y satisfaccion.
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Asegurar como prioridades de atencion al hombre la seguridad y salud en el trabajo, la

capacitacion, la estimulacién y la construccion de viviendas. En cuanto a la estimulacion, la
Empresa tiene implantado un sistema que es efectivo para todos los trabajadores. Sobre la
capacitacion de los trabajadores no se le da seguimiento pues la Direccion como tal no ha
llevado a cabo una tarea destinada a la formacion. Por tanto hasta estos momentos no se ha
percibido la necesidad estratégica de formar obreros para asumir puestos mas complejos.

En este nuevo marco juega un importante papel la planeacion estratégica de los Recursos
Humanos como un proceso dinamico que permite conocer la evolucién que han de tener las
plantillas, no solo en aspectos cuantitativos sino también cualitativos, de ahi la importancia
de planificar la formacion de acuerdo a la cultura organizacional y los conocimientos del

personal sobre los que habra que incidir para emprender los retos estratégicos.

5. Evaluacién del Desempeio.

En la Empresa se utilizan una serie de reglas y procedimientos para la evaluacion del
desemperio de los trabajadores.

La evaluacion tiene como objetivo medir el desempefio del trabajador y permite a la
Direccion contar con informacion para decidir sobre su permanencia y promocion en el
empleo, asi como su envio a cursos de capacitacion profesional.

Las reglas por las que se rigen estas evaluaciones tienen en cuenta entre otros aspectos
los siguientes:

e Los objetivos, planes o tareas de la Empresa y cada una de sus Unidades Empresariales
de Base y dentro de ellas las que se deriven individualmente para sus trabajadores de
acuerdo a la ocupacidn o cargo que desempefien.

e Los indicadores sustentados en el papel y las funciones que corresponden a cada unidad
organizativa para garantizar la parte del proceso productivo o del servicio de que se
ocupa.

e La periodicidad de la evaluacion.

e Las personas facultadas para ejecutar la evaluacion.

La evaluacion se efectuara anualmente a todos los trabajadores fijos que hayan laborado

como minimo el 70% del tiempo excepto a los dirigentes considerados cuadros, los cuales
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se evalualrén conforme a las normas y procedimientos que se establecen en la Resolucién
118/2000 del Ministro de la Agricultura.

Las categorias que se utilizaran para medir el resultado son:

- Satisfactorio(S).
- Regular (R).
- Deficiente (D).

El Director General de las Unidades Empresariales de Base ante resultados de regular o
deficiente realizard la discusion con el trabajador en presencia de un representante de la
Seccion Sindical.

Los jefes facultados para realizar la evaluacion son los inmediatos superiores de los
trabajadores, los cuales ante una evaluacion de regular o deficiente pueden analizar la
idoneidad demostrada del trabajador en cuestion.

En caso de inconformidad con los resultados de la evaluacion, el evaluado tiene 5 dias
habiles a partir de su discusion para presentar por escrito dicha incoformidad al jefe
inmediato superior del evaluador y este tiene un término de diez dias para responderle, en
caso de que esta respuesta no satisfaga tiene otros cinco dias habiles para presentar la
inconformidad a:

e Los trabajadores de las Unidades Empresariales de Base. Al director general de la

Empresa.

e Los trabajadores de la Direccion de la Empresa y los directores de las Unidades

Empresariales de Base. Al presidente de la Corporacion Nacional del Citrico.

Se utilizara un sistema de valores por cada indicador que se evalla (Ver Anexo XIX) que
el jefe inmediato otorga de acuerdo a su criterio, el parecer de la organizacion sindical y
que resume en una cantidad que oscila de 1 a 100 puntos y que sobre la base de esto otorga
una de las tres categorias previstas: satisfactorio, regular o deficiente, de acuerdo a la tabla

de valores siguientes:

) Categoria que
Puntos obtenidos
corresponde

50 puntos 0 menos Deficiente

De 51 a 85 puntos Regular

De 86 a 100 puntos | Satisfactorio

56



de obreros en la _fmpresa Citricola grimao

ONIVERSIDAD ‘ oflabo'cacién. de un procedimiento metodolégico pata la formacion
|

Valorando la evaluacion del desempefio se observa que no se ha establecido un sistema
integral de evaluacion, al no estar incluido dentro de este el aspecto relacionado con la

formacion del personal obrero.

6. Formacioén.

En la Unidad objeto de estudio no se ha realizado estudios de necesidades de aprendizaje
y capacitacion, lo que incide negativamente en la formacion de los trabajadores.

En general, el plan de formacién se debe realizar sobre la base de preparar a todos los
obreros, para contar con una fuerza de trabajo calificada y preparada; de ahi que se puede
plantear como principal deficiencia la falta de vision estratégica del plan de formacion, lo
que reduce la posibilidad de formar trabajadores polivalentes y adaptables a cambios
futuros. No existen planes carreras, cuya implantacion mejoraria la inversion de la Empresa
en formacién y elimindndose asi la formacién innecesaria.

Con el objetivo de obtener una informacion méas detallada acerca del proceso de
formacion en la Unidad se aplicé un instrumento en forma de encuestas (Ver Anexo XX) a

50 trabajadores, de un total de 101. La muestra fue calculada por la formula:

2

Donde:

1-% : Percentil de la distribucion normal standard

d : Error maximo permisible (0,10).
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1—- & : Confiabilidad de intervalo de estimacion (0,95).

P :Valor maximo de la curva (0,5).

N : Tamafio de la muestra a seleccionar
N : Tamafio de la poblacion (101).

Dentro de las caracteristicas generales de cualquier categoria se encuentran: edad, sexo,
nivel de escolaridad. Los resultados reflejados en la encuesta coinciden con el analisis
realizado anteriormente para esta categoria a nivel de la Unidad objeto de estudio, esto
muestra que en la Unidad existe un rango de edades que permite realizar un trabajo de
formacion de obreros, por cuanto se encuentra entre 36 y 45 afios y esto contribuye al logro
de mejores resultados para la capacitacion de los trabajadores (Ver Anexo XXI). El sexo que
predomina es el femenino, representa un 70% del total de trabajadores. El nivel de
escolaridad que predomina es noveno grado, por lo que se hace necesario, teniendo en
cuenta las caracteristicas de la unidad dirigir actividades de capacitaciéon hacia un aumento
del nivel de escolaridad, ya que existen potencialidades que no han sido aprovechadas al
maximo en la Unidad.

Conociendo que en la Unidad los perfiles de cargo son estrechos y debido a la
importancia que tiene que los obreros conozcan las funciones de su puesto de trabajo
formulamos la pregunta uno que se refiere a la definicion de las funciones del puesto de
trabajo, donde el 74%, de los encuestados responde que si estan definidas. Consideramos
que es favorable que los trabajadores tengan conocimiento de este aspecto, pero
independientemente de estos resultados en la revision de documentos en la Direccion de
Recursos Humanos de la Unidad se pudo comprobar que se esta trabajando en la
actualizacion de esta documentacion y que una vez terminada sera del conocimiento de
todos los obreros (Ver Anexo XXII).

Los resultados que muestran la necesidad de la formacion para el desempefio del puesto

de trabajo refleja que un 90% de los encuestados consideran que es una necesidad; esto
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refleja que independientemente que no este elaborado un plan de formacion para la

categoria de obreros en la unidad existe la necesidad objetiva de la misma por interés de
los propios trabajadores para desempefiar con eficiencia y productividad su actividad en el
puesto de trabajo (Ver Anexo XXIII). A pesar de que son insuficientes los programas de
capacitacion para los obreros, el 52% de los encuestados muestra interés por recibir cursos
para elevar su formacién (Ver Anexo XXIV). Los cursos pueden ser planificados con
entidades del territorio que tengan caracteristicas similares al proceso productivo de la
Empresa.

A cerca del proceso de evaluacién de desempefio en el &rea los resultados de la encuesta
nos muestran cierta inestabilidad por la divergencia de criterios de los encuestados (Ver
Anexo XXV). Teniendo en cuenta la importancia que tiene la evaluacion del desempefio
para elaborar los planes de superacion, consideramos que es necesario en la empresa revisar
el proceso de evaluacién en las areas, ya que no es el mas efectivo de acuerdo a los
requerimientos que hay que tener en cuenta.

