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RESUMEN

En la actualidad el papel de los Recursos Humaeaslifica de manera decisiva en los
nuevos disefios generales de las Empresas, datwerhento de las exigencias cualitativas al
personal y la necesidad de obtener calidad y efi@ecomo parametros fundamentales para
alcanzar niveles de competitividad. El objetivo ttabajo es establecer un Procedimiento
Metodoldgico de Formacion para Operarios en la Esgpr Agropecuaria Espartaco, que
incluye la planificacion de la formacion en la peira etapa, la organizacion y ejecucion de la
formacion en la segunda etapa y una Ultima etdpéada a la evaluacion de la formacién. El
trabajo esta estructurado en tres capitulos; paruer Aspectos tedricos — metodologicos de
la Formacién de los Recursos humanos, segundan@ségo de la Situacién Actual de la
Entidad Objeto de Estudio y tercero Propuesta deranedimiento Metodologico de Gestion
de la Formacion de Operarios. En la realizaciéadmvestigacion se utilizaron diferentes

métodos entre los que se destacan la encuestdrdaista y el andlisis de documentos.
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SUMMARY

At the present time the paper of the human ressumadifies in a decisive way in the new
general designs of the Companies, given the inanerok the qualitative demands to the
personnel and the necessity of obtaining quality efficiency like fundamental parameters to
reach levels of competitiveness. The objectivehef work is to establish a Methodological
Procedure of Formation for Operatives in the Adtimal Company Espartaco that includes
the planning of the formation in the first stades brganization and execution of the formation
in the second stage and a last stage referredetevhluation of the formation. The work is
structured in three chapters; first the theoretihsgpects - methodological of the Formation of
the human resources, second Diagnosis of the Qusiaration of the Entity Object of Study
and third Proposal of a Methodological ProcedureAdministration of the Formation of
Operatives. In the realization of the investigatdifierent methods were used among those
that stand out the survey, the interview and tradyais of documents.
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INTRODUCION.

La internacionalizacion de la economia, los niveles de crecimiento, asi como la
“desregulacién 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 sido variado
de acuerdo al nivel de desarrollo que van alcanzando un conjunto de factores de caracter
macro y microecondémicos e incluso algunos niveles internacional, por ejemplo, cambios en
el propio sistema empresarial, el desarrollo de la socializacién de la produccion, los avances
cientificos técnicos y su aplicacion, la internacionalizacion de la produccion. Asi, han
ocupado el lugar de maxima prioridad en el ambito organizacional cada uno de ellos; el
subsistema de Direccion, 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 en el ambito internacional. Esto reafirma que para lograr que la administracion
de los Recursos Humanos funcione correctamente en los momentos actuales, tiene que
tener disefladas todas sus actividades fundamentales, que se incluyan 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 funcién
de capacitacion que colabore aportando a la empresa un personal debidamente adiestrado,
capacitado y desarrollado para que desempefie bien sus funciones habiendo previamente
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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 formaciébn 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 formaciéon no es un gasto, sino una inversidn cuyo precioso regreso

es altamente compensador para la organizacion.

El problema cientifico que abordamos se expresa a través de la siguiente interrogante:
¢.,Como debe ser disefiado el procedimiento metodolégico de formaciéon de la categoria
operarios en la Empresa Agropecuaria Espartaco para asi poder lograr la integridad y el
maximo desempefio?

Basado en lo anteriormente expuesto se trazé6 como objetivo general del trabajo  elaborar
un procedimiento metodolégico de formacién para operarios en la Empresa Agropecuaria

Espartaco que facilite la facil introduccién del nuevo Objeto Empresarial.

Para dar cumplimiento al Objetivo General de la Investigacion se formularon los objetivos

especificos siguientes:

1. Analizar las generalidades tedricas acerca de la tematica

2. Diagnosticar los principales elementos que inciden en la actividad de formacién
en la categoria de operarios de la Empresa Agropecuaria Espartaco

3. Elaborar la propuesta de un procedimiento metodolégico de Gestion de la
formacion de operarios en la Empresa Agropecuaria Espartaco, objeto de

estudio.

El trabajo se estructur6 en tres capitulos, desarrollandose de la siguiente forma:

En el primero los fundamentos tedricos del tema objeto de estudio, para lo cual se realizé
una revision bibliografica 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
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definiciones, se estudian los diferentes modelos, la formacion en la empresa, con las
definiciones, elementos y tipos para llegar a entender la filosofia de la formacién y desarrollo.
En 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 formacién en la
Empresa Agropecuaria Espartaco, objeto de estudio.

Finalmente en el tercer capitulo, se disefia un Procedimiento de Gestion de la Formacién de
Operarios en la Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de estudio, 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, andlisis de la
informacion documental, asi como el procesamiento estadistico mediante la versién 15.0 del
SPSS, paquete estadistico para el procesamiento de encuestas.

La hipotesis que sustenta la investigacion:
La elaboracion de un procedimiento metodoldgico de formacion para los operarios en la
Empresa Agropecuaria Espartaco, para contribuir a que su preparacion y desempefio esté,

acorde con la Gestion Estratégica de la Empresa.
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Capitulo I:  Aspectos Teéricos- Metodoldgicos de la Formacion de los Recursos

Humanos.

La relevancia que han adquirido los Recursos Humanos (RH) en los Ultimos tiempos ha
delineado una nueva concepcién en su gestion. El slogan acerca de que los Recursos
Humanos son el diferencial competitivo por excelencia, ha dejado de ser tal para pasar a ser
una realidad contundente. La amplia competitividad, la retraccion del mercado y su
dinamismo, han conformado un nuevo perfil en la gestién de los recursos humanos,
privilegiando la satisfaccion del personal para una optimizacién de los servicios o productos
ofrecidos y su rentabilidad. En el presente Capitulo se realiza una amplia revision de la

literatura sobre Gestién de Recursos Humanos (GRH).

1.1. La Gestion de Recursos Humanos.

El panorama econdmico internacional actual, caracterizado por la globalizacion de los
mercados, la utilizacion de tecnologias de avanzada y una competencia agresiva, ha traido
como consecuencia que las empresas e instituciones cifren sus esperanzas competitivas en
el potencial humano con que estas cuentan, lo cual ha repercutido directamente, en un auge
sin precedentes en la gestion del personal. La literatura sobre el tema es bastante amplia y
abarcadora; varios autores hacen referencia a este término, tratandolo indistintamente, como
Administracion de Personal (Werther & Davis, 1992 y French, 1993], Administracion de
Recursos Humanos [Chiavenato, 1988; Sikula, 1989 y Beer et al, 1992]; [Arias G 1992];
[Burack E. H y Mathys N 1987]; [Curso integral 2000]; [Parra Urdaneta, Mauricio]; [Gallego,
J.F 1987]; Ordéifez Ordéfiez 1995; Ivancevich & Lorenzi, 1996; Cuesta Santos, 1997; Longo,
1997 y Txopeitia, 1997], por solo sefialar las mas difundidas.
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Por GRH (Anexo 1) se entiende, segun Batista Jiménez (1996) la actividad que se realiza en
la Empresa para:
v' Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la

organizacion requiere para lograr sus objetivos.

v Diseflar e implantar las estructuras, sistemas y mecanismos organizativos que
coordinen los esfuerzos de dichos recursos, para que los objetivos se consigan de la
forma mas eficaz posible.

v Crear una cultura de empresa gue integre a todas las personas que la componen en
una comunidad de intereses y relaciones, con unas metas y valores compartidos que

den sentido, coherencia y motivacién trascendentes a su dedicacion y trabajo.

No se puede hablar de Gestiébn de Recursos Humanos sin hacer referencia a los modelos
disefiados por diferentes autores; en el (Anexo Il) se muestra un resumen de sus aspectos
mas importantes.

Los principales rasgos de la concepcién moderna de la GRH sefialados por Ordéfiez
Ordéiiez (1995) son:

1. Los Recursos Humanos se convertiran en el siglo XXI en el recurso competitivo
mas importante.

Los Recursos Humanos son una inversion no un costo.

3. La GRH no se hace desde un area, departamento o parcela de la organizacion,
sino como funcién integral de toda la organizacion.

4. La GRH demanda hoy concebirla con caracter técnico especializado,
poseyendo sus bases en el andlisis y disefio de puestos y areas de trabajo.

5. La GRH €ficiente ha superado al “taylorismo”, demandando el enriquecimiento
del trabajo y la participaciéon e implicacion de los empleados en todas las
actividades.

6. El aumento de la productividad del trabajo y la satisfaccién laboral son objetivos

fundamentales e inmediatos de la GRH.
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7. El desafio fundamental de la GRH es lograr eficiencia y eficacia en las

organizaciones.

Los estudiosos o investigadores acerca de la tematica que se aborda, asumen o repiten que
la GRH es un instrumento estratégico en las organizaciones, [Albert, K. 1995]; Barranco, F. J.
Planificacion estratégica de recursos humanos 1993], [Martinez M Comportamiento humano
1989], dado que la conducta de las personas constituye, cualquiera que sea la finalidad
perseguida, una variable clave del éxito de las estrategias organizativas. Ahora bien, la

importancia y el peso de la contribucién personal no es el mismo en todas las entidades.

En resumen, la Gestion 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 concepcién renovada, dindmica y competitiva en la que se oriente y

afirme una verdadera interaccion entre lo social y lo econémico.

Esta nueva concepcion de la Gestién de Recursos Humanos estd encaminada a asignarle al
recurso humano la importancia que merece, de ahi que se comience a gerenciar bajo una
Optica diferente.

La Gestion de Recursos Humanos tiene un caracter 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 concepcion 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 dinamico. Un esquema exitoso de Gestion de Recursos
Humanos en una organizacién de cierta forma puede no serlo en otra, debido a que las
situaciones cambian, las necesidades sufren alteraciones y la Gestibn de Recursos
Humanos debe tener en consideracion el cambio constante que ocurre en las

organizaciones.
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La Gestién de Recursos Humanos tiene como funciones:

1. Crear, mantener y desarrollar un contingente de Recursos Humanos, con
habilidad y motivacién 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.

1.1.1 La Gestion de Competencias.

La gestion del desempeiio por competencias se enfoca esencialmente en el desarrollo, en lo
gue las personas “seran capaces de hacer” en el futuro. A esa gestion, el pensamiento
estratégico y la pro actividad le son inmanentes. La gestion de competencias es hoy
concepcion relevante a comprender en la Gestion de Recursos Humanos (GRH), implicando
mayor integracion entre estrategia, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un

conocimiento mayor de las potencialidades de las personas y su desarrollo.

La gestién de competencias nace en el campo de la Psicologia Organizacional, inmersa en
teorias motivacionales buscando explicar el desempefio laboral exitoso; ahora hay que
asumirla en la necesaria interdisciplinariedad de la GRH. Y no podra eludirse la complejidad
de su objeto: las competencias de las personas en su interaccidn con los puestos de trabajo,
el ambiente laboral y la cultura organizacional, donde la psicologia humana y su
epistemologia ocupan un importante lugar. La gestion de competencias surge con el sesgo
del paradigma positivista y con la impronta del pragmatismo, tomando auge en la practica
empresarial avanzada y de éxito a partir de la década de 1990 (Levy-Leboyer, 1997;
Martinez-Abelda y Castillo, 1998; Herranz y de la Vega, 1999).
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AUn no hay consenso acerca de la concepcion de gestion de competencias, ni sobre la
propia acepcion de competencias. En eso influyen su condiciébn de intangible, la
interdisciplinariedad demandada por su enfoque, y lo reciente de su incorporacién al campo

de la gestion empresarial.

Es esencial considerar que las competencias, por su significado holistico o sistémico, no
resultan compatibles con la organizacion del trabajo tayloriana funcionalista. Como es sabido
el 6ptimo de las partes no hace el 6ptimo del sistema. El éptimo del funcionamiento de las
areas de Control de Calidad, Seguridad e Higiene ocupacional, Seleccién de personal, etc.,
no es el optimo del sistema empresarial u organizacional, y este Ultimo optimo es
precisamente el que se persigue. Si la estructura organizativa, con el correspondiente
sistema de trabajo, es asumida de manera verticalizada o funcional, y no de manera vertical-
horizontal o tipo red donde sean identificados los procesos conductores de valores a los

clientes, la gestion de competencias no sera sustentable.

También, en esa asuncién del sistema de trabajo con los implicitos procesos (o métodos de
trabajo como sigue denominandoseles por los empleados), hay que velar por la garantia de
la participacién de los trabajadores. La vida laboral nos corrobora a cada instante la siguiente
afirmacion que hiciera un destacado investigador en 1959: “Demasiados sistemas para
mejorar las operaciones no toman en consideracion el hecho de que un método no es

bueno, a menos que el operador piense que lo es” (Tannenbaum, 1968)

Aunque las competencias en el sentido en que venimos abordandolas deben ser
desarrolladas en todos los empleados, en primerisimo lugar hay que desarrollarlas en los
directivos junto a los especialistas principales de linea, quienes habran de asumir roles de
formadores respecto al resto de los empleados, sobre todo en la modalidad formadora de
equipos, haciendo el coaching o entrenamiento y direccion tipo equipos deportivos (Cubeiro
y Fernandez, 1998; Diego y Marimon, 1998). Reconocer esa prioridad es muy importante

para la practica efectiva de la gestion de competencias.
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En la Figura 1.1 se expresan los principales objetivos de la evaluacién del desempefio,
donde la mejora de la actuacion es el objetivo primordial y determinante para los otros,

significando a la vez su gran importancia en la gestién organizacional.

Promocion y
Mejora de la de la desarrollo
Actuacmn I Informamon

Sistemas de
ompensacion’ “— EVALUACION DEI /'
S DESEMPERNO

aloracion de [0S
programas de
seleccion

dentificacion de
potencial

Figura 1.1: Objetivos de la Evaluacion del Desempefio.

Cl|ma laboral

La evaluacion del desempefio se realiza en consecuen cia a lo dispuesto en el
profesiograma, perfil de cargo o perfil de competen cias. Se realiza atendiendo

esencialmente a:

* Mision u objetivos fijados,

el trabajo desarrollado (cantidad y calidad),
» las responsabilidades asumidas junto a las condiciones de trabajo

» vy las caracteristicas personales en la cultura organizacional.
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Cualquiera sea el método de evaluacion que se asuma, el sistema (procedimiento general de

evaluacion del desempefio) habra de comprender esos elementos esenciales.

1.1.2 La Formacién como sustento esencial de la G estion de Competencias.

La formacion es una actividad clave de GRH decisiva. Hoy mas decisiva que nunca antes.
Su desarrollo efectivo decide la supervivencia empresarial. El directivo que desatienda la
formacion es de una ignorancia supina tal, que de inmediato debera ser sustituido. La
formacion o preparacion es uno de los dos elementos que, como antes fue sefialado,
conformard a los recursos humanos en “la ventaja competitiva basica” de las empresas.

Ese elemento de “la ventaja competitiva basica” que sin dudas bien se ha ganado en
nuestro pais, no puede descuidarse en lo mas minimo, pues ademas no es dada esa
formacion en un momento determinado y para siempre: es un proceso continuo.
Reafianzando la continuidad inherente a la formacion, recordemos lo que expresara un
ilustre formador cubano: “la educaciéon comienza en la cuna y no termina sino en la tumba”.
Tal definicién fue la expresada por el educador mayor de los cubanos, José Marti, quien
también alecciond con brevedad trascendente: “Ser cultos para ser libres”. Un siglo después,
en el Japdén que habia sorprendido al mundo por la eficiencia de su gestion empresarial --en
la cual el Control de Calidad (CC) como procedimiento fue decisivo--, la educacion destacaba
como determinante en ese éxito. Uno de los mas importantes artifices de esa €eficiente
gestién, Kaoru Ishikawa, apuntaba: “El CC empieza con educacion y termina con educacion”
(Ishikawa, 1988). Desde la década de 1990, para los directivos de avanzada la formacion se
identifica como educacién y se le reconoce un lugar prominente en la gestion empresarial, tal
como lo expresara uno de los estudiosos destacados de esa gestion: “La educacién ha
pasado a ser una preocupacion para los sectores avanzados del mundo empresarial, puesto
que sus lideres reconocen cada vez mas la relacién entre educacién y competitividad”
(Toffler, 1990).

Es necesario apuntar que cualquiera que sea la tecnologia (Cuesta, 1999) recurrida para
proyectar la GRH y desarrollar la gestion de competencias, es concebida partiendo de la
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formacion en el ambito de sus concepciones, métodos y técnicas, en primer lugar mediante

el proceso educativo de la Alta Direccion.

