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Capitulo |
INTRODUCCION




. Antecedentes

El presente trabajo pretende realizar una propuestan programa de capacitacion

del personal en una empresa, especificamentetersiacional AXA Assistance S.A.

Anteriormente se habia realizado en el mes de aglatpresente afio, un estudio
de clima organizacional, por parte de las estudgade la Licenciatura en Psicologia de

ULACIT, para el curso de Psicologia Organizacidghanzada.

Como resultado de este estudio realizado en agestaleterminé que el clima
laboral se encontraba desfavorecido, ademas dealgnramte este mes se presentaron 5
renuncias consecutivas por parte del personal op®ra

Ademéas como parte del estudio de clima organizatien las areas que fueron
investigadas, se logré determinar que el area gacgacion por parte de la empresa es
nula, por lo que como recomendaciones se opto iptarda urgencia de un programa de
capacitacion eficiente para, de este modo, lograr nobejoramiento en el clima

organizacional, atacando eficientemente el arepg@de de un programa estructurado.

Previo al estudio de clima organizacional, no serealizado estudios en esta éarea,
por lo que para los dirigentes de la organizacé§ie tipo de informacion se ha convertido
en claves para medir de este modo el rendimieriiorda de los empleados del area

operativa (quienes constituyen el sostén de la esajpr

Il. Justificacion

Dado que la empresa no cuenta con un departamenferdonal, este tipo de
estudios son nuevos para sus dirigentes, por legigée gran expectativa al respecto y se
hace conveniente su realizacion dado que la empegiedica a servicio al cliente en
situaciones de emergencia.




Al realizar una propuesta de un programa de cagza@it, se puede afirmar que se
vuelve conveniente a nivel social, dado que se @ueddir de manera significativa y
objetiva la influencia que genera la capacitaciéinpgrsonal sobre los empleados, asi como
a nivel organizacional, sobre la inversion de regsirque permitan la implementacion de

programas de capacitacion.

Tal y como lo indica Eslava (2008), en su arti@dbre “Coaching en la gestion del

capital humano”:

“El nuevo entorno de los negocios, los acelerad@snbios, la
innovacioén tecnoldgica, la mejora continua, la attempetitividad en
el mercado nacional y global, la nueva fuerza dd#jo basado en el
talento, son algunos de los escenarios globalesdelase mueve el
mundo moderno. Como consecuencia muchas empresasdamente
entienden que es necesario renovarse, incorporavauecnologia y
redisefar los procesos de trabajo, orientados anoigar la calidad y
los precios; sino que también entienden que essaeicereenfocar al
factor humano como activo fundamental y verdaderiifiee del
progreso.’(Pag. 1)

Lo anterior es un ejemplo claro de la necesidad eyigte en la empresa, de un
programa de capacitacion que la logre adecuar atos que actualmente le generan la
competencia con otras empresas, de igual formaaramales. De esta manera también se
detalla en el mismo articulo que sobreviviran solamente aquellas empresas con vision

planeamiento y renovacion constante...” (Pag. 1)

Es importante recalcar que con el presente estalipodrian ver beneficiados no
Unicamente los empleados y dirigentes de la emps#so, por el contrario, cualquier
persona o entidad que se dedique a implementarrgmag de capacitacion o
departamentos que se dediquen al desarrollo @gittehumano, asi como el cliente que en

situaciones de emergencia contacten con la empagaacualquier tipo de servicio.

Lo anterior porque al realizarse una propuesta ctanque se plantea en esta
ocasion, sobre la mejora del clima organizacionl yeedimiento laboral, a través de la
aplicacion de un programa de capacitacion, brinda kctor herramientas indispensables
para la toma de decisiones a la hora de implemantaprograma de capacitacion al
personal.




Al evaluar los resultados del estudio, es facilmedigerible el asunto de la
conveniencia de la capacitacion del personal,assitetesidad de cada vez que se plantea la
pregunta tener que realizar una evaluacion predxbaesventajas y desventajas, por lo que
se pretende resolver practicamente por medio delusianes y recomendaciones el

problema de conveniencia de capacitacion.

Por medio de la informacion y resultados que stepden generar se intenta apoyar
la teoria de la necesidad de capacitacion y busgdebtalento humano que la Psicologia
Organizacional, plantea en sus estudios, de foroe sggun tedricamente se mejoran

aspectos como clima organizacional y desarrollognon

De acuerdo a Eslava (2008), es importante en unpresa lograr que la
capacitacion se base en.“una nueva filosofia de trabajo, en la cual lobrxes humanos

sean imprescindibles y formen parte de su vidauraly practica habitual.” (Pag, 1)

Se considera importante la implementacion de ugrproa de capacitacion sobre el
rendimiento laboral, dado que como lo indica Ddglasia (2008), en su articulo sobre
Psicologia Laboral y Organizaciondla capacitacion podria definirse como un proceso
continuo por medio del cual los recursos humanosuda empresa pueden adquirir y
perfeccionar el conjunto de conocimientos, habiiels y actitudes que se requieren para

desempefiar eficazmente sus puestos de trabi@&ad.16)

Asi mismo, la aplicacién de un programa de capeiditaen una empresa debe
visualizarse como una actividad planeada cuyo orige encuentra en las necesidades
reales de una empresa y se dirige a una reestiaidnrde conocimientos, habilidades y
actitudes del colaborador.

I"l. Formulaciéon del Problema

¢Como se disefla una propuesta de un programa @eitegn que genere
beneficios sobre el rendimiento laboral y el mejgemto del clima organizacional en el
grupo operativo de la empresa AXA Assistance SEACAV, en el periodo comprendido

entre setiembre y diciembre, 20087




V.