Lo anteriormente planteado es corroborado con la respuesta del 82% de los encuestados
(Ver Anexo XXVI), al plantear que no se tuvo en cuenta la superacion en el ultimo proceso
de evaluacion del desempefio. Esta situacion de mantenerse, puede incidir en la motivacion
de los obreros hacia la superacion.

Existe cierto conformismo con el desempefio del puesto de trabajo de los obreros, pues
el 52% de los encuestados considera que su desempefio se corresponde con lo deseado por
ellos y su superior inmediato (Ver Anexo XXVII). Esto evidencia la necesidad de establecer
metas y exigencias superiores donde los directivos deben jugar un papel fundamental.

Otro elemento que justifica la necesidad de capacitacion de los obreros es el hecho de
que el 46% de los encuestados no se supera en funcién del puesto de trabajo (Ver Anexo
XXVIII).

Con relacion a los factores que inciden en la motivacion hacia el trabajo, los resultados
muestran que el 48% de los encuestados (Ver Anexo XXIX) esta motivado por la
estimulacion, sin embargo, la capacitacion no la consideran como un factor importante y
decisivo para lograr mejores resultados en el trabajo.

Existen contradicciones con las respuestas acerca de la correspondencia de la superacion

con los objetivos de la unidad (Ver Anexo XXX), donde el 12% de los encuestados afirma lo
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anterior y el 52% responde que si estan definidos los objetivos de superacion. Si esto es

realmente asi, entonces se hace necesario elaborar planes de capacitacion para toda la
categoria de obreros.

Independientemente de la encuesta aplicada, se considera necesario realizar un
cuestionario a varios trabajadores y directivos con el objetivo de buscar fundamentacion en
algunos de los elementos que no quedaron claros del todo en la encuesta. Coincide la
afirmacion de los trabajadores entrevistados (Ver Anexo XXXI) en que tienen conocimiento
de las funciones de su puesto de trabajo y consideran que estan formados para desempefiar
su puesto de trabajo. Esto no significa que los resultados esperados por la organizacién se
alcancen en el proceso de produccion, ya que argumentan que la Unidad espera de ellos que
sean mas eficientes. Esto estd determinado porque los perfiles ocupacionales de cargo son
estrechos y por esta razén argumentan que es necesario hacer entrenamientos y cursos en
diferentes trabajos de la Unidad Empresarial de Base, es decir, utilizar vias para elevar su
nivel de capacitacion.

Se evidencia con mucha fuerza que los trabajadores no participan en la elaboracion de su
plan de formacion.

Esto demuestra lo planteado anteriormente en el trabajo acerca de la no existencia de un
plan de formacién para la categoria obreros, aunque sefialan la preocupacion del Jefe
porque sus subordinados participen en los escasos cursos y otros entrenamientos que ha
ofertado la Empresa. Es importante tener como primer elemento para elaborar programas
de formacion la determinacion de necesidades de aprendizaje en cada una de la Unidad
Empresarial de Base, de acuerdo a las caracteristicas de cada puesto y esto demuestra que
en la Unidad no se estan cumpliendo los pasos para que la Gestion de los Recursos
Humanos sea lo mas eficiente y constituya un subsistema clave dentro de la organizacién
empresarial.

En el cuestionario realizado a los jefes (Ver Anexo XXXII) se evidencia el interes de la
Empresa por lograr la idoneidad de sus trabajadores con relacion al desempefio del puesto
de trabajo y que se corresponda con los requerimientos de la organizacion. Una vez mas se
manifiesta que existen dificultades con la organizacién del sistema de capacitacion de los

trabajadores pues los jefes no conocen las necesidades individuales de los mismos.
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Coincide también haber comenzado a trabajar con un sistema de objetivos estratégicos

y la participacion de los trabajadores y que el dominio de los mismos todavia no es

suficiente.

Conclusiones Parciales.

e El diagndstico realizado en la actividad de formacion de la Unidad Empresarial de Base
Envasadero reafirmo la necesidad de revisar todos los documentos relacionados con la
descripcion de los puestos de trabajo, la evaluacion del desempefio y otras actividades
claves de Recursos Humanos, para cumplir con todas las etapas que requiere la
actividad de capacitacion de los trabajadores, tomando como base las caracteristicas
generales y cambios en que se desenvuelve el proceso de redimensionamiento de la

Economia Cubana para adaptarlos de manera particular a la Empresa Estatal Socialista.
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Capitulo I11: Concepciones de un procedimiento metodoldgico de gestion

de la formacion de obreros.

3.1: Caracteristicas generales del procedimiento metodolégico.

En el diagndstico realizado en la Unidad objeto de estudio se puso de manifiesto la

necesidad de una nueva cultura de formacién para los obreros en la organizacion, que de

respuesta a los cambios constantes y cualquier esfuerzo que se haga facilitara la integracion

y la competencia del personal con sus propias funciones y con los objetivos de la Empresa

y asi consolidar un mejor clima de relaciones humanas, productivas y de compromisos. Es

por ello, que después de analizar los criterios acerca de los enfoques, procedimientos y

técnicas expuestas por diversos autores, se conformd un procedimiento de gestion de la

formacidn de obreros, que se muestra en el Anexo XXXIII.

Caracteristicas fundamentales de este procedimiento:

Caracter Estrategico: parte de la definicion de las estrategias de formacion que deben
responder a las estrategias generales de la empresa, ya que se debe disponer de las
personas con las capacidades requeridas que permitan a la organizacion producir con
los niveles de competencia necesarios en la actualidad y en el futuro.

Caréacter Participativo: la aplicacion del modelo lleva implicito en todas sus etapas la
participacion activa de todos los niveles de direccion, los érganos encargados de la
formacion y los trabajadores.

Carécter Integral: abarca la totalidad de los trabajadores.

Carécter Adaptativo o Flexible: debe responder a las necesidades concretas de la
organizacion por lo que las tareas, técnicas y herramientas de cada etapa deben adaptase
a dichas necesidades.

Carécter Permanente o Continuo: no estd encaminado a resolver problemas de
formacion especificos solamente, sino que debe ser ciclico y en cada ciclo ir
adaptandose a las nuevas necesidades, ademas no solo se destina al dominio de las
tareas concretas del puesto, sino también al desarrollo de la cultura organizacional
necesaria para generar cambios de actitudes, valores, etc.

A continuacién analizaremos las etapas de este procedimiento.
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3.2: Prolcedimiento metodoldgico de gestion de la formacion de obreros.

Para lograr una adecuada Gestion de Recursos Humanos dirigida a fomentar la
motivacion hacia el trabajo y el incremento de la productividad es necesario establecer la
planificacion de la actividad formativa, como la primera etapa para cumplimentar la
formacion de la categoria obreros en la Unidad, la cual tiene como objetivos:

1) Establecer estrategias de formacion.

2) Detectar las necesidades de formacion.
3) Definir los objetivos formativos.

4) Elaborar los programas de formacion.

Para dar cumplimiento a estos objetivos, hay que tener en cuenta el diagnéstico del
proceso de formacién en la Unidad, ya que debe encaminarse a la solucion de problemas
concretos actuales y futuros, algunos de los cuales fueron abordados en el segundo capitulo
de este trabajo. La planeacién de la formacién ayuda a la satisfaccion de las necesidades
presentes y prevé las necesidades futuras con un enfoque cualitativo, asegurando dar
respuesta formal y sistematica a las necesidades técnicas y humanas, detectadas para
resolver cuestiones corporativas y estratégicas y no solo problemas especificos o de corto
plazo. Hay que tener presente también la relacion de la formacién con otras actividades de
los Recursos Humanos, las informaciones sobre rendimiento, potencial y otros aspectos de
la capacidad del personal, que contribuyen a ser eficaz el proceso de deteccion de
necesidades.