La Organizacion que Aprende (The Learning Organization) deviene una nueva y
trascendente concepcién para inicios del siglo XXI. De Japén y EE.UU. fueron sus primeros
trazos, por razones de liderazgo gerencial. Para las empresas u organizaciones laborales
gue pretendan subsistir en el mundo globalizado y en extremo cambiante o dinamico con el
cual comienza el nuevo milenio, “aprender a aprender en la organizacion” es una derivada
de la concepcién anterior, es un imprescindible elemento técnico de gestién. Es mas adn, es
percatarse de manera vital, por quien ha realizado gestion empresarial y pretende

continuarla, cdmo hacer organizacion o rehacerla: jtal es la significacion!

A la ciencia corresponde tratar este nuevo fendmeno: La Organizacion que Aprende. En
apariencia puede resultar obvio y, ademéas antiguo, que una organizacién aprende; el
conjunto de sus personas avanzan en el conocimiento, van superandose cada dia mas. Pero
no es asi, y en esencia son pocas las empresas que aprenden. La innata curiosidad humana
gue lleva a la bisqueda de conocimientos es natural, pero la organizacién la mutila por su
concepcion tayloriana, de excesiva parcelacion y especializacién, junto a rivalidades y
temores por el puesto de trabajo.

Efectivamente, ocurre mucho que a cada cual lo envian a su especialidad o funcion:
“zapatero a sus zapatos” — versa el viejo adagio-- asi como el taylorismo. El mundo
empresarial exitoso de hoy es de la amplitud cognoscitiva y emocional, del “perfil amplio” o
de la polivalencia o las multihabilidades, y de lo que es igual en importancia, de practicar
constantemente tal perfil. En esa empresa exitosa de hoy y, sobre todo del mafiana, no se
busca un empleado para un puesto X, sino para un puesto X, Y, Z, asi como para
determinada cultura organizacional, donde el trabajo en equipos o grupos es predominante.
En el mejoramiento continuo empresarial o perfeccionamiento empresarial, rasgo relevante lo
constituye hoy la formacion continua en la misma organizacién, pilar de la Organizacién que

Aprende.

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarten



,\!h"mmz

” MINISTERIO EMPRESA

| beL Azucar AGROPECUARIA ESPARTACO CIENFUEGOS

Carlos Rafael Rodriguez

La alta direccion de la empresa ha de tener una profunda conviccion sobre la necesidad de
priorizar la atraccion, desarrollo y mantenimiento de sus empleados como su principal activo,
y en ello la formacién es una invariante crucial —en esto hay que insistir con fuerza y lograr

esa necesaria prioridad, pues de lo contrario no habra Organizacion que Aprende.

1.2  Analisis y Descripcion de Puestos de Trabajos y su relaciéon con las demas

actividades del area de Recursos Humanos.

El andlisis y descripcién de puestos de trabajo [Ducceschi, 1982; Harper & Lynch, 1992;
Barranco, 1993; French, 1993; Sanchez Garcia, 1993; Fernandez Rios, 1995 y Cuesta
Santos, 1997] aparece también tratado indistintamente en la literatura como: descripcion y
andlisis de cargos [Chiavenato, 1988], analisis de puestos [Werther & Davis, 1992;
Ivancevich & Lorenzi, 1996 y Reyes Ponce, 1996], andlisis del puesto [Sikula, 1989], Casas
Bartol, 1992] y analisis de perfiles de competencia [Davis C McCleand,1960 y R E Boyatiz;
Lyle M Spencer y Signe M Spencer]; [Herranz, Ay De la Vega, R. Las competencias, pasado

y presente 1999]; [Cubeiro, J. C y Fernandez G. Competencia 1998].

En correspondencia con estas denominaciones, existen numerosas definiciones que
aparecen expresadas de una forma u otra, por los diferentes autores citados anteriormente;
no obstante, se aprecia que existe cierto consenso en considerar que el andlisis y
descripcion de puestos de trabajo es un procedimiento que consiste en determinar, mediante
riguroso estudio, los elementos o caracteristicas inherentes a cada puesto. Es decir, en
detallar el conjunto de funciones, tareas, o actividades que se desarrollan en todos y cada
uno de los puestos en la empresa, especificando, ademas los niveles de formacién y
experiencias necesarios para poder desempeniarlo con idoneidad, las responsabilidades que
se le van a exigir al ocupante y las caracteristicas fisicas 0 ambientales en las que se va a

desarrollar el trabajo en si, asi como los recursos que normalmente utiliza el mismo.

El analisis y descripcion de puestos tiene como finalidad el andlisis de cada puesto de
trabajo y no el de las personas que lo desempefian. Es decir, este andlisis se debe centrar
exclusivamente en el puesto de trabajo y no en la persona que lo ocupa. EIl puesto y la
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persona que va a desempefarlo o que lo desempefian son dos conceptos diferentes
[Werther & Davis, 1992 y Harper & Lynch, 1992].

Casi todas las actividades claves de GRH se basan en informaciones proporcionadas por el
analisis y descripciéon de puestos de trabajo y constituyen la base fundamental para
establecer cualquier programa de recursos humanos. Por estas razones, entre los objetivos
0 posibles usos del Analisis y Descripcion de puestos se pueden citar los siguientes:

» Reclutamiento: EI analisis y descripcion de puestos de trabajo suministra informacion
sobre las caracteristicas que debe poseer el candidato a ocupar el puesto de trabajo y
por ende, resulta de utilidad a la hora de determinar las fuentes de reclutamiento; o sea,
los lugares donde es mas probable que se encuentren un ndmero suficiente de personas
que se ajustan a los requisitos establecidos.

» Seleccion de personal: El andlisis y descripcion de puestos de trabajo brinda datos
suficientes para elaborar el Perfil de Cargo, en el que se especifican las caracteristicas y
requisitos que debe cumplir el candidato, para desarrollar adecuadamente las tareas y
actividades propias del puesto de trabajo. Esta informacién guiara la seleccion de la
bateria de pruebas psicolégicas que se utilizard para medir las caracteristicas de aptitud
y personalidad que se buscan en el candidato.

e Formacion: Comparando los requisitos exigidos por el puesto y los conocimientos,
aptitudes y caracteristicas que aporta el candidato, se podra determinar la existencia de
posibles desajustes que indiquen la necesidad de desarrollar acciones formativas,
encaminadas a subsanar las carencias y potenciar los aspectos positivos.

» Evaluacion del desempefio: Dado que la descripcion del puesto de trabajo indica las
tareas, actividades, deberes y obligaciones de los que es responsable la persona que lo
ocupa, dicha descripcion sirve para determinar, hasta qué punto la persona esta
alcanzando un rendimiento acorde con lo exigido por él puesto que ocupa.
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* Valoracion del puesto de trabajo:  El andlisis y descripcién de puestos de trabajo
constituye la herramienta basica, a partir de la cual se determina el sistema de valoracion
de puestos de trabajo a utilizar en un caso concreto.

« Seguridad e higiene: Conociendo la peligrosidad de determinadas tareas y condiciones
de trabajo detectadas y definidas en la correspondiente descripcion de puestos de
trabajo, se puede actuar con el fin de minimizar la insalubridad y los riesgos comunes a
determinados puestos de trabajo.

* Planes de carrera: Para su disefio oportuno con el establecimiento, también oportuno,
de rutas promociénales que los individuos de una organizacién pueden seguir, se hace
necesario disponer de un mapa de puestos de trabajo claramente descrito y definido que
indique las tareas y responsabilidades del puesto que ocupa una determinada persona y
de aquellos puestos que podria llegar a ocupar en el futuro.

Esto corrobora, una vez mas, que sin una informacion precisa del puesto de trabajo,
todas las actividades claves de la GRH, citadas anteriormente, no se desarrollaran con la

calidad vy eficacia requeridas.

1.3 La Formacion en la Empresa. Elementos y tiposd e 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.

La formacion es una actividad clave de GRH decisiva. Hoy mas decisiva que nunca antes.
Su desarrollo efectivo decide la supervivencia empresarial. La formacion o preparacion es
uno de los elementos que, conformaran a los recursos humanos en “la ventaja competitiva
basica” de las empresas a inicios del siglo XXI. El nivel de preparacion y el nivel de gestion
de esos recursos humanos, determinaran la referida ventaja competitiva. En este sentido la

Formacién es un valor afiadido indispensable para alcanzar los objetivos de la calidad y
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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
l6gico el interés por la Formacién de su personal que debe considerarse como una de las
mejores inversiones, no solo por le 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 integracién en la organizacion.

Ese elemento de “la ventaja competitiva basica” que sin dudas bien hemos ganado en
nuestro pais, no puede descuidarse en lo mas minimo, pues ademas no es dada esa
formacion en un momento determinado: es un proceso continuo. Reafianzando Ila
continuidad inherente a la formacion, se debe recordar lo que expresara un ilustre formador:

“la educacion comienza en la cuna y no termina sino en la tumba”.

En el argot de los “tangibles” y los “intangibles”, tan utilizado en los Ultimos tiempos para
distinguir medidas o acciones con traduccion objetiva o econdémica inmediata, como
redistribuciones en planta, nuevas maquinas, eficientes sistemas de alumbrado, etc., y
medidas o acciones con traduccidn objetiva o econdmica mediata, como el redisefio del
clima laboral, la implantacién de un sistema de evaluaciéon del desempefio, la filosofia

organizacional y la formacion, a esta Ultima la calificamos como la “intangible” suprema.

Cuando a la formacion le damos la calificacion de suprema es porque la vinculamos a lo
esencial que es el proceso de cambio. Para asimilar tal denominacion habra que entender en
su total dimensién que la formacién es una inversion y no un costo, y que asociados a esa

medular concepcidn si tiene varios atributos mas y no pueden otorgarsele otro.
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Hoy como en otras épocas y circunstancias de la gestion empresarial, la formacién no puede
concebirse sélo como instruccibn o aprendizaje para determinado puesto. Hay que
concebirla en su sentido mas amplio de actitudes, conocimientos y habilidades multiples,
para mas de un puesto de trabajo, para laborar en grupos efectivos o equipos y para una
cultura organizacional. Hoy, la formacion supera al entrenamiento y la instruccion y se

identifica con el concepto de educacion

No pocos conceptos o definiciones de formaciéon hemos visto y analizado. Pero el mas
completo, el mas ajustado a las exigencias actuales y el mas elocuente del sentido de la

formacion para estos dias, es el siguiente:

“Educar es depositar en cada hombre toda la obra humana que le ha antecedido: es
hacer a cada hombre resumen del mundo viviente, has  ta el dia en que vive: es ponerlo
al nivel de su tiempo, para que flote sobre él, y n o dejarlo debajo de su tiempo, con lo

qgue no podra salir a flote; es preparar al hombre p  aralavida”. (Marti, 1976).

Tal definicion fue la expresada por aquel educador mayor que también alecciond con
brevedad trascendente: “Ser cultos para ser libres ”. Un siglo después, en el Japdon que
habia sorprendido al mundo por la eficiencia de su gestion empresarial --en la cual el Control
de Calidad (CC) como procedimiento fue decisivo--, la educaciéon destacaba como
determinante en ese éxito. Uno de los mas importantes artifices de esa eficiente gestién, K.
Ishikawa, apuntaba: “El CC empieza con educacién y termina con educacién” (Ishikawa,
1988). En esta década de 1990, para los directivos de avanzada la formacion se identifica
como educacion y se le reconoce un lugar prominente en la gestion empresarial, tal como lo
expresa uno de los estudiosos de esa gestion: “La educacion ha pasado a ser una
preocupacién para los sectores avanzados del mundo empresarial, puesto que sus lideres

reconocen cada vez mas la relacion entre educacion y competitividad” (Toffler, 1990).

En la actualidad al éxito empresarial esta ligado el concepto de la “empresa educadora”, o la
“organizacion apprenante” o “the learning organization”. La formacion o educacion
empresarial esta muy ligada a “aprender a aprender” y a la filosofia organizacional y, en
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particular, a los valores. En la reciente Enciclopedia de los recursos humanos (Segrelles,
1995) aparecen los siguientes grandes epigrafes: “¢,De dénde venimos? ¢Qué somos? ¢A
dénde vamos? El proyecto individual estratégico: sus dimensiones. La ética: los valores”. Y

alli precisan los franceses: “La vida no se improvisa, sino que se programa”.

La formacion, y en particular la autoformacion o auto educaciéon, que va mas alla de los
cursos de las escuelas y de las clases gque se reciban, posee con el proyecto de vida de las
personas una intima vinculacién. Y ese proyecto de vida esta profundamente relacionado
con los valores humanos que se quieren desarrollar o preservar. Después de tantos afios,
seguimos creyendo en la importancia de preguntarle al hombre qué quiere de la vida, y de su
respuesta podra inferirse lo esencial de la auto superacion y de sus anhelos y perspectivas,
0 en otras palabras, del sentido de su vida. Seguimos creyendo como Maslow que “Cuando
a un hombre le preguntamos qué quiere de la vida estamos tratando con su misma esencia”
(Vroom y Deci, 1982).

Y para la empresa habra que determinar los valores esenciales a desarrollar y preservar, que
seran verdades esenciales. Sin ellos no hay sentido de la vida, ni para la organizacién ni

para sus hombres:

“Hay un cumulo de verdades esenciales que caben en el ala de un colibri, y son, sin
embargo, la clave de la paz publica, la elevaciéon e  spiritual y la grandeza patria”  (Marti,
1976).

En el logro de esto, juega un papel primordial el proceso de Formacion de los Recursos
Humanos que se inicia en la planeacién estratégica de la empresa, donde se define hacia
donde 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.

Si ha pensado en una inversiéon realmente si lo es, de hecho, de impartirse correctamente,

redunda en efectos positivos:

Sobre el proceso de trabajo
¢ Incremento de la cantidad.

¢  Aumento de la calidad.

¢  Disminucion de las piezas defectuosas.

¢  Reduccién de los desechos de materia prima.

¢  Optimizacién de los tiempos muertos, mejor aprovechamiento de la hora -maquina.
¢ Disminucién de las averias.

Sobre el personal

¢ Reduccioén del ausentismo.
¢ Aumento de la puntualidad.

¢ Disminucion de los abandonos del puesto de trabajo.

¢ Incremento de la satisfaccion laboral.

¢ Mejor conocimiento de los otros departamentos y, por consiguiente, reduccion del
socio centrismo departamental.

¢ Disminucion de la rotacién, tanto externa como interna.

¢+ Mejora de la motivacion y de la integracion del trabajador en la empresa.

Sobre la actividad directiva:

¢ Facil introduccion de la nueva tecnologia.

¢ Sustitucion de un mejor clima de trabajo.

¢ Mejora de la comunicacién horizontal y vertical.
.

Identificacién de las personas mas aptas para la promocion.

Elementos y tipos de Formacion.
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La mayor parte de los errores que se han cometido, y que presumiblemente, se seguiran
cometiendo, en la formacién 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 formaciéon 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 formacién se encuentran:

1. Los formados: EIl sujeto de la formacién empresarial es una persona cuyas dos
diferencias més 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
gue 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 logico, prescindiendo de lo superfluo, debido a que el
formando no cuenta con mucho tiempo para estudiar fuera de la relacién formador —
formando y no es muy probable que quiera hacer deberes extraclases haciendo
énfasis en el trabajo en grupo al estar el adulto mucho mas preparado y
acostumbrado que el joven para el trabajo en equipo.

2. Losformadores: Es una persona que debe tener el perfil psicoprofesional siguiente:

Aspectos fisicos:
a) Hombre o muijer.
b) De edad no inferior a la media del grupo, aunque tampoco debe rebasarla en
exceso.
¢) Buena salud general.
d) Sin defectos fisicos notorios que afecten la comunicacion con el grupo (esto es
la voz y el oido).
Aspectos profesionales:
a) Conocimientos teéricos y practicos de lo que ensefia.
b) Con un buen historial profesional que le de prestigio ante los formandoos.
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¢) Conocimientos de técnicas de formacion de adultos (programacion de
objetivos, elaboracién de medios, dominio de técnicas activas y participativas,
establecimiento de controles de aprendizaje).

d) Buena formaciéon y amplia cultura.

Aspectos personales.

a) Concepcion optimista que lo lleve a pensar que los cambios son posibles.

b) Buen comunicador, como emisor y como receptor.

c) Conocedor de las técnicas de conduccion de grupos, sin olvidar que éstos
estan formados por individualidades diferentes.

d) Metddico, l6gico y ordenado; pero al mismo tiempo capaz de improvisar o de
sacrificar una seccion cuidadosamente preparada, si el grupo no esta
receptivo o plantea otra alternativa.

e) Extravertido, enfatico, enérgico y activo, con gusto por las relaciones
interpersonales y con capacidad para integrarse en grupos muy diferentes.