Objetivos

General

Identificar las necesidades de capacitacion enrigdogOperativo de la empresa

AXA Assistance México S. A. de C. V. con el fin pmyectar mejorias en el rendimiento

laboral y el clima organizacional, a través degicacion del segundo objetivo general.

Disefiar un programa de capacitacion con el objetigomejorar el rendimiento

laboral y el clima organizacional en el grupo opecade la empresa AXA Assistance S.A.

de C.V, en el periodo comprendido entre septiemlatieiembre, 2008

Especificos

1

Proponer un instrumento que pueda ser utilizada [@adeterminacion de

necesidades de capacitacion de la empresa.

Proponer un programa de capacitacion para el grppmativo de la empresa
AXA Assistance S.A.de C. V.

Sefalar las posibles diferencias que se puedemragesrgtre los niveles de
rendimiento laboral del grupo operativo de la esard XA Assistance
S.A.de C. V. antes y posterior a la implementadgi@un programa de

capacitacion.

Sefnalar las posibles diferencias que se puedenragermm el clima
organizacional del grupo operativo de la empres& Assistance S.A.de C.

V. antes y posterior a la implementacion de un nog de capacitacion




V. Alcances de la investigacion

Dentro de los alcances de la investigacion, seepdet con este estudio, realizar la
propuesta de un programa de capacitacion efecévimrtha tal que como continuidad al
proyecto de estudio de clima organizacional, seeldg implementacién constante de un

programa de capacitacion que resulte de la Deteclddas necesidades de capacitacion.

También es importante recalcar que dada la gratidot de personal dentro de la
empresa, se pretende mediante la implementacigoadgamas de retencion de personal
gue se de en mejor escala la cantidad de renudedsrma tal que el personal pueda optar
por promociones y mejores condiciones a la horeedkizar su trabajo, dado el tiempo de

experiencia acumulado.

Una vez finalizado este estudio se presente reaizda compafiia un programa de
aseguramiento de la calidad en servicio al cliepte la empresa pueda brindar a sus
clientes por medio de datos verificables sobre adtgzadn del personal, de forma tal que el
estudio realizado sirva de plataforma para un mtoyele expansion, tanto a nivel
organizacional, como a nivel de personal, al coodarun mejoramiento del curriculo por

medio de la constante capacitacion que la empogsa tlar.

VI. Limitaciones de la investigacion

Dentro de las limitaciones que se pueden presesgagncuentra el factor tiempo,
dado que a pesar de tratarse de un tema de ira@étigen el cual se plantea de forma
consecutiva un cronograma, los programas de cap#nit pueden generar atrasos

significativos, dados los diversos horarios dedjalgue la empresa maneja.

Lo anterior retrasaria los resultados que se puebtaner a la hora de establecer

conclusiones y recomendaciones.




Otro problema significativo que puede generarsz lashora de visualizar la tasa de
rotacion de personal que se presenta por lo geear&l ultimo periodo del afio, en la

empresa, dado que segun se indica, en afios aeses®da una gran desercion.
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VIL. Capacitacion, Conceptualizacion General

Un proceso de capacitacién es concebido como wegoocontinuo, sistematico y
organizado que permite desarrollar en el individa® conocimientos, habilidades y
destrezas requeridas para desempefiarse eficieigearerl puesto de trabajo, para el que
fue contratado.

La capacitacion del personal, ademas de complétaroeeso de seleccion y de
orientacion al nuevo empleado sobre las caradterésty particularidades propias de
trabajo, ofrece al trabajador la oportunidad dei@=ar y renovar sus conocimientos, de

acuerdo al avance de la época.

En toda organizacion, el recurso humano es un elenfendamental para llevar a
cabo los objetivos y metas que le permitan alcatezanision propuesta, para ello es
necesario que este recurso esté capacitado deguetel de vista profesional, técnico,
moral y cultural. Por esto, surge la necesidadoda empresa de implantar programas de
capacitacion que le permita desarrollar, facultaragtualizar en su personal, los
conocimientos, habilidades y destrezas adecuades gasempefar eficazmente las

funciones inherentes al cargo.

Dentro de este marco de referencia, el adiestramieel factor humano es
fundamental para lograr el éxito en la organizackEs por ello que el adiestramiento no

debe ser visto como un lujo sino una inversion.

En virtud de lo anterior, es conveniente crear elamtar horizontes claros y

definidos en materia de politicas de desarrollcedarsos humanos.

En este sentido, la empresa debe orientar sus nascibacia el crecimiento
intelectual del individuo valiéndose del desarralt programas que permitan diagnosticar
necesidades de adiestramiento de personal pardchaw®s productivo y alcanzar niveles

de excelencia exigidos por la nueva concepcion ridtrativa de la organizacion.

Algunas empresas han incorporado la capacitacibrpatsonal, en el marco de

trabajo de la empresa, como una estrategia quéilesid un cambio positivo en el

-12 .



personal, con el fin superar los paradigmas deidatby poder que hasta el momento han
venido tomando las riendas y direccion de las esasredejando de lado los buenos
resultados que otro sistema de direccion puede@ene

Con relacion a lo anterior Eslava Arnao (2008)semrticulo sobre “Coaching en la

gestion del capital humano” comenta:

“El nuevo paradigma en la gestion de las personaste de un
principio fundamental "Humanismo y mas humanismo las

organizaciones", de este modo la tarea de manepirigir personas
en un entorno cada vez mas globalizado y competjiarte de un
significado mayormente ontolégico, que es necesaxaminar en las
mutihabilidades de los nuevos ejecutivos que asparéener éxito en
esta funcion.”(Pag. 3)

Desde algunas perspectivas actuales, se pueddizasugue muchas empresas
empiezan a trabajar bajo el significado de la paldkntrenamiento”, la cual desde el
punto de vista laboral, concibe al encargado deopat de una empresa como un
desarrollador de actividades fundamentales enfecpdacipalmente al descubrimiento de
talentos y competencias de los empleados, com @ldfiubicarles en puestos adecuados a
sus aptitudes, de forma tal que pretenda dentta dmpresa un desempefio correcto y un

maximo de rendimiento ocupacional.