A continuacién analizaremos cada uno de los pasos que se deben tener presentes en la
planificacion de la formacion.

Para la definicion de las estrategias formativas hay que tener en cuenta que deben

responder a la estrategia general de la empresa.

1) Definicion de las estrategias de formacion.

Entre las principales técnicas a utilizar tenemos la revision de documentos y entrevistas
al Consejo de Direccion de la Empresa, definiendo asi, para la Unidad Empresarial de Base
Envasadero las estrategias formativas siguientes:

1. Orientar la formacidn hacia el desarrollo de habilidades manuales y operacionales.

2. Orientar la formacién hacia la polivalencia en la categoria obreros.

63



oNIVERSIDAD ‘ oflabo'cacién. de un procedimiento metodolégico pata la formacion

'@f;:’ de obreros en la _fmpresa Citricola grimao

S

|
Para la elaboracion del plan de formacion, después de haber definido las estrategias se

deben determinar las necesidades de capacitacion.

2) Deteccidn de las necesidades de formacion.

Para definir las necesidades de aprendizaje de los obreros es necesario tener en cuenta
los siguientes aspectos:

e El andlisis ocupacional, es decir, de los puestos de trabajo.

El analisis del puesto es el primer paso para diagnosticar la necesidad de formacion, ya
que conocer el contenido del puesto de trabajo, las funciones las tareas y las operaciones
permite concretar la formacion especifica necesaria para lograr la maxima educacion
persona - puesto.

En esta Unidad se esta trabajando en el disefio de los diferentes cargos para la categoria
obreros, teniendo en cuenta las transformaciones econémicas que se operan en el Sistema
Empresarial Cubano, para asi lograr la flexibilidad en los diferentes puestos, en cuanto a
habilidades, conocimientos, actitudes y requisitos de personalidad, lo cual permite
establecer los perfiles deseados. A continuacion se establecera el disefio de cargos para dos
puestos de trabajo, por representar el mayor peso, es decir, un 64% del total de la categoria

obreros en la Unidad objeto de estudio.

Disefio de cargo.
I. Identificacion del cargo.
e Denominacion del puesto: Envasadora, seleccionadora y clasificadora de citricos
para la exportacion.
e Brigada: Seleccion y envase.
e Subordinado a: Jefe de Brigada y Director de la Unidad Empresarial de Base
Envasadero.
e Grupo Salarial: I11.
I1. Mision.

Seleccionar, clasificar y envasar la fruta con calidad exportable.
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VI.

VII.

Tareas diarias.

1. Organizar el puesto de trabajo al comenzar el turno (ubicando los medios de trabajo
en su lugar).

2. Extraer los frutos no aptos para la exportacion (teniendo en cuenta los parametros de
calidad deseados).

3. Clasificar los frutos beneficiados por calidades (separando las calidades que se
piden).
Colocar un fondo de caja en la mesa de envase (extrayéndola del monorrail).
Envase de la fruta organizandola por camada en la caja.

4

5

6. Colocar la tapa de la caja (extrayéndola del monorrail).

7. ldentificar la caja (poniéndole el ticket con el nimero de la envasadora).
8

Mantener el area limpia.

. Documentacion.

e Emitida: no se emite ningun tipo de documento.

e Recibida: no se recibe ningun tipo de documento.

Equipamiento de trabajo.

e No se utiliza ningin equipo ni maquinaria.

Conocimiento y experiencias.

Conocimientos.

e Primaria.

e Cursos especiales.

Experiencias.

e Experiencia para el conocimiento del puesto de trabajo, de hasta seis meses.
Responsabilidades.

e Parcial sobre los productos.

VIII. Condiciones de trabajo.

e lluminacién - buena.

e Ventilacién — deficiente.
e Limpieza - buena.
Otras condiciones.

e Siempre parado y trabajando con las manos.
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Accidentes.
e Elevadas posibilidades de ocurrencia de caidas y golpes.
Enfermedades profesionales.
e Alergia.
e OQOido.
e Vista.
e Aparato respiratorio.
IX. Competencias deseadas.
e Capacidad de comunicacion — alta.
e Atencion concentrada — alta.
e Honestidad — alta.
e Disciplina —alta.

e Iniciativa y creatividad — media alta.

Disefio de cargo.
I. Identificacion del cargo.

e Denominacion del puesto: Auxiliar de produccion.

e Brigada: Beneficio y producto terminado y abastecimiento de caja.

e Subordinado a: Jefe de brigada de beneficio y produccion terminada, jefe de brigada
de abastecimiento de cajas y Director de la Unidad Empresarial de Base
Envasadero.

e Grupo salarial: 11.

I. Mision.
Realizar todo tipo de actividades en apoyo al proceso de produccion.
I11. Tareas diarias.

1. Extraer las materias extrafias (palos, hierros, etc.) que se mueven por la bolsa de
remojo.

2. Extraer el ticket con el numero de la envasadora de las cajas que se trasladan desde
la mesa de envase hasta el & rea de estiba.

3. Colocar el nimero de envasadora en la parte superior de la caja.
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Colocar fondos y tapas en el monorrail (manteniendo el abastecimiento a las mesas

de envase).

Armar cajas y quitar tropeles manualmente.

Manipular la tolva de rezago, manualmente, para cargar los camiones con la fruta
contenida en ella.

Poner sellos a las cajas de naranjas de exportacion.

Poner los marcadores en las cajas (pegandoles el sello correspondiente).

Mantener el puesto de trabajo limpio y organizado.

IVV. Documentacion.

Emitida: no se emite ningun tipo de documento.

Recibida: no se recibe ningun tipo de documento.

V. Equipamiento de trabajo.

Equipos de limpieza.

VI. Conocimiento y experiencias.

Conocimiento.

e Primaria.

e Cursos especiales.

Experiencias.

¢ No requiere de ningun tipo de experiencias para el conocimiento del puesto.

VII. Responsabilidades.

Sobre los equipos de limpieza.

VIII. Condiciones de trabajo.

lluminacion — buena.
Ventilacion — deficiente.

Limpieza — buena.

Otras condiciones.

e Siempre trabajando con las manos y casi siempre sentado solo en algunos casos

parado.

Accidentes.

e Considerables ocurrencias de caidas y golpes.
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e Alergia.
e Qido.
e Aparato respiratorio.
IX. Competencias deseadas.
e Capacidad de comunicacién — alta.
e Atencion concentrada — alta.
e Honestidad — alta.
¢ Disciplina - alta.

¢ Iniciativa y creatividad — alta.

Después de haber establecido el disefio de los dos cargos de obreros es necesario
conocer el potencial humano con el que se cuenta, o sea, averiguar las cualidades de las
personas, habilidades, conocimientos y actitudes con relacion a las tareas que se ejecutan,
esto es precisamente lo que constituyen los perfiles reales, que en el caso de la Unidad
Empresarial de Base Envasadero, para la categoria obreros son perfiles estrechos; esto fue
objeto de analisis en el capitulo anterior. Para concretar las habilidades, conocimientos y
actitudes de las personas pueden emplearse entrevistas al jefe inmediato superior, revision
de documentos, evaluacion del desempefio; entre otros. Las desviaciones entre el perfil real
y el deseado permiten establecer las necesidades formativas. Resultado de las técnicas e
instrumentos utilizados para la bisqueda de informacion, en la Unidad objeto de estudio se

determind las siguientes necesidades.

Necesidades de la Unidad.

Formar a envasadoras, seleccionadoras y clasificadoras. Total, 15.
Seminarios sobre seguridad, salud y medio ambiente del trabajo.
Formar a auxiliares de produccion. Total, 3.

Formar a obreros agricolas especializados. Total, 2.

S A

Seminarios, talleres sobre aseguramiento de la calidad. Total. (obreros del area de

produccidn y estibadores).
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6. Desarrollo de programas de clases de preparacion para la defensa para todos los
obreros.
7. Cursos de actualizacion politica para todos los obreros.
Una vez definidas las necesidades de la Unidad se confecciona la matriz de las
necesidades de formacion parar cada grupo de puestos de trabajos, ya que la misma
constituye el nucleo de las necesidades formativas por programas anuales y plurianuales,

segun el periodo planificado de la formacion para obreros.