3. Los contenidos : se debe ensefiar cosas precisas acorde con la formacion que se

esta dando.

4. La metodologia : es la respuesta psicopedagoégica al perfil del adulto en formacion,
teniendo una serie de principios como lo muestra la tabla del anexo.

5. El lugar: conviene que sea el propio lugar de trabajo cuando la formacion se dirija a
operarios y supervisores. Sin embargo, para la formaciéon de directores, ejecutivos,
personal de venta, etc, es preferible irse fuera de la empresa para romper
psicolégicamente con la rutina de trabajo diario y centrarse en las secciones de
formacion.

6. El momento : se elegira atendiendo a la conveniencia de la empresa a los formandoos y
a los formadores, de forma tal que se afecte en lo minimo posible a los intereses de cada
cual.

7. 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 formandoos se cohiben o tratan de sobresalir

ante el superior. De ser imposible lo anterior es necesario que la diferencia de cargo
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no sea muy grande en el nivel del organigrama y que no exista una relacién de
dependencia directa entre el superior(los superiores) y el resto del grupo.
Pueden mezclarse personas de distintos departamentos para combatir el socio

centrismo departamental, al promover el conocimiento y la comprension mutua.

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) Formacién para obreros.

b) Formacién para mandos intermedios.
C) Formacién para supervisores.

d) Formacion para directivos.

e) Formacién para comerciales.

2. Por el numero de formandoos:
a) Formacién persona a persona.
b) Formacién grupal.
3. Por el momento de la vida laboral:

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

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

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

d) Formacién para el out place.

e) Formacién para la jubilacién: 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) Formacién para la expatriaciéon: se realiza cuando es necesario realizar un trabajo
fuera del pais por un periodo de tiempo mediano o largo plazo, siendo necesario
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conocer entonces las costumbres sociales, rudimentos del idioma y la cultura del pais
a viajar.

4. Por el momento de la Empresa:

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

- Tecnolégico.

- De productos.

- De estrategia.

- De clientes.

- De tamafio (expansién o reduccion).
- Para la fusién o adquisicion.

5. Por la materia impartida.

a) Formacién técnica.

b) Formacién tecnoldgica.

c) Formacién en management.
d) Formacién en idiomas.

e) Formacién en informatica.

f) Formacién en ventas, etc.

6. Por el lugar en que se imparte
a) Formacién en el puesto de trabajo.
b) Formacién en el aula.
c) Formacién en alternancia.

7. Por la procedencia de los participantes:
a) Formacion intraempresarial.
b) Formacién inter empresarial.

8. Por la procedencia de los formadores:
a) Formacion interna.
b) Formacion externa.
¢) Formacién mixta.
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1.3.1 Definiciones y Obijetivos 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
contribuciéon mas 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 accién 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: Formacién: 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 instruccion.

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 par
asimilar y desarrollar conocimientos, técnicas, valores y comprensién; factores que se
relacionan no solo con un campo de actividades reducido, sino que permiten definir, analizar

y solucionar una amplia gama de problemas.

Desarrollo: Incremento general y la 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.
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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”.

Esta concepcion 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 formacién que las empresas daban de
una u otra forma a obreros y empleados se ha integrado en la funcién estratégica de

desarrollo, previsién y preparacién para un futuro mejor.

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

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

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

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

» Establecer un efectivo canal de comunicacion en el seno de la organizacion. Dar a
conocer la visién de la alta direccion, la situacion actual y hacia dénde quiere marchar
la organizacion.

» 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.

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

» Homogenizar las pautas de comportamiento y actuacién 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 formacién como proceso dindmico debe ajustarse a objetivos concretos para

lograr que sea una inversién rentable para la Empresa (Ver Anexo llI).
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1.3.2 Filosofia de la Formacion y Desarrollo.

La Formacién 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 y 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.

» Basarse en necesidades reales.

* Tener tecnologia avanzada.

* Todos, sin excepcidn, deben estar involucrados en la Formacion, no sélo la direcciéon

de Recursos Humanos.

» La Formacion debe ser permanente o continua, no por periodos esporadicos.

* Debe ser para todos.
Un elemento importante para que en la organizacion exista y se consolide la capacitaciéon es
gue 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 Formacién 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 IV):

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

Un beneficio social: Desarrollo personal como primer objetivo. La Formacién es un elemento
de la politica social de la empresa y se traduce en ayudas o becas de Formacion Académica,

entre otros.
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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 direccién organiza un curso con el Unico fin de eliminar las
quejas de los trabajadores referidas a la inclusiébn en némina de un complemento de
peligrosidad, etc.

Una inversion empresarial: se invierte en formacioén 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
Formacién, pero siempre con predominio de una de ellas, siendo la tendencia mas actual la
de considerar la Formacion 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 comdn que facilite la comunicacion,
comprension e integracién entre empresarios, directivos, empleados y trabajadores.

Una organizacién donde predomine una auténtica cultura de Formacién da respuesta

positiva a la interrogante: ¢ Qué es la capacitacion?, como se muestra en el (Anexo V).
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1.3.3 Enfoque Sistémico de la Formacion. Fases o E  tapas.

El proceso de Formacion se considera como un sistema abierto (Hinrichs, 1976), cuyos

componentes, segln se muestra en la siguiente Figura 1.2 :

PROGRAMAS DE CONOCIMIENTOS

NECESIDADES CAPACITACION. ACTITUDES
DE [ [y
' PROCESOS DE HABILIDADES
CAPACITACION APRENDIZAJE EFICACIA
A
RETROAL IMENTACION
EVALUACION DE
RESULTADOS I

Figura 1.2: El proceso de Formacion.
Son:
» Entradas (inputs) como individuos en Formacion, recursos empresariales, etc.
» Procesamiento u operacion (throughputs) como proceso de aprendizaje individual, el
programa de entrenamiento, etc.
» Salidas (outputs) como personal habilitado, éxito o eficacia organizacional, otros.
» Retroalimentacién (feedback) como evaluacién de los procedimientos y resultados de

la formacién a través de medios informales o de investigaciones sistematicas.

La formacion se relaciona ademas con numerosos procesos organizacionales. Existe una
estrecha relacién entre la cantidad de capacitacion requerida y el proceso de seleccion, si el
empleado seleccionado tiene las habilidades y aptitudes necesarias, la capacitacién puede
ser muy breve, por otra parte, la orientacion de un nuevo empleado puede considerarse

como capacitacién y como parte del proceso de seccién y colocacion.
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La formacion también se relaciona con el andlisis 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 fijacién de los objetivos
formativos.

La formacion se relaciona ademas con el proceso de evaluacion del desempefio ya que este
Gltimo puede servir como medio para detectar posibles carencias negativas o practicas de
trabajo que han quedado obsoletas. Una evaluacién 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 capacitacion. Ademas, varios especialistas coinciden
en afirmar que al analizar la compensacién como un sistema en la organizacion, la formacion
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 capacitacién 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 formacién y otros procesos inherentes
a los Recursos Humanos, sin detallar la Idgica 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.
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Fases o Etapas del proceso de Formacion.

Hinrichs esboza un modelo de capacitacién y desarrollo donde establece que estas
actividades deben enfocarse organizacional mente de manera sistémica e integrada (Anexo
VII). Los objetivos, métodos, programas y evaluacion de la capacitacién y el desarrollo deben
seguir un orden légico 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 obijetivos
organizacionales; los métodos de capacitacién y desarrollo deben ser el resultado del apoyo
de la alta direccion y del apoyo financiero de la corporacion y la responsabilidad 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 evaluacién 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.
II.  Plan de programas de formacion.
lll.  Ejecucion de la formacion.

V. Evaluacion de los resultados de entrenamiento.

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarten



HA
y\!"M'NAZ EMPRESA b'd:

(T MiNisTERIO Craveinsss
M oEL Azucar AGROPECUARIA ESPARTACO IENFUEGO

Carlos Rafael Rodriguez

Las interrelaciones de este enfoque aparecen en el (Anexo VIII).

El modelo educativo de capacitacion analizado por Flores (1996), Chiavenato (1995), abarca
cinco etapas:
l. Deteccion de las necesidades.
Il. Definicion de objetivos.
Il. Elaboracién y coordinacién de programas.
V. 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 precisién 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 IX) que también se inicia con la evaluaciéon de las
necesidades( diagnostico), luego se precisan los objetivos de capacitacion y desarrollo(
definiéndose los contenidos del programa y principios pedagogicos 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 evaluacién que retroalimenta al punto
de partida.

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, gestién y evaluacion de la formacion

(Anexo X), detallandose los pasos a seguir:

I. Planificaciéon de la formacion.
Tiene su punto de partida en la planificacion de los RH 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.
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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. Deteccién 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 XI).

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, motivacion del trabajador, etc.

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

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

. Grupos de discusiéon: Reunién 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

informacién escrita que exista sobre el mismo.

Un resumen de las principales ventajas y desventajas de cada método se ofrece en el
(Anexo XII).
4, Determinacion de objetivos.
Los objetivos formativos sirven para:
. Verificar qué se ha conseguido.
. Facilitar la evaluacion.
. Reorientar el curso sobre la marcha.

. Elegir los métodos adecuados de formacion.
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5. Establecimiento de programas.

. 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.

. Presupuestacion del plan. Generalmente de 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 formacion. 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:

[l Gestion de la formacion.

a. Realizacién de los programas, acciones y cursos, segun 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 en base a 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. Programaciéon. Garantiza que todos los elementos estan a punto en el
lugar y momento oportuno.
b. Momento de realizacion. Define si la accién se ejecuta dentro o fuera de la

jornada de trabajo.
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C. Modalidad de la formacion. Establece si es a distancia, presencial,

combinacién de ambas o con régimen residencial.

d. Localizacion y acondicionamiento de la infraestructura.
e. Seleccion de formadores.

f. Seleccion de alumnos.

g. Temporalizacion de las acciones formativas.

[Il. Evaluacién de la formacion.

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

Para evaluar el plan de formacion se debe:

. Evaluar los objetivos formativos (nivel de cumplimiento).

. Evaluar los recursos (nivel de optimizacion).

. Evaluar la gestién (control de realizacion).

. Tradicionalmente ha sido dificil evaluar los resultados de la formacién en la

empresa, ya gue 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 formacion
son:
. Se trabaja con personas: elemento cambiante y dinamico.
. La formacion se integra dentro de un sistema social (la empresa) mas
amplio y cambiante, de forma tal que la propia formacién influye y es influida por las

demas variables que conforman el sistema.

A pesar de las dificultades anteriores, la formacion influye en variables fundamentales para el

desarrollo empresarial, como son: clima laboral, rendimiento, productividad e imagen de la
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empresa y esta contribucion puede valorarse mediante encuestas de clima laboral,

cuestionarios, entrevistas y otros.

En general, al analizar los enfoques abordados se observa que aunque existen algunas
diferencias en la formulacién y contenido que abarca cada etapa, en su esencia son
similares.

Se considera positiva la deteccién de necesidades formativas como fase inicial de este
proceso, ya que al definirse correctamente dichas necesidades, la inversion en formacién 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 caracter 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 necesaria 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:

. 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.

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

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

»  Actualizacion.
»  Readaptacién de contenidos (por evolucién o cambio del puesto).

»  Readaptacion de técnicas(por evolucién o cambio del puesto)
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» Programa de polivalencia, incluye:

»  Desarrollo horizontal: adquisicion de conocimientos, habilidades y actitudes
relacionadas con el puesto aun sin ser propias de él.

»  Desarrollo generalista: se concreta en rutas de formacioén dentro de una misma
ocupacion.

» Programa de Desarrollo Directivo: capacitacion para llevar a cabo funciones de
direccién de grupos de personas y gestion de objetivos empresariales.
e Programas Complementarios; incluye:

»  Informatica: utilizar programas de computacién como instrumentos de trabajo, lo
gue permite un mejor desarrollo del puesto.

» ldioma: 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 Il: Comités de seguridad. Seguridad e higiene del trabajo.
—Nivel lll; 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.
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CAPITULO II. Diagnéstico de la Situacién Actual de  la Entidad. Objeto de Estudio.
En este capitulo se describe la empresa objeto de estudio. Se abordan las caracteristicas
principales de cada uno de las areas de la empresa, mostrando sus principales indicadores.

Ademas se refiere la situacion actual de la formacion de operarios en la entidad.

2.1 Caracteristicas de la Empresa

El estudio en cuestion se realiza en La Empresa Agropecuaria Espartaco, la que surge del
antiguo Central Espartaco (denominado CAl Espartaco). El 1 de enero de 2003 se tomd la
decision por parte de la Direccion de nuestro Pais, de pasar al programa Alvaro Reinoso,
mediante la resolucién N° 4 de 2003, donde se agrupen en la entidad las granjas de:

Espartaco, Pepito Tey, Ramon Balboa y Primero de Mayo.

La Empresa Agropecuaria Espartaco, tiene un numero de operarios el cual representa el
90.7 %. Sus funciones estan dirigidas a prestar un servicio de Producciones Agropecuarias.

La entidad de tiene como mision :

" Facilitar el proceso de producciéon y comercializacion de vegetales, viandas y frutales,
maderables y la ganaderia ", fundamentalmente vacuno, ovino y porcino con costos
competitivos aprovechando al maximo las capacidades potenciales de las granjas estatales
adscriptas y competitivas (UBPC, CPA y CCS) asociados, proporcionando el desarrollo del
proceso de innovacién con una adecuada capacitacion para contribuir a elevar el nivel de

vida del pueblo.

VISION:
Producir y comercializar productos agropecuarios de alta calidad y altos precios competitivos
en el mercado que satisfagan a los clientes, con trabajadores con alta calificacion y

motivacion.

Para lo cual cuenta con una plantilla total de 1469 trabajadores, de los cuales 1277 son

hombres y 192 son mujeres.
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La Empresa Agropecuaria Espartaco esta conformada de la forma siguiente:
« Direccién de la Empresa Agropecuaria.
e 4 - UEB de Producciones Agropecuarias.
e 2 - Granjas Agropecuarias.
* 2 —CCS Fortalecidas.
e 2 —CPA Fortalecidas.
3 - UBPC Agropecuarias

Donde se puede apreciar la diversidad de Unidades Empresariales de Base, que requieren y

demandan continuamente de personal capacitado. Ver Anexo XllI

2.1.1 Objetivos estratégicos.

1. Consolidacion y certificacion de la Calidad de todas las fincas de C. Varios, Forestal y
Frutal en el 2009

2. Generalizar la aplicacion de compdst y humus en todas las fincas en busca de altos
rendimientos.
Generalizar la aplicacién de medios biolégicos.
Consolidar el Sistema de refaccion en todas las unidades
Elaborar la documentacion necesaria y solicitar los proyectos para la inversién del
completamiento de los equipos para este fin

6. Mantener el programa de captacion emergente de fuerza de trabajo calificada en
fines necesarios para la pequefia industria.

7. Aplicar el Perfeccionamiento Empresarial.

Por lo tanto la produccion agropecuaria esta en la zona de las OFENSIVAS ler
cuadrante con una fuerte tendencia al 3ro, por lo que se evidencia la necesidad de
PERFECCIONAR la estrategia en EL PROCESO DE REORGANIZACION, encaminado
a resolver los bajos niveles de produccion elevando la calidad y la reduccion de los

costos.
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Estrategia Maestra Principal.

Desarrollar una buena comunicacion y trabajo en equipo como base para alcanzar la mejor

orientacion, bajo los principios del perfeccionamiento empresarial que garanticen la

obtencion de resultados superiores en la produccion, calidad, eficiencia y eficacia de los

servicios.

Lineas Estratégicas

1.-
2.-
3.-
4.

Desarrollar el capital humano

Priorizar la produccién agropecuaria

Lograr eficiencia en las producciones agropecuarias

Incrementar las producciones agropecuarias y forestales con eficiencia.

5.-Lograr crecimientos y eficiencia en las producciones diversificadas.

6.-Tener un adecuado control interno y prevencién eliminando el delito y la corrupcién.

7.- Aplicar el Perfeccionamiento empresarial para el 2010.

8.-

Lograr la aplicacién generalizada de la ciencia, la técnica y la innovacion tecnoldgica

en todos los procesos

Objeto Empresarial

Producciones fundamentales:

YVVVVY

Alimento para consumo animal para insumo

Productos agricolas y forestales

Ganado vacuno, porcino y ovino

Produccion de vegetales y hortalizas en huertos intensivos
Produccion de Embutidos.