Sin embargo, el entrenamiento o coaching, commbahbman algunos articulos no
debe ser visto Unicamente como una herramientaianteda cual se realice una adecuada
colocacion del personal, por lo que Eslava Arnd@®82, comenta qu¥El coaching como
estrategia gerencial, va mas alla de solo hallazdescualidades individuales, su funcion
debe tener un enfoque sistémico organizacional spu@rienta hacia la formacion del

personal.” (Pag. 4)

Por lo anterior, se puede indicar que el program&apacitacion de una empresa
debe visualizarse de forma sistémica, con la furddacion de objetivos a seguir basados
en el desarrollo de las personas de forma quegse &mlecuacion a las tareas y funciones
asignadas dentro de la empresa.

-13 -



Es relevante que los directivos de toda organipagie se encuentre en proceso de
cambio o reestructuracion, por medio de los progeade capacitacion realicen los ajustes
estructurales con el fin de optimizar el trabajbetglipo y se produzca de esta manera el
fortalecimiento de la gestion realizada, esté eadaca servicio al cliente, venta de

productos o servicios, entre otras.

VIII. Objetivos Del Adiestramiento De Personal

De acuerdo a lo afirmado por De la Iglesia (20083, fines que persigue un
programa de capacitacion sonProémover el desarrollo integral del personal y, @dm
consecuencia directa, de la empresa y lograr unoconiento técnico especializado,

necesario para el desempefio eficaz del pue$Rag. 16)

Dentro de los principales beneficios que pueder ttae plan de capacitacion
efectivo a una empresa y que tienen que ir de feorde los objetivos del planteamiento de
los programas de capacitacion se encuentran loesigs:

1 Incrementar la productividad.

2  Promover la eficiencia del trabajador.

3 Proporcionar al trabajador una preparacion queelenpa desempeifiar un

puesto de mayor responsabilidad.
4  Promover un ambiente de mayor seguridad.

5 Ayudar a desarrollar condiciones de trabajo mésfaatorias, mediante los

intercambios personales surgidos con ocasion destagimiento.
6  Promover el mejoramiento de los sistemas y prodedios.

7  Contribuir a reducir los movimientos de personales como renuncias,

despidos y otros.

8 Reducir el costo del aprendizaje.
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9 Promover el mejoramiento de las relaciones publigaa institucion, y de

los sistemas de comunicacion internos.

10 Contribuir a reducir las quejas del empleado yaprcionar una moral de

trabajo mas elevada.
11 Facilitar la supervision de personal.
12 Promover los ascensos sobre la base del méritoragrs
13 Contribuir a la reduccion de los accidentes deajrab

14 Reducir los costos de operacion.

IX. Tipos De Programas De Capacitacion

La capacitacion puede presentar distintas fornmdeg ellas encontramos:

Formacion: dirigida a personas que no tienen comeaito ni experiencias previas
sobre cierta actividad, su objetivo es desarra@|aitudes iniciales para el desempeiio de

dicha actividad en el nivel de ayudante o aprendiz.

Perfeccionamiento: dirigida a personas con con@eitos y experiencias previas
sobre una ocupacion con el objetivo es mejoramaptisudes para desempefiar actividades
propias de la actividad o de las tareas relacishada dicha actividad y con el fin de

promover a la persona a una categoria ocupaciapatisr.

Especializacion: dirigida a personas con conocitnigrexperiencia en su cargo con
el objeto de desarrollar al mas alto nivel lastagés necesarias para desempefiarse en

dicha ocupacion mediante el uso de equipos, mkggigatécnicas especiales.

Desde la mirada del desarrollo organizacional, dpacitacion responde a las
necesidades de desarrollo de la organizacion, @etesio a ésta como sistema social. En
este sentido, los objetivos 0 metas que se propalecgazar la capacitacion responderan a

las necesidades de la organizacion, tal como pageeiarse a continuacion:
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Induccién: Es la orientacion general, que se lealdampleado para adecuarlo al
puesto, al grupo y a la institucion. Este tipo alenfacion tiene por meta crear una actitud

favorable del empleado y facilitar su proceso degracion.

Adiestramiento a través de la experiencia: Congistesunir un grupo de personas
en base a tareas o areas similares para intercaxiperiencias, métodos, recursos y otros.
En tales espacios se debe establecer un flujo niatoro precisando objetivos,
expectativas, dinamicas, metodologia, aspectos@aja/os y el codigo para el andlisis.
Este tipo de formacion podria ser muy util, ya geela experiencia de los individuos o

grupos se enriquece el trabajo y se comparten ¢i@en

Adiestramiento “en” y “para” la organizacion: Castei en desarrollar al maximo el
potencial humano de la institucion por via de Igplementacion de un sistema de
educacion permanente que abarque las siguienfesseta

1  Preparacion y actualizacion para el mejor desemgeficargo.
2  Preparacion para otros cargos que pudiera ocupan@keado.
3 Preparacion para el desarrollo general integral.
Un programa de capacitacion en las instituciondse deasarse en las siguientes
condiciones:
1 Las necesidades de las personas.
2  El crecimiento individual
3  La participacion como aprendizaje activo.

4 La capacidad para dar respuestas a necesidades dealldad y la

posibilidad de aplicarlas a la vida cotidiana.

5 Los conocimientos y experiencias de los particgsntevalorizando y

reforzando el aprendizaje existente e incorporamekyos conocimientos.