Matriz de las Necesidades de Formacion.

Grupo de Perfeccio- o . .| Completen-
Ingreso. - Reciclaje. | Polivalencia :
Cargos. namiento. tario.

Envasadoras,

seleccionadoras Si. No. No. No. Si.

,clasificadoras.

AUXI|IaI’_e/S de Si. No. No. No. Si.

produccion

Obreros

agricolas No. Si. Si. Si. Si.

especializados.

Estibadores. No. No. No. Si. Si.

A partir de las necesidades formativas se establecieron los objetivos, que comprenden lo
que el obrero serad capaz de hacer al finalizar la accion de formacién en unas condiciones
dadas y con unos medios determinados.

Para formular los objetivos se debe tener en cuenta lo siguiente:

e Enunciar la accién principal a realizar, describiéndola con verbos que expresen acciones
observables.

e Expresar la accion principal desde el punto de vista del sujeto que aprende.

e Precisar las condiciones en las que la accion principal debe realizarse.

e Expresar el criterio de evaluacion y nivel minimo de ejecucion siempre que sea posible.

Ademas los objetivos formativos deben ser claros, unitarios, concretos, alcanzables,
suponer un reto, fruto de participacion de los implicados, entre otros. En este sentido la
Unidad Empresarial de Base Envasadero tiene como principios para la elaboracion de la

estrategia de preparacion y superacién de los trabajadores los siguientes:
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La Preparacion y Superacion de todo el personal es integramente nuestra planeacion,
constituyendo el idoneo para asegurar las condiciones, habilidades y destrezas que
deben poseer todos los trabajadores de la Unidad Empresarial de Base Envasadero.

La capacitacion y la formacion de los trabajadores es esencial para el desarrollo de la
Entidad y es responsabilidad fundamental de todos los cuadros, proyectar y llevar
adelante esta capacitacion de acuerdo a sus necesidades.

El proceso de capacitacion debe ser continuo, ya que constituye una inversion para el
futuro, asi como también un estimulo.

Se debe utilizar todas las variantes de formacion, cursos talleres, conferencias,
postgrado, diplomados, maestrias, autoestudios en especial la formacion en los puestos
de trabajos, desarrollando la especialidad existente con flexibilidad y con la tendencia
de aplicar los perfiles de los trabajadores cuando sea necesario.

Para desarrollar esta formacion se debe utilizar la multiplicacion de conocimientos por
los Jefes, Instructores y personal calificado, Escuela Provincial del Partido Comunista
de Cuba, entre otros.

Los directivos serdan los maximos responsables de la superaciéon y capacitacion del
personal subordinado.

Debemos buscar la homologacion de la competencia laboral de nuestros obreros.

Se hace necesario trabajar de conjunto con la Vice Direccion Econdémica y la Vice
Direccion de Aseguramiento de los recursos materiales y financieros que soporte todo
el trabajo de capacitacion que nos permita tener cada vez mejores y mas eficientes
trabajadores.

Partiendo de esto se definieron en la Unidad Empresarial de Base Envasadero para la

categoria de obreros los Objetivos Formativos siguientes:

1. Garantizar la calificacion de todos los obreros para el ejercicio de su ocupacion o cargo,

asi como la ampliacion de su competencia laboral en su perfil profesional y contribuir a
la elevacion del nivel cultural y técnico para que la Empresa sea mas eficiente.

Formar a envasadoras, seleccionadoras y clasificadoras, auxiliares de produccion y
obreros agricolas especializados en cada una de sus especialidades con el fin de elevar

la eficiencia de la Unidad Empresarial de Base Envasadero.

3. Desarrollar talleres encaminados al aseguramiento de la calidad.
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4, Desarlrollar programas de clase de preparacion para la defensa para todos los obreros de
la Unidad.

5. Organizar cursos y conferencias de actualizacion politica para todos los obreros.

6. Desarrollar seminarios a todos los obreros sobre seguridad, salud y medio ambiente del
trabajo.

Después de establecidos los objetivos formativos, se pasa concretar los programas de
formacidn, acciones formativas y cursos.

Partiendo de los objetivos, las empresas disefian los programas de formacién que pueden
incluir:

e Programas de Ingreso: se ofrece a los nuevos empleados conocimientos de la empresa,
del marco de las relaciones laborales, de los sistemas de seguridad, de las instalaciones
de trabajo, asi como de los contenidos del puesto.

e Programa de Perfeccionamiento: se profundiza en los conocimientos propios del puesto
de trabajo e incluso de una familia ocupacional.

e Programa de Reciclaje: implica adaptaciones al cambio tecnoldgico, técnico y
organizacional. Incluye:

1. Actualizacion.
2. Readaptacion de contenidos (por evolucion o cambio de puesto).
3. Readaptacion de técnicas (por evolucidn o cambio de puesto).

e Programa de Polivalencia:

1. Desarrollo horizontal: adquisicién de conocimientos, habilidades y actitudes
relacionadas con el puesto de trabajo aun sin ser propias de él.

2. Desarrollo generalista: se concreta en rutas de formacion dentro de una misma
ocupacion.

e Programa de Desarrollo directivo: capacitacion para llegar a cabo funciones de

direccion de grupos de personas y gestion de objetivos empresariales.
e Programa Complementario:

1. Informatica: utilizar programas de computacién como instrumento de trabajo lo que

permite un mejor desarrollo del puesto.
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2. ldioma: para cubrir necesidades de conocimiento de idioma que requieren

determinados puestos.

3. Seguridad: incide en el desarrollo de los diferentes puestos de trabajo, seguridad
contra riesgos comunes y seguridad contra riesgos profesionales. Esta Ultima se
puede desarrollar en tres niveles de actuacion:

I Nivel:  Mandos Operativos, Gestion y Direccion de Seguridad.
Il Nivel: Comités de Seguridad e Higiene del Trabajo.
11 Nivel: Personal Operativo, Seguridad Integral de las Instalaciones.

Cada programa tiene varias acciones formativas que la Unidad debe determinar de

acuerdo a su realidad concreta partiendo de las necesidades de los participantes.

Las posibilidades materiales, el profesorado, entre otros.

Los cursos de formacidn representan el maximo grado de especificidad. En el disefio del
curso deben aparecer los objetivos, destinatarios, programas, duracion, referencias de
contenido, actividades claves, recursos y materiales.

En el caso de la unidad objeto de estudio se concretaron los siguientes programas y
objetivos para los diferentes grupos de cargos:

e Programa de Nuevo Ingreso:
Objetivo:
- Ofrecer a los nuevos obreros empleados conocimientos acerca de las funciones de la
Unidad y sobre los contenidos del puesto de trabajo.
e Programa de Perfeccionamiento:
Objetivo:
- Recalificar obreros agricolas especializados.
e Programa de Reciclaje:
Objetivo:
- Formar a obreros agricolas especializados para trabajar en Casas de Cultivos
Protegidos.
e Programa de Polivalencia:
Objetivos:
- Desarrollar programas de clase de preparacion parar la defensa. Para todos los

obreros de la Unidad.
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- Organizar conferencias y cursos de actualizacién politica. Para todos los obreros de

la Unidad.

- Desarrollar talleres y seminarios sobre aseguramiento de la calidad.
e Programa Complementario:

Obijetivo:

- Desarrollar seminarios sobre seguridad, salud y medio ambiente del trabajo.

Después de establecidos los diferentes programas se pasa a la segunda etapa, que se
refiere a la ejecucion de la formacidn, la cual tiene los siguientes objetivos:

e Seleccionar los formadores y alumnos.

e Definir las peculiaridades organizativas de la formacion.
e Acondicionar la infraestructura necesaria.

e Temporalizar las acciones formativas.

e Ejecutar la formacion.

Para la seleccion de formadores y alumnos se define quien va a realizar la formacion, o
sea, si son formadores propios, consultores externos o equipos mixtos, como se van a
reclutar y como se les va a retribuir. También se determinan los participantes, como se les
va comunicar el plan de formacién.