Tecnologias predominantes:

>

Disponibilidad de tierra:
* Dedicadas a cultivos varios,
* Ganaderia
* Forestales y Frutales
* Agricultura Urbana.
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Dedicadas a otras producciones:
Encontrandose distribuidas en los sectores estatales, Unidades Productoras y
cooperativos

Funciones de la Empresa

Cumplir y hacer cumplir la legislacion vigente.

2. Dirigir y orientar las acciones de las diferentes Direcciones y Unidades Empresariales de
Base al cumplimiento eficiente de las misiones asignadas.

3. Garantizar una estrecha colaboracion con las Secciones Sindicales, los nucleos del
PCC, asi como con el Grupo Empresarial Construcciones Cienfuegos y el Ministerio de la
Construccién y con otros érganos y organismos del Estado con los que tenga relaciones.

4. Establecer una adecuada comunicacion entre la Direccion General, las demas
Direcciones y con los trabajadores en general. Crear las condiciones necesarias para la
mayor participacion de los trabajadores en los procesos de direccion, descentralizando la
administracién de los Recursos y asegurando que se eleve la eficiencia en la gestion
economica.

5. Dirigir y controlar el trabajo de las diferentes Direcciones y Unidades
Empresariales de Base y Grupos de Trabajo.

6. Rendir cuenta mensual, trimestral y anualmente al Grupo Empresarial Agroindustrial
Cienfuegos y el Ministerio del Azucar del desempefio de toda la Organizacion, y del
resultado de su gestion.

7. Definir el sistema informativo interno de la Empresa y la politica de informatizacion y
automatizacion de sus procesos internos.

8. Dirigir el proceso de innovacion de sus diferentes areas, a partir de la estrategia de
ciencia e innovacion tecnolégica definida, de manera tal, que se garantice un adecuado
nivel de gestion tecnoldgica, que posibilite la adquisicion e incorporacion de nuevos
conocimientos cientificos y tecnolégicos a la actividad de la Empresa, con el objetivo de
mantener e incrementar sus niveles de competitividad y eficiencia.

9. Desarrollar las actividades inherentes a la propiedad industrial y el derecho de autor,

definiendo las medidas y procedimientos que garanticen la Proteccién legal de los

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarten



,\!h"mmz

10.
11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

” MINISTERIO EMPRESA

| beL Azucar AGROPECUARIA ESPARTACO CIENFUEGOS

Carlos Rafael Rodriguez

Productos del intelecto creado, conforme a lo establecido en la legislacion vigente sobre
propiedad industrial.

Organizar, dirigir y controlar la actividad de mercadotecnia y venta de la Empresa.
Responder por la calidad de las producciones y servicios, garantizando el nivel de
competitividad y presencia en el escenario econémico. Establecer la politica y objetivos
de gestion de la calidad de las producciones y servicios de la Empresa, a partir de la
implantacién del sistema de gestién de la calidad basado en las normas ISO 9000 y
garantizar su cumplimiento.

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

Organizar y garantizar los procesos de capacitacion de los trabajadores y cuadros, a
través de la determinacion de sus necesidades de aprendizaje.

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.

Organizar y controlar la actividad de Seguridad y salud en el trabajo, y las medidas para
preservar el medio ambiente.

Dirigir el proceso de elaboracién de la Planificacion Estratégica y la Direccién por
Objetivos, tomando en consideracién las politicas establecidas por el Grupo Empresarial
Agroindustrial Cienfuegos y el Ministerio del Azlcar.

Dirigir, coordinar y controlar el proceso de elaboracion del plan, del plan de negocios y de
los presupuestos de la Empresa, en correspondencia con los lineamientos emitidos por
el Grupo Empresarial Agroindustrial Cienfuegos y el Ministerio del Azlcar, 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.

Presentar y defender el plan, el presupuesto de ingresos y gastos de la Empresa,
presupuesto en divisas, ante el Grupo Empresarial Agroindustrial Cienfuegos, el
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Ministerio del Azlcar y organizar las formas y métodos que favorezcan su ejecucién en el
volumen, eficiencia econdémica y calidad previstos.

Distribuir, en interés de cumplir el pedido Estatal de las producciones, los servicios entre
sus Unidades Empresariales de Base. 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 en moneda nacional y divisas, y los
objetivos de trabajo de la Empresa.

Responder y evaluar los resultados econdémicos y financieros de toda la Organizacion en
su conjunto y de las areas que la componen.

Proponer al Grupo Empresarial Agroindustrial Cienfuegos las reservas a crear
provenientes de las utilidades retenidas y la cuantia de éstas.

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

Solicitar créditos bancarios, en moneda nacional y en divisas.

Ejecutar una eficiente gestién de cobros y pagos, que permita lograr la liquidez necesaria
para cumplir sus obligaciones econémicas.

Emitir trimestralmente los estados financieros y balances contables establecidos,
presentandolos al Grupo Empresarial Agroindustrial Cienfuegos y al Ministerio del
Azucar.

Desarrollar funciones en el manejo de las finanzas de la Organizacion en su conjunto.
Supervisar y realizar auditorias internas a las areas que la componen.

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 y otros dirigentes de la Empresa.

Definir las formas y métodos de efectuar las diferentes producciones y servicios.
Organizar, de conjunto con el Sindicato, todo el sistema de estimulacién a los
trabajadores, en correspondencia con sus resultados productivos o en la prestacion de
servicios.

Responder ante el Grupo Empresarial Agroindustrial Cienfuegos y el Ministerio del
AzUcar por los resultados de la Empresa.

Responder por la Seguridad y Proteccion de la Empresa.
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37. Garantizar la imagen Corporativa y la cultura Industrial.

Funciones de la Direcciéon de Recursos Humanos.

1. Cumplir y hacer cumplir la legislacion vigente.

2. Dirigir y orientar sus acciones a fin de lograr el cumplimiento eficiente de los Objetivos y
las Misiones asignadas a su area.

3. Garantizar una estrecha colaboracion con el Buré Sindical, el Comité de Base de la UJC
y el Nucleo del PCC de la Empresa, asi como con el Grupo Empresarial Agroindustrial
de Cienfuegos, con otros Organos y Organismos del Estado con los que tenga
relaciones.

4. Establecer una adecuada comunicacion con la Direccién General de la Empresa, las
deméas Direcciones, Unidad Basica de Equipos y Talleres, Unidad Basica de
Aseguramiento, UBPC, CPA, CCS, (Unidad Basica Producciones Agricolas, vy
ganaderas). Crear las condiciones necesarias para la mayor participacion de los
trabajadores en los procesos de direccion y en la toma de decisiones, que tienen lugar
como parte del proceso de prestacién de servicios, descentralizando la administracion de
los recursos y asegurando que se eleve la eficiencia en la Gestion Econdmica. Ejecutar
el Plan de Comunicacién correspondiente.

5. Rendir cuenta mensualmente al Director General, u otra instancia que se considere por el
Director General o el Grupo Empresarial Agroindustrial de Cienfuegos, del desempefio
de toda la Direccion y del resultado de su gestion.

6. Responder por la calidad del trabajo de su area, garantizando el nivel de competitividad y
presencia en el escenario econémico.

7. Participar en la concertaciébn de los nuevos negocios y asociaciones con capital
extranjero, relacionados con los servicios que presta cada area, en el caso que
corresponda y sobre la base del procedimiento interno aprobado en la Empresa.

8. Evaluar, presentar y fundamentar las necesidades de superacion técnica y profesional de
sus trabajadores a la Direccion de Recursos Humanos, facilitando la realizacién de los

Diagnosticos de Necesidades de Aprendizaje.  Asegurar la aplicacion de los
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conocimientos adquiridos en el puesto de trabajo y garantizar la participacién de los

trabajadores de su area en los cursos de capacitacion.

9. Garantizar el cumplimiento de las medidas que aseguren la satisfaccion de los

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

trabajadores de su area por la labor que desarrollan, aplicando, ademas, el sistema de
estimulacion aprobado para la Empresa.

Controlar y hacer cumplir, en su area de trabajo, las medidas relacionadas con la
seguridad y salud en los puestos de trabajo, y las dirigidas a preservar el medio
ambiente.

Participar en el proceso de elaboracién de la Planificaciéon Estratégica y la Direccién por
Objetivos de la Empresa, y cumplir las acciones que contribuyan a la consecucion de los
Objetivos Estratégicos.

Participar en la elaboracién del Plan de Negocios, asi como el presupuesto de ingresos y
gastos de la Direccién, en moneda nacional y divisas, en el caso que corresponda, y
organizar las formas y métodos que favorezcan su ejecucién en el volumen, y con la
eficiencia econémica y calidad previstos.

Evaluar y responder por los resultados obtenidos en el cumplimiento del Plan, del Plan
de Negocios, de los Presupuestos de Ingresos y Gastos en moneda nacional y divisas, y
los objetivos de trabajo, en los que interviene la Direccion de la Empresa.

Crear las condiciones para reducir los costos y gastos de las funciones que realiza y los
servicios que ejecuta la Direccién, en el caso que corresponda, controlando sus
resultados.

Cumplir las medidas definidas por las auditorias internas, realizadas en su area de
trabajo.

Garantizar que el personal de su area, desempefie y desarrolle sus actividades, de
acuerdo a las exigencias de sus funciones y contenido de trabajo.

Asegurar, de conjunto con el Buré Sindical, el funcionamiento del Sistema de
Estimulacion moral a los trabajadores, en correspondencia con sus resultados
productivos o en la prestacién de servicios.

Responder ante el Director General de la Empresa, por los resultados generales de la
Direccion.
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Responder por el cumplimiento de las medidas de seguridad y proteccion que le
correspondan a su area de trabajo en el contexto de las definidas en la Empresa.
Elaborar e implementar los procedimientos e instrucciones de calidad relacionados con
sus actividades, productos y/o servicios, y controlar el cumplimiento de estos.

Mantener informado al resto de las Direcciones sobre las modificaciones de cualquier
tema que pueda ser de su interés.

Dirigir metodolégicamente el proceso de evaluacion del desempefio en todas las
subdivisiones estructurales de la Empresa.

Desarrollar la estrategia de capacitacién, abarcando el universo de los Recursos
Humanos de la Empresa en correspondencia con las competencias a alcanzar y con

la estrategia trazada por el Grupo Empresarial Agroindustrial de Cienfuegos.

Garantizar que se aplique correctamente la politica de empleo, permanencia y
promocidn, de conformidad con la legislacién vigente al respecto.

Disefiar y organizar las Formas y Sistemas de Pagos para la Empresa.

Realizar andlisis sistematico sobre los indicadores de trabajo y salario. Tomar
acciones preventivas y correctivas.

Garantizar la constitucion y funcionamiento de los Organos de Justicia laboral de
Base.

Establecer la Politica referente a la Seguridad, Salud Ocupacional y el Medio
Ambiente en el trabajo, conforme a lo que se establece en la Legislacién vigente.
Elaborar los procedimientos y técnicas de las normas de seguridad y salud en el trabajo
de su area, consumo material, procedimientos tecnoldgicos y otras que rigen el trabajo
en la Empresa, segun lo acotado en el Subsistema de Organizacion y Normacion del

Trabajo.
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2.2 Diagndstico de los Principales Elementos que inciden en la actividad de

Formacién en la Categoria Operarios.

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. Analisis de las expectativas.
Descripcion de la fuerza laboral.
Andlisis y descripcion de puestos.

Estrategia Empresarial.

a > DN

Evaluacién del Desemperio.

6. Formacion.
Estos elementos tienen una gran importancia dentro del sistema de formacién de operarios
en la Empresa objeto de estudio, de una forma mas detallada nos referiremos a cada uno de

ellos a continuacion

2.2.1. Argumento genérico en torno al proceso de fo  rmacién y desarrollo del
capital humano:

En el caso particular de nuestro sector y a la luz del perfeccionamiento empresarial
como soporte de la segunda etapa de la tarea Alvaro Reinoso, es preciso lograr una
mayor eficiencia en los procesos de formacién y desarrollo del capital humano,
haciendo posible materializar sus resultados en forma tangible y en plazos cada vez
mas inmediatos, asegurando en paralelo el futuro de la organizacién en funcién de la
dindmica de los escenarios y del propio desarrollo cientifico-técnico.

2.2.2. Contenido de la Proyeccion Estratégica par a la Formacion y Desarrollo
del Capital Humano:
Mision:

Dotar al capital humano de conocimientos, habilidades y actitudes que permitan
optimizar su desempefio en funcién de los niveles de competitividad que demanda la
estrategia organizacional dada las exigencias de su entorno socioeconémico
(politicas, mercados y desarrollo cientifico técnico)
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Vision:

El capital humano cuenta con la preparacion necesaria para enfrentar los continuos
cambios y exigencias del mercado, a partir del dominio de las tecnologias y recursos
cientificos mas modernos, expresandose en un desempefio profesional 6ptimo con
elevados indices de creatividad asociados a las decisiones laborales,
tecnoldgicas y gerenciales en sentido general.

Andlisis y Evaluacién de los Factores Internos y Ex  ternos:

Fortalezas:

>La infraestructura propia para el desarrollo de la actividad docente esta soportada en:

> Un sistema de escuelas para los perfiles agropecuarios de direccién:
- Un Politécnico.

> Un sistema de escuelas de superacion de la TAR
- 1 sede educacional.
- 1 Universitaria.

>Estén creados, a todos los niveles, los Consejos de Capacitacion.

>Prioridad del Programa de Superacion de la Tarea Alvaro Reinoso

Debilidades:

» La capacitacion actualmente no se desarrolla con enfoque estratégico.

» Los disefios curriculares empleados en los procesos de capacitacion técnica,
en su mayoria, no se sustentan en una metodologia cientificamente
argumentada.

» Limitaciones tecnolégicas para implementar enfoques modernos en materia de

educacién avanzada, importantes para desarrollar habitos y habilidades
cognoscitivas con alto impacto en el desempefo profesional.
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Oportunidades:

» Relaciones de trabajo con el MINED y su disposicion para brindar toda la
ayuda metodoldgica y organizativa para desarrollar el proceso docente en el
sistema de escuelas de la TAR.

» Definiciobn de alta prioridad en la preparacion del capital humano como
agentes imprescindibles para lograr los procesos de cambios.

» Municipalizacion de la ensefianza.
Amenazas:

» Competencia de otros sectores empleadores de fuerza con recursos mas
motivantes, lo cual tiende a incrementar los niveles de fluctuacion laboral.

» Falta de aulas, provocado por el incremento de la matricula.

» Tendencia a la utilizacion, en alta proporcion, de los enfoques tradicionales de
la ensefianza.

2.2.3. Problemas Derivados del Diagnostico que Defi  nen Direcciones Estratégicas y
Lineas de Desarrollo en la Preparacion del Capital  Humano:

» El proceso de reconversién y reordenamiento del sector formando parte del
perfeccionamiento empresarial demandan a su vez procesos de preparacion de
todos los trabajadores en sus diferentes categorias.

» La diversificacion, como una fuerte opcion estratégica del sector (nuevas
producciones) exige la reorientacién, perfeccionamiento y especializacion en el
desempeifio y dominio de nuevos perfiles.

> En las empresas se prevén trabajos de automatizacion, conllevando a procesos de
capacitacion asociadas a las normas de operacién, mantenimiento y reparaciéon de
nuevos equipos.

» La premisa de crear un ambiente de control indice en proceso preparacion que
incluyen al personal, tanto de la esfera econdmica como de todos los trabajadores en
sentido general.

» El predominio de la flexibilidad como un recurso ante el ambiente de riesgo y

continuos cambios en los negocios, demanda la preparacion de los directivos y sus
reservas en funcion de los nuevos enfoques y técnicas gerenciales.
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» Los indices de fluctuacién laboral demanda la preparacién de elevada cifras de
personal de tipo emergente con predominio del aprendizaje préactico y el empleo del
AMA (Aprendizaje Mediante la Accién).

» La propia implementacién del sistema de capacitacion exige la preparacion de los
docentes de la produccion a partir de recursos propios de una tecnologia educativa
ajustada al proceso productivo y los avances de la ciencia y ciencia técnica.

» La implementacién de los nuevos calificadores de cargo genera la preparacion, por
defecto, en funcién de las nuevas exigencias de los perfiles.

Compactacion e integracion de la estrategia.
Esferas de induccién en la demanda de conocimientos y habilidades:

Relacién laboral inicial

v' Abarca el conocimiento y las habilidades necesarias para la adaptacion al empleo
y el dominio concreto del perfil de la ocupacién, asi como sus nexos de relacion
con el entorno productivo (colectivo y proceso)

v' Las acciones predominantes en esta esfera se sustentan en: adiestramientos,

cursos de habilitacion y/o reorientacibn a nuevos perfiles, Cursos de
Adiestramiento e Informacién Técnica (CAIT) conferencias, etc.