6 El aprendizaje en equipo que permite mayor podiulide interaccion e

intercambio.
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Centros de adiestramiento y especializados, habi@nocesado de antemano las
necesidades actuales y futuras del personal, skemieecer la oportunidad de formacion y
entrenamiento en un centro de capacitacion, paeaejuempleado asuma con mayor

responsabilidad y eficacia el trabajo que desempefia

X. Deteccion De Necesidades De Capacitacion

La deteccion de las necesidades de capacitaciGn psoceso mediante el cual se
establecen los requerimientos de adiestramient@a phrpersonal que labora en la
organizacion para programar las diferentes accidaexliestramiento. Para Zepeda (1999)
el proceso“es el procedimiento mediante el cual se iderdificlos conocimientos y
habilidades que requiere personalmente cada untosliéntegrantes de la organizacion,

para cumplir mejor con sus roles actuales o parai@s a un puesto distinto.(Pag. 210)

La DNC nos permite localizar e identificar en untuaion de trabajo, los
obstaculos que se presentan en el logro de lotwaige Por su parte Zepeda (1999) indica
“su objetivo es la identificacion de ambas cosasnarimiento y habilidades, a fin de
contar con la informacién necesarias para planearchpacitacion y para, posteriormente,

verificar sus resultados{Péag. 210).

En este orden de ideas, una necesidad de adiestitanas |la falta de conocimiento,
habilidad o destreza, en una persona que impidededarrollo de su trabajo
satisfactoriamente o interfiere con el desarrobmpleto de su potencial y asi prepararse

para sus grandes responsabilidades.

El objetivo es elaborar la planificacion, programacy ejecucion de los programas
de adiestramiento, que permiten adecuar al trabajpdra el ejercicio de determinada
funcion o para la ejecucion de tareas especifiseblecidos por la organizacion en cada

puesto de trabajo.

Tipos de necesidades de capacitacion:
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1  Manifiestas. 4  Ocupacionales.
2  Encubiertas. 5 Individuales.

3 Organizacionales.

Segun las manifiestas, las necesidades surgenigion eaambio en la estructura
organizacional, por la movilidad del personal o oampuesta al avance tecnoldgico de la
empresa, reciben el nombre de manifiestas, dado sgue bastante evidentes. Su
especificacion no resulta por lo general muy cocapla; es imprescindible conocer las

metas de la direccion y mantener al dia la pladeade! recurso humano.

El personal de nuevo ingreso, el que sera asceodidmsferido, el que ocuparé un
puesto de nueva creacion, los cambios de maquirteieamientas, métodos de trabajo y
procedimientos, asi como el establecimiento de @siestandares de actuacion, representan
necesidades manifiestas. El adiestramiento requeyada atender tales necesidades ha
recibido el nombre de preventiva, se asume quedosrsos o alguna otra modalidad
deberan impartirse antes de que los trabajadovetusrados ocupen sus nuevos puestos o
de que se establezcan los cambios.

Por otro lado, las necesidades encubiertas se npa@seen casos en que los
trabajadores ocupan normalmente sus puestos ynpaas@roblemas de desempefio,
derivados de la falta u obsolescencia de conoctosernabilidades o actitudes. En esta
situacion, el personal continuard indefinidamente s puesto y las acciones de
capacitacion que presenten se denominaran comsctdado que pretenden resolver la
problemética existente. Las necesidades encubiertientan comunmente resistencia
tanto de trabajadores como de directivos y supaness su determinacion es mas dificil

gue las de tipo manifiesto.

Las necesidades de caracter organizacional, yzadas se dan cuando se detectan
debilidades generales. En este caso esta implizaagarte importante de la empresa. El
cambio de equipo, la introduccion de nuevos praooigiitos o la modificacion de las

politicas, son ejemplos de este tipo de necesidades
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Las necesidades ocupacionales son las que seerefietin puesto en particular:
vendedor, mecanico, supervisor de produccion, ptsga. Por otro lado las de tipo

individuales son las de tipo personal, las qualsean respecto de cada trabajador.

Estas clasificaciones tienen no sélo valor tedritado que, para el manejo de
diferentes tipos de necesidades, reportan benefigicticos, ademas de ser Utiles para su

categorizacion.

XI. Técnicas Para La DNC

Los mecanismos de deteccion de necesidades de iteajiac constituyen un
interesante punto de partida para el reconocimidet@otencialidades a desarrollar y de
obstaculos a superar para el mejoramiento de lduptividad y la calidad a través de la
capacitacion. La deteccion de necesidades puedbzarse en aspectos comportamentales
y/ 0 en saberes especificos. Dado que es clar®idju®pf (1994) “El tiempo requerido
para la capacitacion puede reducirse drasticameot® una cuidadosa seleccion del

personal.” (Pag. 1)

La deteccibn de necesidades por area o0 seccionitpeatercarse y evaluar
comparativamente el perfil deseado y el real. Lasesidades y funciones de cada
departamento y funcién de la organizacion son elifies y se torna dificil suponer que
pueden elaborarse los planes de capacitacién satencamiento a las especificidades de
cada parte de la empresa, esto porque tal comiirmeaaZepeda (199)En ocasiones, se
llega a invertir algo en la capacitacion de las penas, sin que existan planes articulados,

congruentes y que respondan a necesidades detsctdd®ag. 17)

Las técnicas para DNA pueden ir desde una simplgupita formulada por escrito u
oralmente, hasta un complejo disefio de investigaéiccontinuacion se describen algunas

técnicas:

Andlisis del cargo o puesto de trabajo, el pringsagp en este caso, es el de analizar

la mision del cargo, ello permitira visualizar adaridad los aspectos basicos del cargo en
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cuestion. El segundo paso, es la de analizar lasidnes y tareas del cargo, para
determinar necesidades mas especificas. El teaser ps de analizar el tipo de relacion de
trabajo y necesidad de comunicacién del cargoptarerna como externamente, este
analisis determinara la necesidad, grado e impdgate sus relaciones. El cuarto paso, es
el del andlisis de los perfiles del cargo. A tragtéseste analisis se detectan cada uno de los

requisitos exigidos por el perfil.