Para la definicion de peculiaridades formativas se establece el lugar, la modalidad: a
tiempo completo o parcial y el horario, definiéndose si se realiza dentro o fuera de la
jornada laboral; para los trabajadores manuales se recomienda dentro de la jornada laboral,
respetando incluso primas y pluses, para el personal medio asi como comandos intermedios
y profesionales pueden programarse dentro y fuera.

Con respecto a la localizacion y acondicionamiento de la infraestructura se garantizan
los locales con las condiciones adecuadas, medios audiovisuales necesarios, la
documentacion y su reproduccion; elementos necesarios para cuidar la efectividad del
proceso y para la temporalizacion de las acciones formativas se distribuyen temporalmente
las distintas acciones. Es muy importante la buena gestion del tiempo. Para esto se puede
utilizar los diagramas de Grantt, detallando los tramites a seguir, responsable y su
programacion en el tiempo, previendo incluso desviaciones, ademas hay que desarrollar las

diferentes acciones formativas que abarca el plan de formacion en los plazos previstos.
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A continuacion se realizé la confeccion del programa de formacion, acciones formativas

y cursos para los obreros en la Unidad objeto de estudio, a través de la tabla siguiente:

. Tiempo de
Tipo de Forma de Lugar .d,e Formador. |realizacion| Participantes
programa. | desarrollo. realizacion. (trimestre)
. Seleccionadoras
Unldad_ Dentrode | envasadoras,
Nuevo . Empresarial Jefe de . o
i Conferencia. . la jornada | clasificadoras y
ingreso. de Base brigada. laboral auxiliares de
Envasadero. ' oroduccion
. . Unldad_ Obreros
Perfeccio- | Entrenamiento| Empresarial - .
X Especialista. Il agricolas
namiento. de Base especializados
Envasadero. P )
Entrenamiento Empresa Obreros
Reciclaje. Citricola Especialista. ] agricolas
Arimao. especializados.
. Unidad Obreros del
Cursos hacia . .
Empresarial - area de
una cultura de de B Especialista. v duccic
calidad e Base produccion y
' Envasadero. estibadores.
Cursos de Unidad Director de
preparacion | Empresarial la Unidad IR, Todos los
Polivalencia para la de Base Empresarial | "' obreros.
defensa. Envasadero. de Base.
Conferencias Unidad Esp_euallsta
. y Director de
de Empresarial : Todos los
. la Unidad v
actualizacion de Base . obreros.
- Empresarial
politica. Envasadero.
de Base.
Seminarios
sobre Unidad Técnico en
Comple- seguridad, Empresarial | Proteccion e v IV Todos los
mentario. | salud y medio de Base Higiene del y obreros.
ambiente del | Envasadero. Trabajo.
trabajo.

Por ultimo, se llega a la ultima etapa del proceso de formacion, que es la Evaluacion de

la formacion. Aqui se debe cumplir el objetivo siguiente.

e Comprobar si se van logrando los objetivos de la formacién de forma progresiva y si el

objetivo anterior condiciona la consecucion del siguiente y asi sucesivamente.
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Para evaluar el nivel de cumplimiento de dichos objetivos hay que establecer los

diferentes niveles.
I Nivel: Satisfaccion de los alumnos.

Pretende obtener informacion sobre la reaccion de los alumnos durante y al finalizar un
programa concreto de formacion. Es usado practicamente por todas las empresas.

La técnica més utilizada es la encuesta, se muestra en el Anexo XXXIV.

Este nivel de evaluacion consigue informacion muy importante sobre el disefio de la
accion formativa, su organizacion y acerca del formador, lo que permite mejorar dicha
accion para lograr la proxima vez, mayores niveles de satisfaccion de los alumnos.

Il Nivel: Aprendizaje de conocimientos y habilidades.

Mide hasta que punto se han adquirido los conocimientos (saber) y las capacidades
(saber hacer) gue se pretendian con la accién formativa.

Esta evaluacion puede realizarse mediante examenes convencionales de conocimientos,
0 mejor dicho, mediante la evaluacion continuada de las intervenciones, trabajo de grupo,
etcétera. De esta manera se evitan las connotaciones de examenes que tienen todas las
pruebas convencionales.

Para evaluar hasta que punto los participantes han aprendido a hacer algo que requieren
de acuerdo con el perfil del puesto de trabajo, es usada la llamada situacion de prueba
donde se simula una situacion de trabajo.

11 Nivel: Aplicacion de lo aprendido.

Verificar si lo aprendido es usado en el puesto de trabajo. Esto se hace transcurrido un
tiempo prudencial después de finalizar la accién formativa.

Las técnicas mas utilizadas son la observacion directa, entrevistas a los mandos, a los
propios empleados y a los clientes u otros empleados méas cercanos, para conocer si aplican
los conocimientos aprendidos, asi como los cambios y mejoras que representa dicha
aplicacion.

IV Nivel: Efecto en indicadores de calidad o productividad.

Este nivel exige que ante la accion formativa se definan los pardmetros o indicadores
que cambiardn como consecuencia de la formacién y su valor esperado.

Los indices pueden ser:

e De calidad.
- Porciento de fallos.
- Porciento de rechazo.
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- Numero de quejas del cliente.

e De productividad:
- Unidades producidas.
- Consumo de materias primas y materiales.
- Numero de accidentes de trabajo.

Se comparan los indicadores alcanzados tras la formacion con los indicadores antes de la
formacion y con el valor que se habia marcado como objetivos antes de la accion formativa
valorandose los resultados.

Para evaluar la efectividad en la ejecucion de la formacion se va verificando el
cumplimiento de lo programado, se efectda no solo al final sino durante todo el proceso
para detectar desviaciones y corregirlas. Esta actividad se realiza mediante la observacion
directa, encuestas y entrevistas. También se emplean indicadores como son:
¢ Nivel de cumplimiento de acciones formativas.
¢ Nivel de cumplimiento de cursos de postgrado.

Para evaluar la eficiencia econdmica de la formacion, se procede de la siguiente forma:
(a) Célculo del importe invertido en la formacion.

Se determina a través del comportamiento real de la presupuestacion del plan de
formacion.

(b) Célculo del aumento de ingresos que se consiguen gracias a la formacion.

Se trata de estimar el incremento de ingresos que consiga la Unidad una vez ejecutadas
las acciones formativas.

De igual forma que la mejora de calidad y productividad puede representar mayores
ingresos, esto puede suponer reduccion de gastos (materias primas, mano de obra, energia);
por lo que podria calcularse también la reduccion de gastos que se consiguen gracias a la
formacion.

Hay que tener en cuenta ademés, que los variados beneficios que proporciona la
formacion y que no son cuantificables en dinero; como es la incidencia en la motivacion de
los trabajadores al satisfacer necesidades de autorrealizacion. Todo esto complementa la
evaluacion, a garantizar un reforzamiento de lo aprendido, la adaptacion de lo aprendido a
las realidades del medio. Se pueden utilizar las técnicas siguientes:

- Cuestionario de alumnos.
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- Visitas del formador al trabajador en el puesto de trabajo.
A su vez, el seguimiento permite la identificacion de nuevas necesidades formativas,

retroalimentando asi el proceso y grantizando se caracter ciclico.

Conclusiones Parciales:

e En este capitulo proponemos el procedimiento metodol6gico a seguir para la formacion
de obreros en la Unidad Empresarial de Base Envasadero.

e Se proponen programas de formacion, atendiendo a las necesidades de superacion y a la
estrategia de la Unidad para la preparacion y superacion de los trabajadores.

e El Consejo de Direcciéon de la Empresa y de la Unidad aprobaron aplicar nuestra
propuesta y actualmente se encuentra en fase de implantacion con buena aceptacion por

parte de los obreros de la Unidad.
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CONCLUSIONES
Después de realizado el trabajo se lleg6 a las siguientes conclusiones:

Se evidencié el desarrollo evolutivo que han tenido los Recursos Humanos con el
transcurso del tiempo, asi como los diferentes enfoques que nos brindan los autores de
la literatura especializada consultada para lograr una eficaz Gestion de los Recursos
Humanos.