Participantes:

> Egresados asignados al sector.
> Fuente de empleo (nuevos ingresos).
> Personal reubicado en nuevos empleos.

Actualizacion y/o complementacién del perfil

v' Proporciona la actualizacion continua y sistematica de los conocimientos y
habilidades que le permiten al trabajador mantener un adecuado nivel de
competitividad ante el desempefio de su ocupacion.

Andlisis de las expectativas para los operarios de la Empresa Agropecuaria Espartaco
Con el objetivo de conocer y cuantificar las perspectivas utilizamos la técnica de

encuestas (Anexo XVI), cuyos resultados se muestran en la tabla siguiente:
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MARCA EN ESCALON POR PREGUNTAS

PREGUNTA 1 PREGUNTA 2 PREGUNTA 3
OPERARIO |17 72 13[4 516 (112341516 |1 213 ][4 [5 |6
S 12/15(8 [85|9 |12|9 |9 |6 |65|42(10|6 |10|6 |42]|65|12

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

A"-D-
Cp=
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 escaléne (e =1,2,3en A6 D)
Se realiz6 el célculo de cada expectativa como aparece a continuacion:
Superacion:

Cp-=

FRP =

Promocioén:

Cp-=

FRP =

Salario:

Cp-=

FRP =
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Al analizar los resultados obtenidos de las encuestas podemos observar que las
expectativas de superacion, promocién y salario tienen un comportamiento descendente,
por lo que es necesario abordar esta problematica para medir su incidencia en la
formacion.

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

En la perspectiva de superacion de los operarios se observa un comportamiento
desfavorable al ser el coeficiente de perspectivas (Cp) de — 0.3y la frecuencia relativa en
descenso del 67%, siendo el escaldn mas marcado el cuarto.

El analisis de la expectativa de superacion es de gran importancia. Estan estrechamente
relacionados con las que analizaremos a continuacion, debido a la incidencia de la
formacion en la promocién a un puesto o cargo superior y por tanto en el nivel de
retribucion.

La perspectiva de promocién a un puesto de trabajo o cargo superior es desfavorable, al
ser el coeficiente de perspectivas (Cp) de —-0.4 y la frecuencia del 69% siendo el escalén
mas marcado el cuarto.

La expectativa de aumento de salario es desfavorable ya que la aplicacién de la nueva
escala salarial en Diciembre del 2005, no superd las expectativas que tenia esta
categoria ocupacional, el coeficiente de (Cp) es de -0.5 y la frecuencia de 73% siendo los
escalones mas marcados el cuarto y quinto.

v' Lo anterior pone de manifiesto que las estrategias de formacién aplicadas en la
entidad objeto de estudio, especificamente para el caso de los operarios de la
Empresa objeto de estudio, no han logrado los propésitos deseados, por lo que
debe entrar a revisarse las causas que originan este comportamiento y tomarse
las medidas correctoras que procedan en el mas breve plazo posible.

Estos resultados fueron analizados en el Consejo de Direccion de la Empresa
Agropecuaria Espartaco objeto de estudio para comprobar si coinciden los criterios con los
de la informacion presentada. Mediante un debate de estos aspectos se constato la
necesidad de prestar una mayor atencion a la formacién de la categoria operarios en la
Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de estudio y se acordod establecer un sistema que
incluyera desde la motivacion, las expectativas, los intereses personales hasta los

resultados esperados y su influencia en la actividad empresarial.
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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.
Empleandose asi los siguientes indicadores.

« Composicion de la plantilla por categoria ocupacional.

» Composicion de la plantilla por nivel de escolaridad.

» 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
Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de estudio. Seguidamente analizaremos cada uno
de ellos.
La Empresa Agropecuaria Espartaco cuenta con una plantilla de 1054 trabajadores, donde
los Dirigentes representan el 1.9%, los Técnicos el 7.4 % y los Operarios el 90.7%.
Los indicadores que analizaremos a continuacion, tales como la plantilla por nivel de
escolaridad y por edades, contienen solamente informacién referida a la categoria de
operarios, dado que el objeto de esta investigacion esta orientado a la formacién de esta

categoria especificamente.

. Composicion de la plantilla por el nivel de escolar idad .

Como se puede apreciar en el (Ver Anexo XVIII), existe un adecuado nivel de escolaridad
.La mayoria se encuentra al nivel de noveno grado, aspecto que debe garantizar el
cumplimiento de la mision de la Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de estudio con alto
desempefio y profesionalidad, ademas de facilitar el desarrollo de las acciones de

formacion.
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La siguiente tabla refleja el analisis de este indicador:

Rango de Edades (afios) Cantidad de
Operarios

De 18 -25 66

De 26 -35 256

De 36 — 45 492

De 46 — 55 198
Més de 55 42
Total 1054

Analizando los resultados que arroja la tabla se observa que la mayor cantidad de operarios
se encuentran entre 36 y 55 afios de edad del total, lo cual representa el 80.6 %, siendo el

promedio de edad de 44 afios.

Haciendo un breve resumen de las caracteristicas de la fuerza laboral podemos decir que:
. Existe un adecuado nivel de escolaridad para la categoria de operario, con un buen
Por ciento de nivel medio.
. Existe en esta categoria ocupacional un bajo Por ciento de personal con edad
relativamente joven representando el 7.0 %, lo cual constituye una gran oportunidad
para elevar los niveles de superacion en la Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de

estudio.

3. Analisis y Descripcion de Puestos.

En la Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de estudio este analisis se basa en
calificadores de cargos recién revisados, casi todos son propios de la Agropecuaria. En los
mismos la labor se ha centrado en el contenido del puesto expresado en sus funciones y no

en las condiciones de trabajo: calor, ventilacion, esfuerzo fisico, etc. A continuacién

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarten



,\!h"mmz

” MINISTERIO EMPRESA

| beL Azucar AGROPECUARIA ESPARTACO CIENFUEGOS

Carlos Rafael Rodriguez

presentamos algunos de los contenidos que generalmente se utilizan en la Empresa

Agropecuaria Espartaco.

OPERARIO AGRONOMIA ESPECIALIZADO VIl |

FUNCIONES O TAREAS PRINCIPALES

« Atender y dar cultura a las plantaciones a su cuidado. Recibir orientaciones al respecto
del jefe de brigada y el personal técnico especializado.

« Solicitar evaluacién de riesgos de seguridad que garanticen un trabajo seguro.

» Realizar las gestiones para garantizar los materiales necesarios, tratar el producto del
area y trasladarlo al lugar de trabajo.

* Recoger herramientas, dejar limpia el area de trabajo.

» Entregar herramientas y devolver al almacén los materiales no utilizados.

* Realiza otras tareas de similar naturaleza segin s e requiera.

REQUISITOS DE CONOCIMIENTOS
Graduado de Nivel Medio y tener la preparacion practica necesaria para desempefar la
ocupacion.

OPERARIO AGROPECUARIO ESPECIALIZADO VI

FUNCIONES O TAREAS PRINCIPALES

» Realiza la crianza de animales de cualquier especie en planes genéticos y comerciales;
recibe, cuenta y ubica los mismos; aplica medicina preventiva y curativa.

« Realiza todo tipo de actividades y labores agropecuarias y silvicolas de mayor complejidad
y responsabilidad tales como: siembra, plantacion, atenciones culturales, cultivos protegidos,
produccion de semillas, zootécnicas, inseminacién; doma y hierra el ganado mayor; trabaja y
cuida los mismos en distintas actividades; ordefia ganado de distintas especies, tanto
manual como mecanizado; opera maquinaria agricola, de riego y drenaje, de bombeo, de
control de plagas y recoleccién de cosechas incluyendo areas dedicadas a la investigacion.

» Domina y aplica los instrumentos técnicos, cartas tecnolégicas y otras indicaciones acerca
de la agrotecnia de los cultivos y la crianza de animales de las distintas especies.

» Organiza el trabajo, utiliza los equipos, instrumentos y medios de trabajo necesarios en

toda actividad agropecuaria.
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» Prepara las condiciones técnicas organizativas para iniciar y obtener varios ciclos
productivos en el afo.

» Conoce las caracteristicas basicas de los productos quimicos y organicos utilizados en la
fertilizacién y tratamiento sanitario, participa en la deteccion de plagas y enfermedades.

» Opera los equipos de distribucion de alimentos y agua, vacuna los animales, de acuerdo a
las normas técnicas sanitarias; lleva los controles diarios de produccion; opera las maquinas
de las plantas de beneficio de animales en el acopio y distribucion de las mismas.

» Regula y chequea el funcionamiento de los equipos de incubacién, carga y descarga las
incubadoras, carros portabandejas y las nacedoras.

» Conoce y cumple las normas de seguridad y salud en el trabajo.

 Realiza otras tareas de similar naturaleza segin  se requiera.

REQUISITOS DE CONOCIMIENTOS
Graduado de Nivel Medio y tener la preparacion practica necesaria para desempefar la

ocupacion.

OPERARIO AGROPECUARIO \%

FUNCIONES O TAREAS PRINCIPALES

» Conoce y aplica los instructivos, cartas tecnolégicas y otros indicadores acerca de la
agrotecnia y zootecnia de los distintos cultivos y crianzas de animales de las diferentes
especies.

» Trabaja en las actividades agricolas y pecuarias de las unidades productivas, segun la
especialidad de las mismas.

« Aplica medicina preventiva y curativa.

e Opera los equipos de distribucion de alimentos de acuerdo a las normas técnicas
establecidas, tanto productivas como sanitarias.

* Lleva los controles diarios de produccion.

» Carga y estiba producciones y materias primas; participa en la reparacién de cercas, techos
y paredes, sistemas hidraulicos; montaje de turbinas, ventanas y puertas,
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» Prepara soluciones desinfectantes o insecticidas, prepara vacunas por aerosol, habilita la
mochila o pulverizador, aplica tratamiento sanitario animales y realiza la aplicacion sobre las
diversas areas.

» Ejecuta todo tipo de actividades agropecuarias y silvicola, tales como: siembra, planta,
cultiva, riega, cosecha, hace zanjas para el drenaje, traccién animal, distribuye forraje o
pienso.

 Pastorea, ordefia y suministra medicamentos.

« Utiliza y guarda los instrumentos y medios de trabajo, cuida la produccién agropecuaria y
forestal; almacena los distintos productos; atiende otras tareas que se definen en el contrato
de trabajo.

 Realiza otras tareas de similar naturaleza segin  se requiera.

REQUISITOS DE CONOCIMIENTOS

Tener la preparacion practica necesaria para desempefiar la ocupacion.

4. Estrategia Empresarial.

La Direccion de Recursos Humanos de la Empresa tiene como objetivo estratégico: Lograr
un adecuado sistema de gestion que asegure un alto grado de preparacion de cuadros y
trabajadores sobre la base de interrelacionar esfuerzos, desempefio, recompensa vy
satisfaccion.

Asegurar como prioridades de atencion al hombre la seguridad y salud en el trabajo, la
capacitacion, la estimulacion y el bienestar social. En cuanto a la estimulacion, la Empresa
tiene implantado un sistema que es efectivo para todos los trabajadores. Sobre la
capacitacion de los trabajadores existe una estrategia planteada con toda una logistica que
garantiza la formacién de los mismos, pero que, como se pudo comprobar en el analisis de
perspectivas no logra la efectividad necesaria. En este nuevo marco juega un importante
papel la planeacién estratégica de los Recursos humanos como un proceso dinamico que
permite conocer la evolucion que han de tener las plantillas, no solo en aspectos
cuantitativos sino también cualitativos, de ahi la importancia de planificar la formacion de
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acuerdo a la cultura organizacional y los conocimientos del personal sobre los que habra que

incidir para emprender los retos estratégicos.

5. Evaluacién del Desempefio.

En la Empresa estd implantado un reglamento para la evaluacion del desempefio de los

trabajadores, que establece los principios siguientes:

La evaluacion sera un proceso continuo y sistematico.

Los trabajadores deben conocer los objetivos de su area y los de su puesto de trabajo, lo
gue se espera de él, asi como los indicadores por los cuales seran evaluados.

Cada Jefe de area debe contar con el perfil profesional, profesiograma de cada cargo o
contenido de trabajo, para poder medir la actuacion individual en su desempefio.

La Evaluacion del Desempefio sera responsabilidad del Jefe inmediato superior del
evaluado, pudiéndose apoyar en el criterio de otras personas, tales como: Especialistas,
compaferos de trabajo, etc.

El Evaluador debe efectuar la entrevista de Evaluacion del Desempefo logrando una
reflexion del evaluado sobre su rendimiento y retroalimentandolo solo sobre sus aspectos
positivos y negativos en el desempefio actual.

La evaluacion se efectuara mensualmente y sus resultados se tomaran en cuenta para la
toma de decisiones referentes a los procesos de seleccion, promocién, idoneidad, mejor
derecho, formacion y desarrollo, etc.

El trabajador debe haber laborado al menos el (70%) del tiempo del periodo evaluativo.

El trabajador en desacuerdo con su evaluacién, lo comunicara al Jefe Inmediato Superior
del Evaluador en un plazo no mayor de 3 dias habiles posteriores a la fecha de la
entrevista de Evaluacion del Desempefio.

El jefe inmediato superior del evaluador tendra 5 dias habiles para comunicar su decisién
en caso de mantener la inconformidad, el evaluado podra apelar en un término no mayor
de 5 dias habiles, al Director General, el cual en un plazo maximo de 15 dias emitira su
fallo no teniendo otro recurso de apelacion.

La Evaluacion del Desempefio se efectuara para todas las categorias ocupacionales.
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% Los Jefes deberan realizar evaluaciones parciales mensualmente con el objetivo de
contar con elementos mas actualizados, conservando las mismas debidamente firmadas

por el evaluado.

Los indicadores de desempefio objetos de evaluacién estan en dependencia de los cargos u
ocupaciones de que se traten. El método utilizado es el de escala graficas con utilizacion de
puntos, consistente en la determinacion de una serie de indicadores relacionados con el
rendimiento en el trabajo, debiendo el Evaluador, decidir en qué grado el trabajador cumple

con esos indicadores.

Cada uno de estos indicadores se divide en niumeros de grados de aplicacion y solo debera
asignarsele un grado a cada indicador reflejando el valor asignado en el extremo derecho de

la correspondiente planilla segun el cargo evaluado. (Ver Anexo XIX).

La evaluacion final se correspondera con los desempefios siguientes:
Insuficiente.- El evaluado incumple sistematicamente con los aspectos objetos de
evaluacion, su actividad es insuficiente e incorrecta lo que provoca que no cumpla su mision

en el puesto de trabajo que ocupa.

Regular .- EI comportamiento del evaluado esta por debajo del requerimiento del puesto de

trabajo y de sus potencialidades, aunque frecuentemente cumple con la misién prevista.

Aceptable.- EI comportamiento del evaluado es adecuado dentro de los marcos exigidos por
el factor objeto de andlisis, pero necesita de un proceso de perfeccionamiento para superar

algunos aspectos débiles.
Destacado.- El comportamiento del evaluado es efectivo en el trabajo realizado existiendo

pocas cosas por superar o perfeccionar. Sus resultados sobresalen en el colectivo tanto de

manera cuantitativa como cualitativa.
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Satisfactorio.- El comportamiento del evaluado es efectivo y eficiente en el trabajo realizado
existiendo pocas cosas por superar o perfeccionar. Sus resultados sobresalen en el colectivo

tanto de manera cuantitativa como cualitativa, gozando de un adecuado prestigio

Sobresaliente.- El evaluado alcanza un comportamiento altamente efectivo y eficiente en el
trabajo realizado, sobresaliendo significativamente de las del resto del colectivo. Su
rendimiento alcanza los maximos niveles posibles, gozando de un alto prestigio y

reconocimiento ante el Colectivo.

ESCALA PARA DETERMINAR LA CALIFICACION DE LA EVALUA CION.

CALIFICACION PUNTOS ALCANZADOS
Insuficiente 0-20
Regular 21-30
Aceptable 31-35
Destacado 36-41
Satisfactorio 42 — 47
Sobresaliente 48 - 50

6. Formacion.
Para un andlisis de las deficiencias que se presentan en la formaciéon de operarios en la

Empresa Agropecuaria Espartaco, se desarrollé un instrumento en forma de encuestas Ver
Anexo XX, a 165 trabajadores, de un total 397. La muestra fue calculada por la férmula:
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Donde:
4
1- a_ = Percentil de la distribucién normal Standard.
2

d : Error maximo permisible (0.10).
1- a = Confiabilidad de intervalo de estimacion (0.99).
P = Valor Maximo de la curva (0.5).