Escala de actitud, es un instrumento que permitdirrtee predisposicion favorable,
desfavorable o indiferente que existe en los iddies hacia personas, objetos o
situaciones. Se parte del supuesto de que todan@ep®see una predisposicion, cualquiera
esta sea. La predisposicién es aprendida a tralégsraceso de socializaciéon y por ende
susceptible a ser medida.

Entrevista, es un interrogatorio dirigido por unéstigador (entrevistador), con el
propésito de obtener informacion de un sujeto ésgtado), en relacion con un aspecto
especifico. Segun la naturaleza de las pregun&sgntrol que ejerza el entrevistador, las

entrevistas pueden ser:

1 Dirigida. 3  Abierta.

2  Semidirigida.

En la entrevista dirigida el entrevistador planig@a serie de preguntas que
requieren de repuestas breves. Estas preguntdasbseam previamente y es comun que el

entrevistador registre las repuestas por escuidpja cada una de las cuestiones.

La entrevista semidirigida incluye preguntas déc&r mas general que las usadas
en las de tipo dirigido, con lo cual se esperab@canas informacion y obtener mayor

participacion del entrevistado.

En las entrevistas abiertas se plantean sélo adgaspectos acerca de los cuales el
sujeto puede dar amplia informacion, de modo qteabla la mayor parte de la seccion,

en tanto que el entrevistador se limita a hacemagbservacion o a plantear otro aspecto.
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Observacion, el capacitador tiene absoluta libed@anovimiento en la compafia.
En sus visitas puede observar muchas cosas, imdesade necesidades de adiestramiento,
especialmente que estan ocultas o apenas surgarseaivar, el entrenador necesita una

mente alerta y creativa, 0jos y oidos atentos w lobecrada.

Investigacion, las compafias, asociaciones indles$ti universidades y otras
organizaciones investigan constantemente. A veoss résultados producen nuevos
productos, materiales 0 nuevos usos de los quexigter. Esto hace que la compafiia
planee nuevamente algunas fases de la producodual implica, desde luego, nuevas
necesidades de adiestramiento que el especiatistachptar para ponerse en accion.

Autoandlisis, cuando se le da a una persona lawpdad de expresar sus ideas,
por ejemplo mediante un programa de auto-evalugosgivdica con miras al desarrollo
establecido formalmente por la compafiia, indicanainente cuales son sus necesidades.
También se pueden conocer las necesidades de aadiesito en grupo cuando se

confrontan las repuestas de varias personas.

Evaluacion del trabajo, el jefe evalla a su sulbpadi, el subordinado se auto-
evalla y otros en silencio; evaltan el trabajo odas. A menudo esta evaluacion es
causal, subjetiva y no registrada. Puede ser gsiguiera sea discutida, y sin embargo, una
buena evaluacion podria desembocar en la idemificade cierta necesidad de
entrenamiento. Es posible caer en la cuenta de eluevaluado deba mejorar sus

conocimientos o habilidades o comprension de Igetiobs de su puesto y su compafiia.

Para mejorar la productividad, cada dia mas orgaitimes propician la evaluacion
formal, periddica, de la actuacion individual en tehbajo. Para esto desarrollan
procedimientos especificos y se determinan punptisndés de realizacion de tareas que

seran usadas como puntos de comparacion.

Cualesquiera que sean los patrones y procedimieptma evaluar la tarea
individual, el resultado es una indicacion de lasesidades de crecimiento de la persona
cuyo trabajo ha sido evaluado. La satisfaccionlgenas de esas necesidades corresponde

-21 -



al entrenamiento. El individuo puede, entoncesjaniactividades de autodesarrollo por su

cuenta o por los medios que la compaiiia le lleque@orcionar, o usar ambos a la vez.

La reunion creativa o lluvias de ideas, algunaspaiitas han encontrado que las
reuniones creativas son un medio Util para detenmas necesidades del adiestramiento,

especialmente cuando se trata de un grupo. El gira@nto es el siguiente:

1  Reunir un grupo multidisciplinario

2  Colocar frente a ellos, en una pizarra o la cadelgna pregunta de interés

comun. Se debe hacer que la pregunta empiece @omg;,C?.

3  Se pide a los miembros del grupo que contesteryuigalcosa que se les
ocurra. Se anotan sus respuestas junto a la peegorél orden en que vayan

surgiendo.

4  Cuando acabe el tiempo, se examina la lista yedifctan los puntos que
reclamen nuevos conocimientos, habilidades o detitu Estas son las
necesidades de entrenamiento, alguna de las quadelen conllevar otras
necesidades, como cambio en la organizacion, gasity procedimientos, y
son claves valiosas para encontrar los modos derandp productividad

aun fuera de la esfera del adiestramiento.

Quejas, la naturaleza dinamica del trabajo permite de vez en cuando, un
individuo o un grupo perciban que algo anda mala lsquietud o insatisfaccion puede
manifestarse en forma de queja. Algunas quejasaas y otras escritas. El analisis de

ellas no das clave muy utiles para la identificacié ciertas necesidades de entrenamiento.

Situaciones de crisis, la crisis operacional de armganizacion o de uno de sus
sectores revela frecuentemente la necesidad de capacitacion especial. hay que

preguntarse sobre la causa de la crisis.