Al realizar el Diagnostico de los principales elementos que inciden en la actividad de
formacion de la categoria obreros en la Unidad objeto de estudio se puso de manifiesto
que el desarrollo de acciones formativas no se llevan a cabo, siendo la capacitacion
ofertada a los obreros realmente muy pobre y esto evidencia que no existe una cultura
integral de formacién en la Unidad, ya que una gran parte de los trabajadores no
reconocen la importancia y necesidad de la formacién como actividad clave en el
desarrollo personal y organizacional. De ahi se puede plantear que no existe una vision
estratégica del plan de formacion, lo que reduce la posibilidad de formar trabajadores
polivalentes y adaptables a cambios futuros.

Se puso de manifiesto la incidencia negativa de la formacion en la concepcion y
ejecucion de actividades claves, por lo que se elabor6 un procedimiento de gestion de la
formacion de los obreros que permite la planeacion, organizacion, ejecucion y
evaluacion de esta importante actividad, partiendo de las estrategias y de la
determinacion de necesidades formativas sobre una base objetiva.

La aplicacion del procedimiento de gestion de la formacién de obreros permitio:
detectar las necesidades formativas de los puestos de trabajos, a partir del anélisis de los
mismos, quedando establecido el disefio de dos puestos de trabajo ya que representan el
mayor porciento del total del personal obrero para establecer los programas de
formacion, acciones formativas y cursos sobre la base de las necesidades formativas.

El procedimiento metodoldgico propuesto esta encaminado a lograr la formacién de
obreros en la Unidad Empresarial de Base Envasadero, de forma integrada sistémica y
con un enfoque estratégico que de respuesta a los requerimientos y exigencias de la

sociedad cubana actual.
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RECOMENDACIONES
Se recomienda como complementacion de este trabajo lo siguiente:

Revisar en la Unidad las politicas y actividades de los Recursos Humanos para que se
desarrollen sobre la base de una gestion estratégica por parte de la Organizacion.

Es necesario que para llevar a cabo la capacitacion y seleccion del personal en la
Unidad que se utilicen los disefios de cargos que se establecieron con el fin de obtener
un personal mas preparado de acuerdo a las exigencias y cambios actuales y con esto
facilitar el proceso de formacion y Gestion de los Recursos Humanos.

Continuar trabajando en el disefio de los demas cargos para la categoria obreros, para
asi lograr la flexibilidad en los diferentes cargos y poder establecer los perfiles
deseados.

Incorporar el procedimiento metodolégico disefiado a la documentacion metodoldgica
de la Gestion de Recursos Humanos en la Unidad Empresarial de Base Envasadero, a la
capacitacion de los obreros, llevando un registro de la experiencia que permita

perfeccionarlo a partir de la informacion que aporte su aplicacion, control y evaluacion.
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ANEXO |
Modelo de Gestion de Recursos Humanos, segun grupo de Harper y Lynch
1992.
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ANEXO 11

Modelo de Gestion de Recursos Humanos de la
Corporacion Andina de Fomento. (1992).

La nueva Gestion de los Recursos Humanos.

Puestos y Cargos

Seleccion

Entrenamiento y Desarrollo
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IIIWJ

Participacion
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ANEXO II1
Modelo de Gestidn de Recursos Humanos de Beer y Colaboradores (1994)
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ANEXO IV
Formar Sobre la Base de Objetivos Concretos para Lograr Rentabilidad.
(Harper y Lynch 1992) .
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ANEXO V
Filosofia de la Formacién en la Empresa.

GASTO BENEFICIO
NECESARIO SOCIAL

<< APRENDER PARA TRABAJAR >> << APRENDER PARA SABER >>

SISTEMA

INDIRECTO DE INVERSION
RETRIBUCION EMPRESARIAL

<< APRENDER COMO PREMIO >> | <<APRENDER PARA DESARROLLAR >>




ANEXOVI
Filosofia de la Capacitacion.

FUENTE
DE
VITALIDAD

FACTOR DE
CRECIMIENTO

SIGNO DE
MADUREZ

FUNCION
ESTRATEGICA

PRACTICA
QUE LOGRA
RESULTADOS

MEJORAR LA
CALIDAD DE
VIDA

QUEES LA
CAPACITACION

POLITICA
GENERAL DE
LA EMPRESA

FACTOR CLAVE
DE
PRODUCTIVIDAD

FACTOR DE
DIAGNOSTICQ

INVERSION
(NO GASTO)

SIGNO
DE

NUESTROS

TIEMPOS



MODELO

ANEXO VII
Los enfoques acerca de la Formacion.

SERVICIO
ESPECIALIZADO

(FUNCION DE ASESORIA)

ORGANISMO DONDE
ESTA LOCALIZADO

EL EMPLEADO:

(RESPONSABILIDAD DE LINEA)

EXCESIVAMENTE
CENTRALIZADO

IHVERtario (Necesidades).
Programacion.

Ejecucion.

Eval. Resultado.

Ninguna responsabilidad,
de linea.

CENTRALIZADO

Inventario (Necesidades).
Programacion.
Evaluacién de los
resultados.

e Ejecucion.

EQUILIBRADO

o Inventario (Necesidades).

e Programacién.

AN NN NENEENNENENNENNNNNRNRNHN.I]
Ejecucion.

Evaluacion de los
resultados.

DESCENTRALIZADO

Inventario (Necesidades).

Programacién.
Ejecucion.
Eva. De los Resultados.

EXCESIVAMENTE
CENTRALIZADO

e Ninguna funcién de staff.

Inventario (Necesidades).
Programacién.

Ejecucion.

Eval. Resultado.




ANEXO VIII
La Formacién como un sistema abierto.

PROGRAMAS CONOCIMIENTOS
NECESIDADES DE ACTITUDES
DE > CAPACITACION. > HABILIDADES
CAPACITACION PROCESOS DE EFICACIA
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL
INDIVIDUAL

RETROALIMENTACION

EVALUACION
DE <
RESULTADOS




ANEXO IX
Modelo de la Capacitacion y el Desarrollo (Hinrichs, 1976 ).

Meétodos del
aprendizaje

Teoria del
aprendizaje

Métodos de
capacitacion y
desarrollo

Apoyo de la
ADMON
Superior

Necesidades
individuales

Programas de
capacitacion y
desarrollo

Metas de

capacitacion y
desarrollo

Metas de
capacitacion y
desarrollo

Evaluacion de
capacitacion y
desarrollo

Objetivos
organizacion

Responsabilidad del
Dpto. de Personal

Responsabilidad de
supervision



ANEXO X
Enfoque sistémico de la formacion (Haper y Lynch, 1992).

Implantacion

Diagnostico Decision en
De la Cuanto a
Situacion Estrategia
Inventario de Plan de
las Necesidades Programa de
de Formacion Formacion
QUE
COMO
DONDE
CUANDO
CUANTO
QUIEN

Evaluacion de
la Formacion

Evaluacion
Y
Control

Evaluacion de
los Resultados
Entrenamiento

RETROALIMENTACION




Evaluacion de
Necesidades
(Diagnostico)

ANEXO XI:

Pasos en la Preparacién de un Programa de Capacitacién y Desarrollo
(Werther y Davis, 1991)

Objetivos de

- Capacitacion y

Desarrollo

Contenido
del Programa

Principios

Programa
Real

Pedagdgicos o
de Aprendizaje

Evaluaciones

U ——

Aptitudes
Conocimientos
Habilidades



ANEXO XII

La formacion en la empresa (Lapefia, 1996).

1.- Planificacion de la Formacion.

a)
b)
c)
d)
e)
f)

Fijacion de las estrategias formativas.
Deteccion de necesidades de formacion.
Determinacion de objetivos.
Establecimientos de programas.
Presupuestacion del plan.

Evaluacion.

2.- Gestion de la Formacion.

a)
b)
c)
d)

e)
f)
9)

Programacion.