= tamano de la muestra

N = tamafio de la poblacién (397)

Dentro de las caracteristicas generales de cualquier categoria se encuentran: edad y nivel
de escolaridad. Los resultados reflejados en la encuesta coinciden con el andlisis realizado
anteriormente para esta categoria al nivel de la objeto de estudio, esto muestra que en la
Empresa Agropecuaria Espartaco, existe un rango de edades que permite realizar un trabajo
de formacion de operarios, por cuanto se encuentra entre 36 y 45 afios y esto contribuye al
logro de mejores resultados para la capacitacién de los trabajadores. El nivel de escolaridad

que predomina es el noveno grado.

Debido a la importancia que tiene que los operarios conozcan las funciones del puesto de

trabajo formulamos la pregunta uno que se refiere a la definicidn de las funciones del puesto

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarten



,\!h"mmz

” MINISTERIO EMPRESA

| beL Azucar AGROPECUARIA ESPARTACO CIENFUEGOS

Carlos Rafael Rodriguez

de trabajo donde el 54,5%, de los encuestados responde que estan definidas,

considerandose esto como aspecto favorable. (Ver Anexo XXI).

Los resultados que muestran la necesidad de formacion para el desempefio del puesto de
trabajo refleja que un 100% de los encuestados consideran que es una necesidad, lo que
demuestra el interés de los propios trabajadores para desempefar con eficiencia y
productividad su actividad en el puesto de trabajo (Ver Anexo XXII). A pesar de que son
insuficientes los programas de capacitacion para los operarios, el 100% de los encuestados
muestran interés para recibir cursos lo cual contribuye a elevar su formacion. (Ver Anexo
XXIII).

Acerca del proceso de evaluacion del desemperfio en el area se puede apreciar que existe
una tendencia hacia un criterio de regular (54.5%), un (27.3 %) de Bien, y un (18.2%) de
mal. (Ver Anexo XXIV) lo que evidencia la existencia de irregularidades que se puedan estar
reflejando en el resultado anterior tales como la no participacion de los trabajadores en el
proceso, o el desconocimiento por parte de los trabajadores de los elementos que se tienen

en cuenta para evaluar, entre otras.

El 99 % de los encuestados considera que no se tuvo en cuenta la superacién en el Gltimo
proceso de evaluacién del desempefio. Esta situacion puede incidir en la motivacion de los

operarios hacia la superacién. (Ver Anexo XXV).

Existe cierto inconformismo con el desempefio del puesto de trabajo de los operarios pues el
51.5% considera que su desempefio a veces corresponde con lo deseado por ellos y su jefe
inmediato (Ver Anexo XXVI). El resto de los encuestados manifiesta que existen problemas
organizativos, limitaciones de herramientas e instrumentos para un mejor desempefio del
puesto de trabajo. No obstante consideramos la posibilidad de elevar las metas y

exigencias.

El 95.5% de los encuestados considera que solo a veces se superan en funcion del puesto
de trabajo, lo que evidencia la existencia de necesidades no satisfechas. (Ver Anexo XXVII).
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Con relacién a los factores que inciden en la motivacién hacia el trabajo, los resultados
muestran, que el 1.5% de los encuestados (Ver Anexo XXVIII) esta motivado por la
estimulacion, no incluyéndose la capacitacion como factor importante y decisivo para lograr

mejores resultados.

El 33.6% de los encuestados manifiesta que a veces existe correspondencia de la
superacion con los objetivos de la Empresa (Ver Anexo XXIX). Esto evidencia la necesidad

de establecer Objetivos Formativos como parte de la Estrategia Empresarial.

Solo el 1.6% de los encuestados afirma que estan definidos en sus areas los objetivos de
superacion, y el 0.4% que no, lo que pone en evidencia dificultades de comunicacién, entre
el Jefe y los subordinados. (Ver Anexo XXX).

Independiente de la encuesta aplicada se consideré necesario realizar un encuentro debate
con los jefes de colectivos y especialistas de la actividad de Recursos Humanos con vistas a
ampliar los criterios abordados en la encuesta. Como resultado se obtuvieron las siguientes
consideraciones.

» Los supervisores no tienen la superacién como unos de los objetivos mas importantes
en la Empresa y por tanto la realizacion de acciones encaminadas a la formacién de los
operarios, las determinaciones de necesidades de capacitacién adolece de un analisis
profundo, al no utilizarse las herramientas definidas para su obtencion.

» La evaluacion del desempefio no se realiza con la rigurosidad necesaria lo cual puede

constituir un elemento en la determinacién de necesidades de capacitacion.
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CAPITULO Il Propuesta de un Procedimiento Metodol 6gico de Gestion de la

Formacién de Operarios.

3.1 Caracteristicas Generales del Procedimiento Met  odolégico.

En el Diagndstico realizado en la Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de estudio se
puso de manifiesto la necesidad de perfeccionar la cultura de formacién para los operarios
en la organizaciéon, que de respuesta a los cambios constantes y adelantos, sobre todo en el
aspecto tecnolégico 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 conformé un procedimiento de gestion de la formacion de

los recursos humanos, que se muestra en el (Anexo XXXI)

Las caracteristicas fundamentales de este procedimiento son:

» Caracter estratégico: parte de definir las estrategias de formacién 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.

e Participativo: La aplicacion del modelo lleva implicito en todas sus etapas la
participacién activa de todos los niveles de direccién, los 6rganos encargados de la
formacion y los trabajadores.

* Integral: Abarca la totalidad de los trabajadores.

« Adaptativo o Flexible: Debe responder a las necesidades concretas de la organizacion
por lo que las tareas, técnicas y herramientas de cada etapa deben adaptarse a dichas

necesidades.
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+ Permanente o continuo: No estd encaminado a resolver un problema de formacion
especifico 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 continuacion analizaremos las etapas de este procedimiento.

3.2 Procedimiento Metodolégico de Gestion de la For  macién de Operarios.

Para lograr una adecuada gestion de Recursos Humanos dirigida a fomentar la Planificacion
de la actividad formativa, como la primera Etapa para cumplimentar la formacién de la
categoria operarios en la Empresa, es necesario tener en cuenta los siguientes pasos:

1) Establecer estrategias de formacion.

2) Detectar las necesidades de formacion.

3) Definir los objetivos formativos.

4) Elaborar los programas, acciones formativas y cursos.

Para dar cumplimiento a estos objetivos, hay que tener en cuenta el diagndstico del proceso
de Formacién en la Empresa, ya que la formacién 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, 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 formacion con
otras actividades de los Recursos Humanos, las informaciones sobre el rendimiento,
potencial y otros aspectos de la capacidad del personal, que contribuyen a ser mas eficaz el

proceso de deteccion de necesidades.
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A continuacion analizaremos cada uno de los pasos que se deben tener presente en la
Planificacion de la Formacion.
Para la definicibn de las estrategias formativas hay que tener en cuenta que deben

responder a la estrategia general de la empresa.

1) Definicién de las estrategias de formacion.
Entre las principales técnicas a utilizar tenemos la revision de documentos y entrevistas
al Consejo de Direccién de la Empresa, definiendo asi, para la Empresa Agropecuaria
Espartaco las estrategias formativas siguientes:
1- Orientar la Formacion hacia el desarrollo de habilidades operacionales y habilidades
manuales.

2- Orientar la Formacion hacia la polivalencia en la categoria operarios.

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

deben determinar las necesidades de capacitacion.

2) Deteccion de las necesidades de formacion.
Para definir las necesidades de capacitacion de los operarios hay que tener en cuenta los
aspectos siguientes:
« El analisis ocupacional, es decir, el andlisis de los puestos de trabajo.
El andlisis 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 educacién

persona- puesto.

En la Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de estudio se esta trabajando en el disefio de
los diferentes cargos para la categoria operarios, teniendo en cuenta las transformaciones
econdmicas 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
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el disefio de cargos para los cinco puestos de trabajo, por representar el mayor Porciento del

total de la categoria operarios en la Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de estudio.

Disefio de cargo.

l. Identificacion del cargo.
« Denominacion del puesto: OPERARIO AGRONOMIA ESPECIALIZADO
» Brigada: Brigada productora en las areas (organoponicos, tapados, semitapados).
» Subordinado a: Especialista Agronomia (J.” Brigada).
» Grupo Salarial: VIII.
Il. Mision.

Opera equipos y cultiva productos de alta complejidad por medios automaticos,
semiautomaticos o manuales, con elevada profesionalidad y en el menor tiempo posible.

lll. Tareas diarias.
1. Atender y dar cultura a las plantaciones a su cuidado. Recibir orientaciones al
respecto del jefe de brigada y el personal técnico especializado.

2. Solicitar evaluacion de riesgos de seguridad que garanticen un trabajo seguro.

w

Realizar las gestiones para garantizar los materiales necesarios, tratar el
producto del area y trasladarlo al lugar de trabajo.

Recoger herramientas, dejar limpia el area de trabajo.

Acude al jefe de brigada para cerrar la norma.

Entregar herramientas y devolver al almacén los materiales no utilizados.

Noo o bk

Entregar producto de trabajo al jefe de brigada.
IV. Documentacion.
Emitida: No emite ninguna.
Recibida: Norma de Trabajo.
V. Equipamiento de trabajo.
* Herramientas manuales.

VI. Conocimiento y experiencia.
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VII. Responsabilidad.
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» Total sobre las areas cultivadas, medios biolégicos y herramientas a su disposicion.

VIII. Condiciones de trabajo.

 Medios de proteccion: Guantes, sombrero, botas de cuero, botas de goma altas,

polainas, bozal, camisa de mangas largas y pantalén.

e Calor: Intenso.
IX. Factores Fisicos

« Esfuerzo fisico intenso.

X. Competencias deseadas.

Competencias Deseadas

Baja

)

viedia

Baja

Media

Media

alta

Alta

Capacidad de Coordinacion

Atencion Concentrada

Atencion Distribuida

Iniciativa

Memoria Visual

Memoria a Largo Plazo

Asesorar

x| X| X| X

Disciplina

Disefio de cargo.

Il. Identificacion del cargo.
e Denominacion del puesto: OPERARIO AGROPECUARIO ESPECIALIZADO

e Brigada: Brigada productora en las areas. (Naves avicolas, porcinas, vacunas,

equinas y bobinas.)

» Subordinado a: Especialista Agropecuario (Medico Veterinario).

e Grupo Salarial: VII.
V. Mision.
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Organiza el trabajo, utiliza los equipos, instrumentos y medios de trabajo necesarios en
toda actividad agropecuaria
Realiza la crianza de animales de cualquier especie en planes genéticos y comerciales;

recibe, cuenta y ubica los mismos; aplica medicina preventiva y curativa.

IV. Tareas diarias.

1. Recibir orientaciones al respecto del jefe de brigada y el personal técnico
especializado.

2. Realiza la crianza de animales de cualquier especie en planes genéticos y
comerciales
Recibe, cuenta y ubica los mismos
Solicitar evaluacion de riesgos de seguridad que garanticen un trabajo seguro.
Realizar las gestiones para garantizar los materiales necesarios, sacar el producto
(alimento animal) del almacén y trasladarlo al lugar de trabajo.

6. Recoger herramientas, dejar limpia el area de trabajo.
Aplica medicina preventiva y curativa.

8. Entregar herramientas y devolver al almacén los materiales no utilizados.

V. Documentacion.
Emitida: No emite ninguna.

Recibida: Libro de Control de la Masa

XI. Equipamiento de trabajo.

* Herramientas manuales.

XIl. Conocimiento y experiencia.

e Graduado de nivel medio superior.

XIll. Responsabilidad.
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Total sobre los animales, alimentacion, medicinas y herramientas a su disposicion.

XIV. Condiciones de trabajo.

Medios de proteccién: Guantes, botas de goma, bozal, delantal, camisa y pantalén
blancos.

« Humedad: Excesiva.

XV. Factores Fisicos
« Esfuerzo fisico intenso.

XVI. Competencias deseadas.

Competencias Deseadas Baja Media Media | Media | Alta

Baja alta

Capacidad de Coordinacion X

Atencion Concentrada X

Atencion Distribuida X

Iniciativa

Memoria Visual

Memoria a Largo Plazo

x| X| X| X

Asesorar

Disciplina X

Disefio de cargo.
V. Identificacion del cargo.
e Denominacion del puesto: OPERARIO AGROPECUARIO
» Brigada: Brigada.
» Subordinado a: OPERARIO AGROPECUARIO ESPECIALIZADO (J.” Brigada).
e Grupo Salarial: VIII.
VI. Mision.
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Conoce y aplica los instructivos, cartas tecnolégicas y otros indicadores acerca de la
agrotecnia y zootecnia de los distintos cultivos y crianzas de animales de las diferentes
especies con elevada profesionalidad.

V. Tareas diarias.
1. Recibir orientaciones al respecto del jefe de brigada y el personal técnico
especializado.
Solicitar evaluacion de riesgos de seguridad que garanticen un trabajo seguro.
Estibar el producto del almacén y trasladarlo al lugar de trabajo.

Recoger herramientas, dejar limpia el area de trabajo.

o r w DN

Trabaja en las actividades agricolas y pecuarias de las unidades productivas, segun

la especialidad de las mismas, llevando los controles diarios de produccién.

o

Aplica medicina preventiva y curativa.
7. Opera los equipos de distribucion de alimentos de acuerdo a las normas técnicas
establecidas, tanto productivas como sanitarias.
VI. Documentacion.
Emitida: No emite ninguna.
Recibida: Libro de Control de la Masa.
XVIL. Equipamiento de trabajo.
* Herramientas manuales.
XVIII. Conocimiento y experiencia.
* Graduado de nivel medio superior.
XIX. Responsabilidad.
« Total sobre los animales, alimentacion, medicinas y herramientas a su disposicion.
XX. Condiciones de trabajo.
* Medios de proteccion: Guantes, botas de goma altas, bozal, delantal, camisa y
pantalén blancos.
* Humedad: Excesiva.
* Olores Fuertes.
XXI. Factores Fisicos

« Esfuerzo fisico mediano.
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XXII. Competencias deseadas.
Competencias Deseadas Baja Media Media |[Media Alta
Baja alta

Capacidad de Coordinacién X

Atencion Concentrada X

Atencion Distribuida X

Iniciativa X

Memoria Visual X

Memoria a Largo Plazo X

Asesorar X

Disciplina X

Después de haber establecido el disefio de los cargos de operarios es necesario conocer el
potencial humano con el que se cuenta, analizando en cada caso cualidades como
habilidades, conocimientos y actitudes con relacién a las tareas que se ejecutan, lo que
constituye los perfiles reales. Para concretar las necesidades de formacion de las personas,
la Resol 21/99. “Reglamento para la capacitacién profesional de los trabajadores” enuncia
varias técnicas que permiten analizar las desviaciones entre perfil real y deseado. Estas

técnicas son:

a). Entrevistas (al jefe directo a al trabajador).

b). Cuestionarios, Dirigidos a los trabajadores y sus jefes.

c). Pruebas. Basandose en las competencias laborales, disefiadas.

d). Analisis por discusién de grupos: Por brigadas. Se discuten los problemas que se han
detectados con respecto al desempefio del trabajo.

e). Observacion directa: Consiste en registrar todas y cada una de las funciones y tareas que

se realizan. Como resultado de las técnicas e instrumentos utilizados para la busqueda de la

informacién, en la unidad objeto de estudio se determino las siguientes necesidades.
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2. Necesidades de la Empresa Agropecuaria

L S S

7.

Formar operarios de la especialidad Agropecuaria y Agronomia proveendo a los
trabajadores de conocimientos que le permitan con la empresa enfrentar y alcanzar
los objetivos para la nueva mision que le fue trazada por la direccion de la revolucién
al cambiar su objeto social, preparar el relevo de la fuerza de trabajo envejecida.
Actualizacién de conocimientos técnicos.

Seminarios sobre seguridad, salud y medio ambiente del trabajo.

Formar operarios en los cambios que se produciran con la modernizacion.

Seminarios sobre aseguramiento de la calidad.

Desarrollo de programas de clases de preparacién para la defensa para todos los
operarios.

Cursos de actualizacion politica para todos los operarios.