Lo anterior, dado que como lo indica De la Igl€2i@08) “Un conflicto siempre se
expresa a través de los individuos, éstos tienea parsonalidad que reacciona

subjetivamente ante diversas situacion€Rag.2) por lo que podemos ver presentes en las
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empresas las crisis y las quejas por parte delilstes, al contar el personal con pocas

horas de capacitacion que lo conviertan en un &xpersu trabajo.
Instrumento Para la Deteccion de Necesidades desAttamiento

Esta representado por un formato en el cual elrgada directo vaciara toda la
informacién requerida, éste permitira visualizatigb de entrenamiento requerido por su

personal.
Partes del Instrumento:

1 Datos personales del trabajador. 5 Adiestramiento en funcion del

2 Adiestramiento recibido durante desarrollo.
los 3 ultimos afos del 6 Observaciones del supervisor.
trabajador. 7 Programa individual para el

3 Adiestramiento en funcion del desarrollo.
cargo.

4 Conformado (firma del

funcionario).

XII. Planeamiento De Un Programa De Capacitacion

Es la integracion del conjunto de actividades, w®gi recursos en una estructura
de accién, de acuerdo a los objetivos propuestass mejorar el desempefio de los

trabajadores de la organizacion a traves de lzaeadn de actividades de adiestramiento.

Desde el punto de vista de la Psicologia Orgaropati un proyecto de
capacitacion es visto, segun De la Iglesia (2008ino “una actividad planeada cuyo
cimiento radica en las necesidades reales de unaesa y se orienta hacia un cambio en

los conocimientos, habilidades y actitudes dellootador.” (Pag. 16)
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El Plan Anual de capacitacion, es el documentorgaege el total de las acciones
de adiestramiento cuya ejecucion esta previstangolazo determinado, considerando los
recursos. Por otro lado los recursos, son lanaiéos fundamentales para la elaboracion

de un plan (humano, financiero, materiales y da®).
El Plan Anual de Adiestramiento de Personal

El propdsito del plan es consolidar y racionalizaracciones de adiestramiento del
personal anualmente, por medio de la deteccionedesidades disefiadas para tal fin, a
objeto de satisfacer las demandas de adiestramigiotodesarrollo de cada unidad

organizativa.

Como objetivos, podemos nombrar que principalmeatenfocan en satisfacer las
necesidades de adiestramiento y desarrollo debipalrsle cada unidad organizativa a fin
de incrementar sus niveles de eficiencia, asi midet® visualizar el tiempo y espacio, las
acciones de adiestramiento a nivel organizacionptoporcionar insumos que permitan
elaborar el presupuesto correspondiente, en fureitos recursos humanos y materiales
requeridos para tal fin. Con el objeto de establpoeridades para desarrollar acciones de
adiestramiento y ejercer el control y evaluacionlate resultados sobre las acciones de

adiestramiento.

XIII. Estructuracion De Un Programa De Capacitacion

Para Billikopf (1994) un programa de capacitaciéhelconstituirse en:

“La capacitacion propiamente tal consiste en: 1pkoar y demostrar
la forma correcta de realizar la tarea; 2) ayudat personal a
desempefiarse primero bajo supervision; 3) luegomger que el
personal se desempefie solo; 4) evaluar el desemlpbiboal y 5)
capacitar a los trabajadores segun los resultadeslal evaluacion.”
(Pag. 2)

La determinacion de necesidades de capacitaciée sministrar las siguientes
informaciones, para que el programa de capacitaatiéda disefiarse:
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v ¢ QUE debe ensefiarse? v ¢ DONDE debe ensefiarse?
¢ QUIEN debe aprender? v ¢COMO debe ensefarse?
v' ¢ CUANDO debe ensefiarse? v ¢ QUIEN debe ensefiar?

<

Se debe tener en cuenta que el programa debe aisdale tal manera que, al
descubrir nuevas necesidades, los cambios qualggereen el programa no sean violentos
ya que esto podria ocasionar una desadaptacioh estrenado y un cambio de actitud
hacia la capacitacion. Tal y como lo indica Bl (1994)“Para resultar eficaz, un
programa de capacitacion debe establecer los temd@guados a las necesidade@ag.

7)

Los expertos creen que el disefio de capacitacide eefocarse al menos en cuatro

cuestiones relacionadas:
Objetivos de capacitacion

Una buena evaluacion de las necesidades de capacitaaonduce a la
determinacion de objetivos de capacitacion y estoefieren a los resultados deseados de
un programa de entrenamiento. El claro reconocitmiele los objetivos de capacitacion
constituye una base sélida para seleccionar logdogty materiales y para elegir los
medios para determinar si el programa tendra &gtar. lo que segun afirma Eslava Arnao
(2008),“El coaching se centra mas en las posibilidadesfdalro y no en los errores del

pasado ni en el rendimiento actua(Pag. 5)
Disposicion y motivacion de la persona a capacitar

Existen dos condiciones previas para que el aprapdinfluya en el éxito de las
personas que lo recibiran. La buena disposicioa,sgurefiere a los factores de madurez y
experiencia que forman parte de sus antecedenteapdeitacion. Y la motivacion, para
gue se tenga un aprendizaje 6ptimo los particigsadeben reconocer la necesidad del
conocimiento o habilidades nuevos, asi como coasesl deseo de aprender mientras

avanza la capacitacion. Las siguientes seis egi@atpueden ser esenciales:

1  Utilizar el refuerzo positivo

-25 -



2  Eliminar amenazas y castigos

3  Ser flexible

4  Hacer que los participantes establezcan metasnzdeso
5 Disefar una instruccion interesante

6  Eliminar obstaculos fisicos y psicoldgicos de agregsje
Principios de aprendizaje

Los principios de aprendizaje constituyen las gd&os procesos por los que las
personas aprenden de manera mas efectiva. Miemthasutilicen estos principios en el
aprendizaje, mas probabilidades habra de que lacitapion resulte efectiva. El éxito o
fracaso de un programa de capacitacion, suelearkse con dichos principios. Algunos

de estos principios son: participacion, repetigigatroalimentacion.