Momento de realizacion.

Modalidad de la formacion.

Localizacién y acondicionamiento de la
infraestructura.

Seleccion de formadores.

Seleccion de alumnos.

Temporalizacion de las acciones formativas

3.- Evaluacién de la Formacion.

a)
b)

c)

Evaluacion de los objetivos.
Evaluacion de los recursos.
Evaluacion de la gestion




ANEXO XIl1
Necesidades de Capacitacién: Cuadro Comparativo.

¢QUE SON LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION?

¢QUE NO SON LAS NECESIDADES DE
CAPACITACION?

= El vinculo entre los objetivos de la
empresa y las acciones de capacitacion.
= Una garantia de que la capacitacion es
la mejor alternativa para un problema
dado.

= El punto de partida para planear el
desarrollo del personal.

= El fundamento en que se basan los
planes y programas de capacitacion .

= EI principio de sistematizacion de las
acciones de capacitacion dentro de la
empresa.

= El conjunto de datos que deben estar
en las etapas siguientes de la
capacitacion, por constituir un criterio
orientador importante.

= EI reflejo de los intereses de los
trabajadores y la empresa.

= Algo dindmico que se transforman en
que las personas y las empresas sufran
modificaciones por el cambio planeado o
por el paso del tiempo.

= Hechos que no pocas veces los
trabajadores y sus jefes inmediatos
desconocen o respecto a los cuales tiene
pocas ideas precisas.

= el resultado de un proceso sistematico
y muchas veces complejos en el que se
recomienda participen el personal y los
jefes inmediatos del mismo ademés de
los directivos.

= Las peticiones de jefes de éareas y
supervisores por resolver sus problemas,
en especial los de su personal.

= La solicitud de los directivos y
supervisores para que el personal sea
responsable y se interese por el trabajo.
= La lista de tema que proporcionan los
jefes de &reas y supervisores para que
impartan cursos.

= La seleccion poco razonada de cursos
que se ofrecen a la empresa y a los
cuales se debe asistir o enviar algin
subordinado.

= La garantia de que la capacitacion sera
un éxito.

= Demorar innecesariamente la
iniciacion de los cursos.

= El resultado de un trabajo estéril que
consiste en averiguar hechos que no
competen al especialista de capacitacion.
= La parte inicial de la capacitacion que
se realiza de una vez y para siempre.

= La manifestacion de la ineptitud de los
jefes y supervisores.

= Los bajos niveles de escolaridad del
personal.




ANEXOXIV

Ventajas y Desventajas de los Métodos de Deteccion de
Necesidades en Formacion.

METODO

CUESTIONARIO

ENTREVISTAS

OBSERVACION
DIRECTA

GRUPOS DE
DISCUSION

ANALISIS DE
DOCUMENTOS

VENTAJAS

ESTUDIAR UNA MUESTRA
ELEVADA EN POCO TIEMPO.
HOMOGENEIDAD ( TODAS
LAS PERSONAS SON
PREGUNTADAS POR LO
MISMO DE IGUAL FORMA).
COMODIDAD EN LA
CUMPLIMENTACION.
IMPLICA A LAS PERSONAS
EN LOS RESULTADOS.

SE CONSIGUE INFORMACION
ADICIONAL SOBRE OTROS
TEMAS.

LAS PREGUNTAS CONFUSAS
PUEDEN ACLARARSE.
PERMITE CONCER QUE,
COMO Y POR QUE LO HACE.
SE OBTIENE INFORMACION
MUY INTERESANTE.

DATOS OBJETIVOS.
ELEVADO NUMERO DE
DETALLES REGISTRADOS.
FACIL VERIFICACION DE
DATOS.

PERMITE CONTRASTAR
OPINIONES.

SE CONSIGUE UNA ACTITUD
FAVORABLE AL HACER
PARTICIPE AL PERSONAL.
LA INFORMACION ES
RECOGIDA Y VERIFICADA.

COMODIDAD.
LENGUAJE TECNICO.

DESVENTAJAS

PUEDE EXIGIR DETERMINADOS
REQUISITOS EN LAS PERSONAS
QUE VAN A CONTESTAR.
POSIBLE BAJA TASA DE
RESPUESTAS, SOBRE TODO SI
ES POR CORREO.

NECESITA DE EXPERIENCIA
POR PARTE DEL
ENTREVISTADOR.

EMPLEA MUCHO TIEMPO.

REQUIERE MUCHO TIEMPO.
ENTRENAMIENTO DEL
OBSERVADOR.

POSIBLE SUBJETIVIDAD DEL
OBSERVADOR.

NO SE PUEDE OBSERVAR LAS
TAREAS MENOS FRECUENTES.
REQUIERE DEMASIADO
TIEMPO FUERA DEL TRABAJO
REQUIERE PERSONAL
ADIESTRADO.

AUSENCIA DE DETALLES.
POSIBLE DESAJUSTE DE LA
REALIDAD DEL PUESTO.
POSIBLE DIFICULTAD PARA
LLEGAR A ACUERDOS.

FALTA DE REALIDAD DEL
PUESTO.
POSIBLES DESFASES.




ANEXO XV

Estructura Organizativa de la Empresa Citricola Arimao.

DIRECCION
GENERAL

Direccién de
Contabilidad y

Director Adjunto

Direcciéon de

Recursos Humanos

Unidad
Empresarial
de Base
“Talleres y
Riego”

Unidad
Empresarial
de Base

“Envasadero”

Unidad
Empresarial
de Base
“Ventas al
Turismo”

Unidad Unidad
Empresarial Empresarial
de Base de Base
“Asegura- “Servicios
mientos” Técnicos”




ANEXO XVI
Encuesta de Perspectivas.

Encuesta:
Marque la pregunta que usted crea se ajuste de forma mas conveniente para su cargo:

1. ¢Cdmo usted percibe las posibilidades de superacion?

Excelente (3) Regular. (-1)
Muy Bien (2) Mal. (-2).
Bien. (1) Deficiente. (-3)

2. ¢Como son las probabilidades de promocion?

Excelente (3) Regular. (-1)
Muy Bien. (2) Mal. (-2).
Bien. (1) Deficiente. (3)

3. ¢Como percibe las probabilidades de un aumento de salario?

Excelente (3) Regular. (-1)
Muy Bien. (2) Mal. (-2)
Bien. (1) Deficiente. (-3)



ANEXO XXI11

Composicion de los obreros por nivel de escolaridad.

NIVEL DE ESCOLARIDAD

O6TO WMONO O12MO




ANEXO XVII

COMPOSICION DE LA PLANTILLA POR CATEGORIA
ACUPACIONAL.

160
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100

80

60

40

20

I CANTIDAD m%




Nombre y apellidos:

ANEXO XIX
Evaluacion anual del desempefio para obreros.

Ocupacién o cargo:

Unidad :

Periodo:

indicadores

Puntos

obtenidos

Calificacion

Satisfactorio| Regular

Deficiente

Disciplina laboral (asistencia,
relaciones humanas,
aprovechamiento de la jornada

laboral, etc.).

Resultados de su trabajo
(calidad, rapidez, no errores,

eficiencia, etc.).

Resultados econdmicos del

servicio o producto que realiza.

Actitud ante las tareas
adicionales que son necesarias
para cumplir los objetivos del

centro.

Evaluaciéon General:

Evaluador:

Firma

Evaluado:

Firma




ANEXO XX
Encuesta aplicada a los trabajadores.

Estimado compariera(o):

Estamos realizando una estudio acerca de la formacion de obreros en la Unidad
Empresarial de base Envasadero para lo cual solicitamos su cooperacion y la seguridad de
que su aporte contribuird a un mejor desempefio y eficiencia en el centro donde usted
labora. Esta encuesta tiene un caracter anénimo.

Le damos las gracias por su cooperacion y participacion y por el empefio que pondra para
dar respuestas mas sinceras.

Edad: . Sexo: . Nivel Escolar: :
1. ¢Estan definidas las funciones de su puesto de trabajo?.
Si No A veces

2. ¢Considera usted que es necesaria la formacion para el desempefio de su trabajo?.
Si No A veces
¢, Por qué?.