Una vez definidas las necesidades de la Empresa Agropecuaria se confecciona la matriz de

las necesidades de formacion para cada grupo de puestos de trabajo, ya que la misma

constituye el nicleo de necesidades formativas por programas anuales y plurianuales, segun

el periodo planificado de la formacién para operarios.
MATRIZ DE NECESIDADES DE FORMACION

Perfeccionamiento Polivalencia
Grupo de Cargos ngreso Actualizacion de | Cambios Complementarios
conocimiento tecnoldgicos
Operarios de _ _ _ _ .
) Si Si Si Si Si
nuevo ingreso
Operador
Agréonomo Si Si Si Si Si
Especializado
Operador
Agropecuario Si Si Si Si Si
Especializado
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3. Definir los objetivos formativos.

A partir de las necesidades formativas se establecieron los objetivos, que comprende lo que

el operario sera 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:

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

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

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

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

Ademas los objetivos formativos deben ser claros, unitarios, concretos, alcanzables, suponer

un reto, fruto de la participacion de los implicados, entre otros. En este sentido, la Empresa

Agropecuaria Espartaco tiene como principios para la elaboracion de la Estrategia de

preparacion y superacioén de los trabajadores los siguientes:

La Preparacion y Superacion de todo el personal es integramente nuestra planeacion,
constituyendo el idéneo para asegurar las condiciones, habilidades y destrezas que
deben poseer todos los trabajadores de la Empresa Agropecuaria Espartaco.

La Capacitacion y la formacién de los trabajadores es esencial para el desarrollo de la
Empresa 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 inversién para el
futuro, asi como también un estimulo.

Se deben utilizar todas las variantes de formacion, cursos, Talleres, Conferencias, Auto
estudios, en especial la formacion en los puestos de trabajos, desarrollando la
especialidad existente con flexibilidad y con la tendencia de ampliar los perfiles de los

trabajadores cuando sea necesario.

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarten



,\!h"mmz

” MINISTERIO EMPRESA

| beL Azucar AGROPECUARIA ESPARTACO CIENFUEGOS

Carlos Rafael Rodriguez

- Para desarrollar esta formacion se debe utilizar la multiplicacion de conocimientos por
los Jefes, Instructores y Personal calificado, la Asesoria de la Universidad de Cienfuegos,
Escuela Provincial del PCC, Escuela de Capacitacion de la ATAP, Instituto de
Preparacién de Estudios Laborales entre otros.

- Los Directivos seran los maximos responsables de la superacion y Capacitacion del
personal subordinado.

- Garantizar a través de los planes de negocio y su ejecucién el aseguramiento material
necesario para el desarrollo de las acciones formativas.

- Adecuado uso de los medios disponibles para elevar la calidad del proceso formativo.

Partiendo de esto, se definieron como objetivos formativos de la Empresa Agropecuaria

Espartaco para la categoria operarios los siguientes:

1. Garantizar la calificacion de todos los operarios para el ejercicio de su ocupacién o
cargo, asi como la ampliaciéon de su competencia laboral en su perfil profesional y
contribuir a la elevacién del nivel cultural y técnico para que la Empresa sea mas
eficiente.

2. Formar a operadores agropecuarios y agronémos en diferentes especialidades afines
a las caracteristicas de la Empresa Agropecuaria Espartaco.

Desarrollar talleres encaminados al aseguramiento de la calidad.
Desarrollar programas de clase de preparacion para la defensa para todos los
operarios de la Empresa Agropecuaria Espartaco.

5. Organizar cursos y conferencias de actualizacién politica para todos los operarios.
Desarrollar seminarios a todos los operarios sobre seguridad, salud y medio ambiente

del trabajo.

5. Elaborar programas, acciones formativas y cursos

Después de establecidos los objetivos formativos, se pasa a concretar los programas de

formacion, acciones formativas y cursos.
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Partiendo de los objetivos, las empresas disefian los programas de formacién que pueden

incluir:

Programas de Ingreso : Se aplica a los trabajadores de nuevo ingreso a la empresa.
Segun Resolucién 8/2005 Reglamento General sobre Relaciones Laborales, se establece
que el programa de ingreso debe garantizar que el trabajador pueda adquirir
conocimientos de la empresa y debe abarcar temas como:
a) Historia y tradiciones de la entidad, asi como galardones y estimulos recibidos, por
ésta;
b) Objeto, misién y valores de la entidad;
c) Organizacién del trabajo, producciones principales o servicios que brindan;
d) Sistema de pago y estimulacion por el que paga el salario;
e) Capacitacion y desarrollo de los recursos humanos y posibilidades de promocion;
f) Idoneidad demostrada, competencia laboral y evaluacion del desempefio,
fundamentalmente en el puesto que va a ocupar;
g) Normas de seguridad y salud;
h) Reglamento Disciplinario Interno y el Convenio Colectivo de Trabajo;

i) Presentacion de los dirigentes administrativos y de la organizacion sindical.

Programa de perfeccionamiento : Proporciona al trabajador calificado para el ejercicio
de su ocupacién a cargo, la ampliacibn de su competencia laboral en su perfil
profesional, independiente de las vias que haya utilizado para adquirir su formacion.

Incluye:

Actualizacién de conocimiento:

1. Perfeccionar los conocimientos dentro del mismo cargo, profesién u oficio.

2.  Elevacidn a la maxima calificacién del puesto de trabajo.
Cambios Tecnolégicos: Superacidn profesional, cursos por readaptaciéon de técnicas.
Complementario: Preparacién en Computacion, Preparaciéon politica, para la defensa,
Proteccion de higiene del trabajo.
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Cada programa tiene varias acciones formativas que la Empresa debe determinar de
acuerdo a su realidad concreta, partiendo de las necesidades de los participantes, las

posibilidades materiales, el profesorado, entre otros.

Las posibilidades materiales, el profesorado, entre otros.

Los cursos de formacion 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 Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de estudio se concretaron los

siguientes programas Yy objetivos para los diferentes grupos de cargos:

»Programa de Ingreso:
Objetivo: Ofrecer a los nuevos operarios conocimientos acerca de las funciones de la
Empresay sobre los contenidos del puesto de trabajo.
» Programa de Perfeccionamiento:
Actualizacién de conocimientos.
Objetivos: Recalificar operarios especializados incluyendo los medios de trabajo que
tienen mayor incidencia en la produccion.
Para cambios tecnolégicos:
Objetivos: Formar a los operarios de las especialidades de agropecuaria y agronémia en
las nuevas tecnologias adquiridas por la empresa.
Programa Complementario
Objetivos:
- Desarrollar Seminarios a todos los operarios sobre proteccion e higiene del trabajo,
relacionados con la seguridad, riesgos y medio ambiente.
- Desarrollar cursos de computacion.
Programa Polivalencia

Objetivos:
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- Desarrollar programas de clase de preparacion para la defensa, para todos los
operarios en la Empresa Agropecuaria Espartaco.

- Organizar cursos y conferencias de actualizacion politica para todos los operarios en
la Empresa Agropecuaria Espartaco.

- Desarrollar seminarios y talleres hacia una cultura general de calidad.

Después de establecidos los diferentes programas se pasa a la Segunda Etapa, que se
refiere a la Ejecucion de la formacién, la cual tiene los siguientes objetivos:

» Seleccionar los formadores y alumnos.

» Definir peculiaridades organizativas de la formacién.

* Acondicionar la infraestructura necesaria.

« Temporalizar las acciones formativas.

» 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, cémo se van a reclutar y
como se les va a retribuir. También se determinan los participantes, como se les va a

comunicar el plan de formacién.

Para la definicién 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, garantizandose
el pago por los resultados finales de la produccién, para el personal medio asi como mandos

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
Temporalizacién de las acciones formativas se distribuyen temporalmente las distintas

acciones. Es muy importante la buena gestion del tiempo. Para esto se puede utilizar los
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diagramas de Gantt, 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.

A continuacién se realizé la confeccién del programa de formacién, acciones formativas y

cursos para los operarios de la Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de estudio, a través

de la siguiente tabla

Tipo de Programa |Forma de [Lugar de |[Formador ([Tiempo de |Participantes.
Desarrollo Realizacion. Realizacion.
(Trimestre)
Conferencia  |Aula delInstructores.|Dentro de la|[Nuevos operarios.
capacitacion. jornada
Ingreso laboral.
Familiarizacion.[En el puesto|lnstructores.|l, I, Il y IV. |En dependencia de los
de Trabajo. nuevos operarios
Operarios Agropecuarios
Operarios Agropecuarios
Perfeccionamiento. c Especializados.
Actualizacion  de|-US0S yEmpresa Instructores.|l, 11 y IlI Operarios Agrénomos
S entrenamiento. L
Conocimientos Especializados.
Operarios Agropecuarios
Operarios Agropecuarios
. Especialista Especializados.
Cambios . .
P Cursos Empresa de lajlyll Operarios Agronomos
tecnolégicos L
Empresa Especializados.
Seminarios Empresa Especialista |ll y 11l Todos los operarios
sobre medio en la
ambiente actividad
Computacién |Aulas de|Especialista [l y Il Operadores a preparar para
computacion [en laj el puesto a fin.
Complementarios actividad
Seminario Empresa Especialista |l, Il, lll y IV |Todos los operarios
sobre en la
proteccion actividad
higiene del
trabajo.
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Seminario Especialista
sobre gestion de la
de calidad Empresa actividad lHyIv Todos los operarios
Organos de
Clase de la defensa
Polivalencia preparacion de la
para la defensa|Empresa Empresa lyIv Todos los operarios
Profesores
de la
Conferencia de escuela
actualizacion Prov. del
politica Empresa PCC Iyl Todos los operarios

Por dltimo, se llega a la ultima etapa del Proceso de Formacion, que es la Evaluaciéon de la
formaciéon . Aqui se deben cumplir los siguientes objetivos:
» Comprobar si se van logrando los objetivos de la Formacion de forma progresiva y si el
objetivo anterior condiciona la consecucién del siguiente y asi sucesivamente.
Para evaluar el nivel de cumplimiento de dichos objetivos hay que establecer los diferentes

niveles.

Nivel 1: Evaluacion de las expectativas.

Pretende obtener informacién sobre la reaccion de los alumnos durante un programa
concreto de formacién. Es usado practicamente por todas las empresas.

La técnica mas utilizada es la Encuesta, se muestra en el (Anexo XXXII).

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 accién para
lograr mayores niveles de satisfaccion de los alumnos.

Nivel 2: Aprendizaje de conocimientos y habilidades, mide hasta qué punto se han adquirido
los conocimientos (saber) y las capacidades (saber hacer) que se pretendian con la accion
formativa.
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Esta evaluacion puede realizarse mediante examenes convencionales de conocimiento, o
mejor dicho, mediante la evaluaciéon 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 qué 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.

En este sentido se establece las comprobaciones periédicas de conocimientos que se

realizan una vez al afio para los operarios.

Nivel 3: Aplicacion de lo aprendido.
Verificar si lo aprendido es practicado en el puesto de trabajo. Esto se hace durante el

tiempo que se ejerce la accion formativa.

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

Nivel 4: Efecto en indicadores de calidad o productividad.
Este nivel exige que ante la accion formativa se definan los parametros o indicadores que

cambiaran como consecuencia de la formacion y su valor esperado.

Los indices pueden ser.

* De calidad.
»  Porciento de fallos.
> Porciento de rechazo.
»  Numero de quejas del cliente.

« De productividad:
» Unidades producidas.
» Consumo de materias primas y materiales.
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» Numero de accidentes de trabajo.

Se comparan los indicadores alcanzados tras la formacién con los indicadores antes de la
formacion y con el valor que se habia marcado como objetivos antes de la accién formativa

valorandose los resultados.

Para evaluar la efectividad en la ejecucion de la formacion se va verificando el cumplimiento
de lo programado, se efectlia 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 Econémica de la formacion, se procede de la siguiente forma:
a) Célculo del importe invertido en la formacién.
b) Se determina a través del comportamiento real de la presupuestacion del plan de
formacion.

c) Calculo del aumento de ingresos que se consiguen gracias a la formacion.

Se trata de estimar el incremento de ingresos que consiga la empresa 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 reduccién de gastos que se consiguen
gracias a la formacion. De igual manera hay un efecto determinando la disminucién de la
accidentalidad, el incremento de los niveles de satisfaccion de clientes internos y externos y

las mejoras en la organizacion del proceso.
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Hay que tener en cuenta ademas, 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 satisfacerse necesidades de autorrealizacion. Todo esto complementa la
evaluacién, al garantizar un reforzamiento de lo aprendido, la adaptacion de lo aprendido a

las realidades del medio. Se pueden utilizar las siguientes técnicas:

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

retroalimentando asi el proceso y garantizando su caracter ciclico y de mejora continua.

3.3. Impacto econdmico de la aplicacion del procedi  miento:

Para realizar la evaluacion del impacto de la formacién realizada se deben establecer
indicadores especificos, para los que sera necesario llevar un control del comportamiento de
los mismos y mediante comparaciones determinar comportamientos y tendencias, asi como
tomar decisiones y acciones para mejorar el proceso de capacitaciéon y desarrollo de los

operarios y de esa manera asegurar el retorno de la inversién realizada.

La Empresa Agropecuaria Espartaco puede establecer entre sus indicadores especificos, los

siguientes:

1. Reduccion de los plazos de ejecucion de la produccion.
El andlisis puede hacerse partiendo del costo del producto terminado y lo que
significa para los resultados econdmicos de la Empresa tener mayores voliumenes de
producciones alternativas y de apoyo al proceso de Produccion.

2. % de Aumento de la Productividad del trabajo y de las Utilidades de la Empresa

Agropecuaria Espartaco.
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3. Reduccién del presupuesto de gasto de la Empresa Agropecuaria Espartaco,
partiendo del hecho que es auto financiado.

4. Garantia de seguir aumentando el nimero de dias sin accidentes.

Se pueden cuantificar para evaluar el impacto econémico del procedimiento propuesto

dentro del proceso productivo los indicadores 1y 2 de la forma siguiente:

Reduccién de los Costos de produccion (Gasto de Material) de un plan de 207.5 MP a un
real de 141.5 MP, esto permite reducir los Costos por peso de produccion de un plan de
0.700 ctvos, a un real de 0.642. Este resultado aumenta el margen de Utilidades a 0.058 de
un plan de 0.046.

Representando para la entidad, esta Empresa Agropecuaria Espartaco el 23 % del total de
Utilidades (Ganancia), la cual se sobrecumple en un 102 % al nivel de Empresa, se eleva la
productividad al 102%. Demostrandose con el procedimiento propuesto la necesidad de

continuar la preparacién de nuestros operarios.
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CONCLUSIONES.

1. Se evidenci6 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.

2. Al realizar el Diagnéstico de los principales elementos que inciden en la actividad de
formacion de la categoria operarios de la Empresa Agropecuaria Espartaco objeto de
estudio se puso de manifiesto que el desarrollo de acciones formativas no se llevan a
cabo, siendo la capacitacion ofertada a los operarios realmente pobre
fundamentalmente las referidas a la actualizaciéon de conocimientos y la introducciéon
de nuevos métodos de trabajo o adaptacion a cambios tecnoldgicos.

3. La mayoria de los operarios no reconocen la importancia y necesidad de la formacion
como actividad clave en el desarrollo personal y organizacional. De ahi se puede
plantear que no existe una vision estratégica de la formacion, lo que reduce la

posibilidad de formar operarios polivalentes y adaptables a cambios futuros.

4. Se puso de manifiesto la incidencia negativa de la formaciéon en la concepcion y
ejecucion de actividades claves, por lo que se elaboré un Procedimiento de Gestién
de la Formacion de los Operarios Especializados que permite la planeacion,
organizacion, ejecucion y evaluaciéon de esta importante actividad, partiendo de las

estrategias y de la determinacion de necesidades formativas sobre una base objetiva.

5. La Propuesta del Procedimiento de Gestion de la Formacién de Operarios permitio:
detectar las necesidades formativas de los puestos de trabajos, a partir del analisis de
los mismos, quedando establecido el disefio de tres puestos de trabajos ya que
representan el mayor por ciento del total del personal operarios para establecer los
programas de formacion, acciones formativas y cursos sobre la base de las
necesidades formativas.
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6. El Procedimiento Metodoldgico propuesto estd encaminado a lograr la formacion de
operarios en la Empresa Agropecuaria Espartaco, 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 complementacién de este trabajo lo siguiente:
1. Revisar en la Empresa Agropecuaria Espartaco las politicas y actividades de los
Recursos Humanos para que se desarrollen sobre la base de una gestién estratégica

por parte de la Organizacion.

2. Utilizar como vias para la capacitacion y seleccion del personal en la Empresa
Agropecuaria Espartaco 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 formacioén y gestién de los Recursos Humanos.