Es muy importante la eleccidn de las técnicas gueavutilizarse en el programa de

capacitacion con el fin de optimizar el aprendizBgas pueden ser:

1  Técnicas aplicadas en el sitio de trabajo

2  Técnicas aplicadas fuera del sitio de trabajo

Esto se visualiza claramente cuando leemos eltesque Billikopf (1994) indica
“El entrenamiento practico es, por lo general, refisaz que el tedrico. Hay una gran
diferencia entre la explicacion de una tarea y dangmision de conocimientos

practicos.“(Pag. 7)
Caracteristicas de los instructores

El éxito de cualquier actividad de capacitacionetelera en gran parte de las
habilidades de ensefianza y caracteristicas peesoth@llos instructores. Estos responsables
del entrenamiento, son las personas situadas dgu@ranivel jerarquico, expertos o
especializados en determinada actividad o trabajoiey transmite sus conocimientos de

manera organizada. Estos maestros deben ser |idsrdecir, personas que sepan guiar a
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un grupo, que sepan crear en el alumno o colaboded@o de superacion personal, lideres

gue sepan sefalar el camino que ha de seguirse.

Las caracteristicas esenciales y deseables que tdabe todo instructor son:
conocimiento del tema, adaptabilidad, facilidadapks relaciones humanas, sinceridad,
sentido del humor, interés, motivacioén por la féngientusiasmo, capacidades didacticas,

instrucciones claras, asistencia individual, eatras.

Es evidente que el criterio de seleccion de losuosres es muy importante, los
mismos podran ser seleccionados entre los divenigetes y areas de la empresa. Cuanto
mayor sea el grado en que el instructor posea talesteristicas, tanto mejor desempefiara

su funcion.

Para Eslava Arnao (2008), al plantear un prograenaagpacitacion es importante
tomar en cuenta quéPara obtener lo mejor de las personas, el coachealereer en su
potencial como entrenador... El coaching funcionébase a una relacion de confianza y
confidencialidad mantenida entre el entrenador gmrenado... El entrenado no aprende
del coach, sino de si mismo estimulado por el coaeh coach debe evitar transferir su
experiencia al entrenado, ya que si lo hicieraadst incumpliendo uno de los principios
basicos del coaching.(Pag. 5)

Para que un programa de capacitacion resulte exiéss importante que el
entrenador realice un acercamiento practico erittensa y los empleados, por lo que
indica Eslavo (2008)Hay varias maneras de involucrar a los trabajadoegsel proceso
de aprendizaje, tal como preguntas, casos, el des@omde papeles, y actividades en
grupo.”(Pag. 6)

XIV. Ventajas De Un Programa De Capacitacion

Dentro de las principales ventajas que se pueden gepartir de la implementacion
de un plan de capacitacion, encontramos lo sigetient
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1 Personal adiestrado en funcibn a necesidades aegamales y/o
individuales.

2  Se obtienen elementos sdélidos que permiten prestgyuiituros planes de

adiestramiento.

3  Se elevan los niveles de eficiencia del personayp dmpacto positivo

permite el logro de metas y objetivos organizadema
4  Actualizacion del registro de instructores interga@xternos.

5 Permite emitir criterios confiables para la coratcain de entidades
didacticas.

6  Validaciéon de instrumentos de evaluacion de adigsanto.
7  Permite sensibilizar al supervisor sobre el proc#gsoadiestramiento; su

importancia y bondades.

No obstante, la empresa también logra una serieedeficios, dentro de los que se

pueden nombrar:

1 Se agiliza la toma de decisiones y la soluciénrdblpmas

2  Conduce arentabilidad més alta y actitudes masvas

3 Reduce la tension y permite el manejo de areasuféatos

4  Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes

5 Promueve la comunicacién a toda la organizacion

6  Mejora el conocimiento del puesto de trabajo

7  Promueve el desarrollo con vistas a la promoci@neg una mejor imagen

global de la organizacién

Dentro de los beneficios que a nivel individual giéograr el empleado, se pueden

citar los siguientes:

1  Ayuda al individuo en la toma de decisiones y sélucle problemas
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2  Alimenta la confianza, la posicion asertiva y edaleollo

3  Contribuye positivamente en el manejo de confligttensiones

4  Forjalideres

5 Mejora las aptitudes comunicativas

6  Aumenta el nivel de satisfaccion con el puesto

7  Desarrolla un sentido de progreso en muchos campesmite el logro de

metas individuales

De acuerdo al rendimiento y clima organizacionalttede la empresa, se puede
indicar que la implementacion de un programa dedggrion efectivo, logra:
1  Mejorar el rendimiento del personal en el desempiefisus labores.

2 Desarrolla el potencial del empleado, brindandokeyan vision sobre la
forma correcta de actuar ante la solucion de pnoddeen el ambiente

laboral.

3  Mejora las relaciones de forma horizontal y velta@antro de la piramide

organizacional.
4  Fomenta el liderazgo efectivo en los cargos supesio
5  Facilita la motivacion y el entusiasmo del empleado

6 Aumenta la compromiso e interés del colaborador mdarencia a los

problemas de la organizacion.
7  Convierte el clima laboral méas célido, amigabletipigativo y confiable.

8 Refuerza la autoestima y auto confianza de la®pass

XV. Importancia de un programa de capacitacion

La importancia de la capacitacion tiene incidemeciavarios aspectos como:
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Productividad

Las actividades de capacitacion no solo deberiicaege a los empleados nuevos
sino también a los trabajadores con experienciag¥acapacitar a los empleados consiste
en darles los conocimientos, actitudes y habilidadee requieren para lograr un
desempefio 6ptimo. Las organizaciones en generanddar las bases para que sus
colaboradores tengan la preparacion necesariaegieipada que les permitan enfrentarse

en las mejores condiciones a sus tareas diarias.
Calidad

Los programas de capacitacion y desarrollo apropmette disefiados e
implantados, también contribuyen a elevar la cdlida la produccién de la fuerza de
trabajo. Cuando los trabajadores estan mejor irddos acerca de los deberes y
responsabilidades de sus trabajos, cuando tiensncémocimientos y habilidades

necesarias, Son menos Propensos a cometer erostesas.
Salud y seguridad

Una adecuada capacitacion ayuda a prevenir acesl@miustriales, mientras que
en un ambiente laboral seguro puede conducir detigs mas estables por parte del
empleado.