3. ¢Cudles de las siguientes vias considera ud mas util para elevar su grado de formacion?.
Cursos Autopreparacion Entrenamiento

4. ¢ Como considera usted el actual proceso de evaluacién en su area?.
Bueno Regular Malo :

5. ¢En el Gltimo proceso de evaluacion del desempefio se tuvo en cuenta la superacion?.

Si__ No :

6. ¢Considera usted que en la actualidad su desempefio se corresponde con lo deseado por
usted y su jefe?.

Si No A veces :

¢Por qué?

7. ¢ Usted se supera. Esta en funcion de su puesto de trabajo?.
Si No A veces

8.¢ Qué factores inciden méas en su motivacion hacia el trabajo?.
____Estimulacién.

___ Capacitacion.

____Condiciones de trabajo.

9.; La superacion esta en correspondencia con los objetivos de la Empresa?
Si No A veces

10. ¢Tiene definida el &rea donde labora objetivos de superacion para todos sus
trabajadores?
Si No .



ANEXO XXI
Edad, sexo y nivel de escolaridad de los encuestados.

Edad de los encuestados.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Vélido Eorcentaje
cumulado
Validos 34 1 1.8 2.0 2.0
35 1 1.8 2.0 4.0
36 4 7.0 8.0 12.0
37 2 3.5 4.0 16.0
38 7 12.3 14.0 30.0
39 5 8.8 10.0 40.0
40 6 10.5 12.0. 52.0
41 1 1.8 2.0 54.0
42 1 1.8 2.0 56.0
43 5 8.8 10.0 66.0
44 2 35 4.0 70.0
45 3 5.3 6.0 76.0
47 1 1.8 2.0 78.0
48 3 5.3 6.0 84.0
49 1 1.8 2.0 86.0
50 2 3.5 4.0 90.0
51 1 1.8 2.0 92.0
52 1 1.8 2.0 94.0
53 1 1.8 2.0 96.0
54 1 1.8 2.0 98.0
55 1 1.8 2.0 100.0
Total 50 87.7 100.0
Sexo de los encuestados.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje
Acumulado
Validos Femeninos 35 61.4 70.0 70.0
Masculinos 15 26.3 30.0 100.0
Total 50 87.7 100.0
Nivel de escolaridad de los encuestados.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje
Acumulado
Validos Primarios 3 5.3 6.0 6.0
Medios 34 59.6 68.0 74.0
Med. Sup. 13 22.8 26.0 100.0
Total 50 87.7 100.0




ANEXO XXII

Funciones del puesto de trabajo.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje
Acumulado
Vaélidos Si 37 64.9 74.0 74.0
No 8 14.0 16.0 90.0
A Veces 5 8.8 10.0 100.0
Total 50 87.7 100.0
ANEXO XXIII
Formacién para el desempefio del puesto de trabajo.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje
Acumulado
Validos Si 45 78.9 90.0 90.0
No 4 7.0 8.0 98.0
A Veces. 1 1.8 2.0 100.0
Total 50 87.7 100.0
ANEXO XXIV
Vias para elevar la formacion.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje
Acumulado
Validos Cursos 26 45.6 52.0 52.0
Autoprep. 9 15.8 18.0 70.0
Entrenam. 15 26.3 30.0 100.0
Total 50 87.7 100.0
ANEXO XXV
Proceso de evaluacion en el area.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje
Acumulado
Vélidos Bueno 29 50.9 58.0 58.0
Regular 21 36.8 42.0 100.0
Total 50 87.7 100.0




ANEXO XXVI

Consideracion de la superacion en la evaluacion del desemperio.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje
Acumulado
Vélidos Si 9 15.8 18.0 18.0
No 41 71.9 82.0 100.0
Total 50 87.7 100.0
ANEXO XXVII

Correspondencia del desempefio con lo deseado entre el obrero y el jefe.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje
Acumulado
Vélidos Si 26 45.6 52.0 52.0
No 18 31.6 36.0 88.0
A Veces 6 10.5 12.0 100.0
Total 50 87.7 100.0
ANEXO XXVIII
La superacion en funcion del puesto de trabajo.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje
Acumulado
Vélidos Si 19 33.3 38.0 38.0
No 23 40.4 46.0 84.0
A Veces 8 14.0 16.0 100.0
Total 50 87.7 100.0
ANEXO XXIX

Factores que mas inciden en la motivacion hacia el trabajo.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje
Acumulado
Vélidos Estimul. 23 40.4 46.0 46.0
Capacit. 3 5.3 6.0 52.0
Cond. Trab 24 42.1 48.0 100.0
Total 50 87.0 100.0




ANEXO XXX

Correspondencia de la superacion con los objetivos de la unidad.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Valido Porcentaje
Acumulado
Vaélidos Si 26 45.6 52.0 52.0
No 6 10.5 12.0 64.0
A Veces 18 31.6 36.0 100.0
Total 50 87.7 100.0
Definicidn de los objetivos de superacion.
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Vélido APorcentaJe
cumulado
Validos Si 27 47.4 54.0 54.0
No 23 40.4 46.0 100.0
Total 50 87.7 100.0




1)
2)

3)
4)

5)
6)
7)

ANEXO XXXI
Cuestionario a los trabajadores.

¢Cuéles son las funciones de su puesto de trabajo?

¢Considera que esta formado para desempefiar correctamente su puesto de trabajo? ¢Por
qué?

¢Coémo usted participa en la elaboracién de su plan de formacion?

¢Cuéles son los objetivos de trabajo de su &rea y como participa en la elaboracién de
ellos?

¢Qué espera la organizacion de usted?

¢ Qué necesidades individuales con relacién a la formacion usted tiene?

¢En qué medida el jefe ha contribuido a satisfacerla o no?



ANEXO XXXII
Cuestionario a los Jefes.

¢Qué espera la organizacion de sus trabajadores con relacion al desempefio y sus
conocimientos (idoneidad).

¢El desempefio de sus trabajadores se corresponde con los requerimientos de la
organizacion?

¢Usted conoce las necesidades individuales de formacion de sus trabajadores?

¢En qué medida sus trabajadores dominan los objetivos estratégicos del area y de la

empresa? ¢Como participan en ellos?



ANEXO XXXI1I

Procedimiento de Gestion para la Formacion de Obreros.

Fiiacién de Estrateaias de Formacién

!

Deteccidn de las necesidades de Formacién

U

Necesidades de Formacion

U

Matriz de Necesidades de Formacion

U

Formulacién de Obietivos

!

Concrecion de Proaramas. Acciones Formativas v Cursos

Perfeccionamiento Reciclaje

Polivalencia

Ingreso

Complementario

U

EJECUCION DE LA FORMACION

U

EVALUACION Y CONTROL




ANEXO XXXIV
Encuesta tipo para la evaluacién de cursos.

Titulo del curso:

Fecha: Lugar:

1- La organizacion (duracion, horario, condiciones del local, nimero de participantes,
etcétera) se puede calificar a su juicio como:
Excelente Bien Regular Mal
2- La actuacion de cada profesor referida a la preparacion de la clase, direccion y
desarrollo de las mismas, capacidad pedagdgica, se valora:
Excelente Bien Regular Mal.

Profesor 1

Profesor 2

3- Valore a continuacion el temario (al margen de su mejor o peor desarrollo por parte del
profesor) y la documentacion entregada:
Excelente Bien Regular Mal.

Documentacion

Temario

Si se desea amplie su repuesta indicando por ejemplo, qué temas suprimirias o incluirias en

futuras ediciones del curso.

En general, ¢Cree qué le ha sido Gtil? ¢ Le ha compensado el tiempo dedicado al curso?

Mucho Suficiente Algo Nada
4- Los objetivos del curso fueron basicamente los siguientes:

a) Dominar

b) Adquirir

¢En qué porciento, segin su opinion se alcanzaron dichos objetivos?
Mas del 80% 80- 50% 50- 25%

Menos del 25%