3. Continuar trabajando en el disefio de los demas cargos para la categoria operarios B
y C entre otros, para asi lograr la flexibilidad en los diferentes cargos y poder

establecer los perfiles deseados.

4. Incorporar el Procedimiento Metodolégico disefiado a la documentacién metodolégica
de la Gestion de Recursos Humanos en la Empresa Agropecuaria Espartaco, a la
capacitacion de los operarios, llevando un registro de la experiencia que permita
perfeccionarlo a partir de la informacién que aporte su aplicacién, control y

evaluacion.
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Andlisis de la fundamentacion tedrica de los moded de Gestion de RR HH.

Modelo Planteado por Werthe
& Davis (1991)

En el modelo se expresa que la Administracion dsdpal
constituye un sistema de muchas actividades
interdependientes que tienen una marcada relanite &,
aunque poseen limites claros y precisos. Esta poite
implica, en primer lugar la limitacion de las aodades.
Estos limites sefalan el punto en que da prin@péntorno
externo. Ademas, plantea que las actividades de
Administracion de Recursos Humanos (ARH) constituye
un sistema abierto, ya que son influidas y depeedegran
medida del entorno.

Modelo funcional del grupo
consultor Harper & Lynch
(1992)

Este modelo parte de que la organizacion requieiRHien
determinada cantidad y calidad. La ARH permitestater
esta demanda mediante la realizacion de un conglento
actividades, que se inician con el inventario dsqeal.
Estas habran de disefiarse en plena armonia cordaidn
estratégica empresarial, la filosofia o culturaaoigacional
y las politicas u objetivos consecuentes.

Modelo de ARH dado por
Chiavenato (1995)

Refleja los subsistemas que forman parte de la ARt
interaccion, definiendo los principales temas @uns en
cada subsistema. Su interaccién hace que cualquier
variacion ocurrida en su interior, provoque inflas en
todo el sistema; ademas, esos subsistemas forman un
proceso a traves del cual los recursos humanos son
captados, atraidos, aplicados, mantenidos, delsaiosly
controlados por la organizacion, pero aun asi, son
extraordinariamente, interdependientes. Para gadale
estos subsistemas, Chiavenato expresa de formalamayy
sencilla cuales son las actividades que se llevaba.

* Modelo del Centro de
Investigacion y
Documentacion (CICED)
Donastia,

San Sebastian, 1994

En este modelo, las politicas y objetivos de la GieH
establecen sobre la base del plan estratégicdeyagtura
o filosofia de la empresa. Es necesario destacestde

modelo lo siguiente:

1. Elcirculo permite reforzar la idea de integracion

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarten
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entre los subsistemas.

2. Lareferencia a resultados, es porque el sistengsno
un fin en si mismo, sino un simple medio para

obtener la productividad y objetivos deseados.

La necesidad de comunicacion, como eje centralalog
gestores del sistema y a éste con los RH.

Modelo de Dominguez
Machuca (1996)

En este modelo, la actividad de RH estéa integradsaa
serie de procesos relacionados entre si, con loasle
subsistemas y con el entorno. Dentro de ellosmpodeitar
los siguientes:
1. Procesos béasicos (analisis del puesto de trabajo ly
planificacion de personal).
2. Procesos de integracion (reclutamiento, seleccion y
socializacion del personal).
3. Procesos de desarrollo (promocion y formacion).
4. Procesos de evaluacion.
Procesos de compensacion (valoracion de puestos y
retribucion de los individuos).

Modelo de Storner (1996)

La funcionalidad del proceso la desarrolla a traleds
proceso de dotacion de personal en las organizsssionque
incluye la planeacion de los recursos humanos,
reclutamiento, seleccion, introduccion y desartollo
adiestramiento y desarrollo, evaluacion del desémpe
transferencias y separaciones.

Modelo de Beer (1992)

Este modelo es considerado superior a los demdelom
porgue manifiesta la estrategia y la filosofia essprial como
rectoras del sistema de GRH, debido al peso qoeniiiere a los
factores de situacion, y en particular, a la tengial de las tareas

asi como en su atencion a las interacciones cemeino.

En el modelo se fijan cuatro politicas que compeandual

cantidad de areas con las mismas denominacionesade
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politicas, abarcando todas las actividades clagda GRH, en el
que se considera central la influencia de los eawloie, actuandg
sobre las restantes areas o politicas de RH, & faaititar su

comprension y funcionalidad, Beer y sus colabomsidncluyen
un mapa de GRH (Anexo # 2) como una extension ro&igita

del mismo.

Para caracterizar cada uno de los aspectos conigosreh
el mapa, los autores proponen una serie de pregydiatzes
que constituyen un instrumento efectivo y no edaci las
técnicas a emplear para obtener respuestas Utliebas
preguntas, sino que puede utilizarse el métodofatdible
en dependencia de las circunstancias.

Modelo de Serpello y Ledvinkz
(1998)

Este modelo incluye los elementos del entorno egtgrsu
relacion con la organizacion a través de los siatem
financieros, de ventas, productivos y otros sistequee
abarca la planificacion, implementacién y la ewalan de
los resultados.

D

Modelo de Ivancewvih (1992)

Este modelo parte del analisis de las influenc#®dtorno
externo e interno en la relacién con las actividatkela
direccion de los recursos humanos, los individloss,

criterios de efectividad y los resultados orgarizaales.
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Formar Sobre |la Base de Objetivos Concretos pageakdrentabilidad.
(Harper y Lynch 1992) .

COMUNICAR

MOTIVAR

DESARROLLAR

> 0$VOT

- - ®m>» 4 zZ m =X

RELACIONAR

PERFECCIONAR HOMOGENIZAR

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarteon




A
’,' MINAL EMPRESA b'd:
|

Carlos Rafael Rodriguez

ANEXO IX
Enfoque sistémico de la formacion.(Haper y Lyrkd92).

Inventario de Plan de Evaluaciéon de| Evaluacion de
las Necesidades =——> | Programa dg =—— la Formacion — los Resultados
- - - = de
RETROALIMENTACION
QUE
COMO
DONDE
CUANDO ANEXO X
Pasos en la Pfeparacié HityProarama de Cabpacitac  i6n v Desarrollo
Tesis® CUAN ria: Ana Isabel Mcleary Agrarten
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Contenido
del
Programa
Evaluacion de Obijetivos de
Necesidades | BB | Capacitacion| mmm
(Diagnostico) y Desarrollo
Principios
Pedagdgicos
ode

Aprendizaje

Real

Evaluaciones

Anexo: Estructura Organizativa Empresa Agropecuss@artaco
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DIRECCION GENERAL

DIRECCION DIRECCION RRHH DIRECCION DIRECCION
ECONOMIA PRODUCC. NEGOCIOS
ESPARTACO PEPITO TEY lero MAYO RAMON BALBOA
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METODO VENTAJAS DESVENTAJAS
ESTUDIAR UNA MUESTRA PUEDE EXIGIR

CUESTIONARIO

ENTREVISTAS

OBSERVACION
DIRECTA

GRUPOS DE
DISCUSION

ELEVADA EN POCO
TIEMPO.

DETERMINADOS REQUISITOS
EN LAS PERSONAS QUE VAN

HOMOGENEIDAD ( TODAS A CONTESTAR.

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.

POSIBLE BAJA TASA DE
RESPUESTAS, SOBRE TODO
ES POR CORREO.

NECESITA DE EXPERIENCIA
POR PARTE DEL
ENTREVISTADOR.

EMPLEA MUCHO TIEMPO.

SE OBTIENE INFORMACION REQUIERE MUCHO TIEMPO.

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.

ENTRENAMIENTO DEL
OBSERVADOR.

POSIBLE SUBJETIVIDAD DEL
OBSERVADOR.

NO SE PUEDE OBSERVAR LA
TAREAS MENOS
FRECUENTES.

REQUIERE DEMASIADO
TIEMPO FUERA DEL
TRABAJO

REQUIERE PERSONAL
ADIESTRADO.

AUSENCIA DE DETALLES.
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LA INFORMACION ES POSIBLE DESAJUSTE DE LA
RECOGIDA'Y VERIFICADA. REALIDAD DEL PUESTO.
POSIBLE DIFICULTAD PARA
LLEGAR A ACUERDOS.
ANALISIS DE COMODIDAD. FALTA DE REALIDAD DEL
DOCUMENTOS LENGUAJE TECNICO. PUESTO.
POSIBLES DESFASES.

ANEXO XVI
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Encuesta de Perspectivas.
Encuesta:

Marque la pregunta que usted crea se ajuste daford@s conveniente para su cargo:

1. Cbmo usted percibe las posibilidades de supefaciéon

Excelente (3) Reg{a)
Muy Bien (2) Mal2)- -
Bien. (1) defnte. (-3)

2.¢,Cbmo son las probabilidades de promociéon?.

Excelente (3) Reg(Ha)
Muy Bien. (2) Mal2)-
Bien. (1) efnte. (3)

3.¢Como percibe las probabilidades de un aumentaldec®.

Excelente (3. RegHa)
Muy Bien. (2) Mal2)-
Bien. (1) efnte.(-3
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ANEXO XX
ENCUESTA APLICADA A LOS TRABAJADORES.

A
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]

Estimado compafiera(o):

Estamos realizando un estudio acerca de la formaa# obreros en la Empresa Agropecuaria Espartam Ip cual
solicitamos su cooperacion y la seguridad de quepsue contribuira a un mejor desempefio y efiééeen el centro donde
usted labora: Esta encuesta tiene un caracterrandni

Le damos las gracias por su cooperacion y partidpay por el empefio que pondra para dar respuestasinceras.

Edad: Sexo: Nivel Escolar:

1- ¢, Estén definidas las funciones de su puesto bajoa
Si No A veces

2- ¢ Considera usted que es necesaria la formacidrepdesempefio de su trabajo?
Si No A veces
¢Por qué?

3- ¢ Cuales de las siguientes vias considera Ud. r@sr# elevar su grado de formacion?
Cursos Autopreparacion treBEaMiento

4- ; Como considera usted el actual proceso de evatuanisu area?
Bueno Regular Malo

5- ¢En el dltimo proceso de evaluacion del desempefiove en cuenta la superacion?

Si No

6- ¢ Considera usted que en la actualidad su deserspafwresponde con lo deseado por usted y su jefe?
Si No A veces
¢SPor qué?

7- ¢ Usted se supera. Esté en funcién de su puestabdgat?
Si No A veces

8- ¢, Qué factor inciden méas en su motivacion haciebhjo?
Estimulacion.
Capacitacion.
Condiciones de trabajo.

9- ¢La superacion esta en correspondencia con losvolsjele la Empresa?
Si No A veces

10- ¢ Tiene definida el &rea donde labora objetivosugeracion para todos sus trabajadores?
Si No

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarten
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Anexo
Procedimiento de Gestion para la Formacion de @ipsra

Fijacion de Estrategia de Formacion

|

Deteccion de las necesidades de Formacion

|

Necesidades de Formacion

|

Matriz de Necesidades de Formaciéon

|

Formulacion de Objetivos

|

CONCRECION DE PROGRAMAS, ACCIONES

/ \

Ingreso Perfeccionamientc Polivalencia
Actualizacion de Cambios Complementario
Conocimiento Tecnoldgicos

!

Ejecucion de la Formacion

v

A

Evaluacién y Control
Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabervicleary Agraren
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Encuesta tipo para la evaluacion de cursos.

Titulo del curso:

Fecha: ugdr:

1- La organizacion ( duracién, horario, condicioneklagal, nUmero de participantes, etcétera) se puetificar
a su juicio como:
Excelente Bien Regular Mal
2- La actuacion de cada profesor referida a la pregarade la clase, direccion y desarrollo de lasnmais
capacidad pedagdgica, se valora:
Excelente Bien Regular Mal.

Profesor 1

Profesor 2

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

Documentacion

Temario

Si se desea amplie su repuesta indicando por ejeoupé temas suprimirias o incluirias en futurdsieues del

curso.

En general, ¢, Cree qué le ha sido util?. ¢ Le hmpensado el tiempo dedicado al curso?.

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

a) Dominar

b) Adquirir

¢En qué Porciento , segun su opinién se alcanzicbas objetivos?.
Mas del 80% 80- 50% 50-25%

. Menos del 25%

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarten
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Scale: ALL VARIABLES

Case Processing Summary

N %
Cases Valid 105 57,12
Excluded(
a) 77 42.3
Total 182 100,0

a Listwise deletion based on all variables in the procedure.

Reliability Statistics

Cronbach's
Alpha Based
on
Cronbach's Standardized
Alpha ltems N of Items
,832 ,770 7

Item Statistics

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarten
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UNIVERSIDAD

5

Mean Std. Deviation N
Estan definidas las
funciones de su puesto de 1,37 485 95
trabajo
Cudles de las siguientes
vias concidera Usted mas
atil para elevar su grado de 171 770 95
formacion
Concidera usted el actual
proceso de evaluacion en 2.07 733 95
su area
Cocidera usted que en la
actualidad su desempefio
se corresponde con lo
deseado por usted y su jefe 1,75 771 95
Usted se supera 2,56 ,710 95
Qué factor inciden mas en
la motivacion hacia el 1,80 894 95
trabajo
La superacion esta en
correspondencia con los 2.37 800 95
objetivos de la empresa
ANOVA with Friedman's Test and Tukey's Test for No  nadditivity
Sum of Friedman's
Squares df Mean Square Chi-Square Sig
Between People 76,051 94 ,809
Within People Between Items 97,041 6 16,173 31,351 ,000
Residual l;lonaddltlwt 025(a) 1 025 048 326
Balance 290,935 563 517
Total 290,959 564 516
Total 388,000 570 ,681
Total 464,051 664 ,699

Grand Mean = 1,95

a Tukey's estimate of power to which observations must be raised to achieve additivity = ,908.
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ajo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid si 60 33,0 63,2 63,2
no 35 19,2 36,8 100,0
Total 95 52,2 100,0
Missing  System 87 47,8
Total 182 100,0

Concidera usted que es necesaria la formacion para

el desempefio de su trabajo

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid si 95 52,2 100,0 100,0
Missing  System 87 47.8
Total 182 100,0

Cuales de las siguientes vias concidera Usted mas

util para elevar su grado de formacion

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Cursos 46 25,3 48,4 48,4
Autopreparacion 31 17,0 32,6 81,1
Entrenamiento 18 9,9 18,9 100,0
Total 95 52,2 100,0
Missing  System 87 47,8
Total 182 100,0
Concidera usted el actual proceso de evaluacion en su area
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid bueno 22 12,1 23,2 23,2
malo 44 24,2 46,3 69,5
regular 29 15,9 30,5 100,0
Total 95 52,2 100,0
Missing System 87 47,8
Total 182 100,0

En el dltimo proceso de evaluacién del desempefio se

Tesis Titulo Ingenieria: Ana Isabel Mcleary Agrarten
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid no 95 52,2 100,0 100,0
Missing  System 87 47.8

Total 182 100,0

Cocidera usted que en la actualidad su desempefio se

corresponde con lo deseado por usted y su jefe

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid si 43 23,6 45,3 453
no 33 18,1 34,7 80,0
aveces 19 10,4 20,0 100,0
Total 95 52,2 100,0
Missing System 87 47,8
Total 182 100,0
Usted se supera
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Si 12 6,6 12,6 12,6
no 18 9,9 18,9 31,6
aveces 65 35,7 68,4 100,0
Total 95 52,2 100,0
Missing System 87 47,8
Total 182 100,0
Qué factor inciden més en la motivacion haciaelt  rabajo
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Estimulacion 49 26,9 51,6 51,6
Capacitacion 16 8,8 16,8 68,4
Condiciones de trabajo 30 16,5 31,6 100,0
Total 95 52,2 100,0
Missing System 87 47,8
Total 182 100,0

La superacion esta en correspondencia con los obje

tivos de la empresa
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Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent

Valid si 19 10,4 20,0 20,0
no 22 12,1 23,2 43,2
aveces 54 29,7 56,8 100,0
Total 95 52,2 100,0

Missing  System 87 478

Total 182 100,0

Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid no 95 52,2 100,0 100,0
Missing  System 87 47,8
Total 182 100,0
Histogram
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Estan definidas las funciones de su puesto de traba  jo
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Estan definidas las funciones de su puesto de traba  jo
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Concidera usted que es necesaria la formacion para el
desempefio de su trabajo
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Cuales de las siguientes vias concidera Usted mas u il para elevar su
de formacion

40—
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Frequency
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Meal
Std. D
0 T T T N

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

Cudles de las siguientes vias concidera Usted mas u il
para elevar su grado de formacion
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Concidera usted el actual proceso de evaluacion en
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