Dimensién psicolégica

La capacitacion genera un cambio de actitud, tpata sus relaciones personales
como laborales, ademas, mejora su grado de mdiivade seguridad en si mismo, el nivel

de autoestima, etc.
Desarrollo personal

En el d&mbito personal los empleados también sefibmede los programas de
desarrollo administrativo, les dan a los partictpanuna gama mas amplia de conoci-

mientos, mayor sensacion de competencia y un sedgdconciencia; un repertorio mas
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grande de habilidades y otras consideraciones sditativas del mayor desarrollo

personal.

Aunque la capacitacion auxilia los miembros de amganizacion a desempefiar su
trabajo actual, sus beneficios pueden prolongadse gu vida laboral y pueden contribuir al
desarrollo de esa persona para cumplir con futteggonsabilidades. Las actividades de
desarrollo, por otra parte, ayudan al individuoeémanejo de responsabilidades futuras,
independientes de las actuales. Como resultadostie situacion, la diferencia entre
capacitacion y desarrollo no siempre es muy clargdtida. Muchos programas que se
inician solo para capacitar a un empleado conclugandandolo a su desarrollo e

incrementando su potencial como empleado de njgelitvo.

XVI. Capacitacion Como Proyecto De Retencion De Personal

La capacitacion y el desarrollo son elementos querdactian dentro de una

organizacion en forma constante y son una impat@mina de retencion del personal.

Para que exista un buen programa de retencion ernze es necesario ofrecer
alternativas reales y consistentes de crecimientos aempleados dentro y fuera de la
organizacion, lo cual actia como motivante a peao@nen un lugar que nos hace crecer.
Tal y como lo indica Zepeda (1999Fdando una organizacion ofrece alternativas regles
consistentes de crecimiento, es factible dismilaugalida del personal valioso, ya que las
alternativas de crecimiento son mecanismos de cgien.” (Pag. 202)

La organizacion debe contar con sistemas de fuaoi@nto y politicas para las
redes de ascenso para el personal. Las persaaaseale desarrolladas impulsan a la

organizacion hacia cambios positivos y desarrollo

Dentro de las alternativas de desarrollo que usttucion puede brindar a las

personas se pueden nombrar 4 alternativas:
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1  En el propio puesto: capacitacion amplia sobredtess y funciones que la

organizacion espera que desemperie la persona.

2  Desarrollo a otros puestos: puede dar en linemndsate (hacia el puesto o

otros puestos superiores), o horizontal (haciatpagsares)
3 Desarrollo como ente social implica manifestacionds cultura,
sindicalismo, deporte, recreacion, entre otros

Desarrollo como persona; en el area de educaciarafpinformal y no formal

El modelo de capacitacion y desarrollo instituciaebe contar con las siguientes
caracteristicas para el reclutamiento de persoidaleio para el puesto y para un programa
de capacitacion efectivo:

1  Seleccién de personas idoneas para el puesto

2  Persona externa, debe brindarsele una inducckgtituicional en primera

instancia

3  Someter a la persona a un periodo de entrenanfigatuco, administrativo

y humano)
4  Ocupacion del puesto
5  Participacion en eventos de capacitacion

6  Participacion en disefios de planes de carrera ridepelo del puesto y

politicas organizacionales)
7  Participacion en proyectos especiales

8 Evaluacion del desempefio con el fin de realizar &leteccion de

Necesidades de Capacitacion DNC
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Capitulo Il
MARCO METODOLOGICO
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I. Tipo De Investigacion.

La investigacion planteada es de tipo cuantitatdedo que pretende disefiar un
programa de capacitacion, aplicable a la empresa AXsistance S.A. de C.V., con el fin
de mejorar el rendimiento laboral y el clima orgagional en el grupo operativo de la

compaiia.

Al hablar sobre la mejora del rendimiento labora¢l clima organizacional, se
estaria hablando de diversos factores que afectaiveh sujetivo a cada persona en
particular, por lo cual se podria establecer un tip investigacion cuantitativa, dada la

necesidad inicial de cuantificar datos para apadetiesto establecer un plan de accién.

Al mismo tiempo se pretende realizar una mediciéméhnera independiente de
conceptos o variables, al buscar especificar lagi@dades importantes del grupo operativo
sometido a andlisis, lo cual marca la tendenciardestudio de naturaleza descriptiva,.de

forma tal como lo nombra Grajales (2000):

“Los estudios descriptivos buscan desarrollar urmaagen o fiel
representacion (descripcion) del fendmeno estudiaguartir de sus
caracteristicas. Describir en este caso es sinénilmamedir. Miden
variables o conceptos con el fin de especificar fspiedades
importantes de comunidades, personas, grupos onfend bajo
analisis. El énfasis estd en el estudio independiede cada
caracteristica, es posible que de alguna manerairdegren la
mediciones de dos o mas caracteristicas con erddirdeterminar
cOmo es o como se manifiesta el fendbmeno. Perangammomento
se pretende establecer la forma de relacion ergtasecaracteristicas.
En algunos casos los resultados pueden ser usaal@s yedecir.”

(Pag. 2)

En el caso especifico que nos ocupa el objetivocal del trabajo radica en
realizar una descripcion del panorama actual a Kieecapacitacion de los miembros del

grupo operativo, con el fin de disefiar un programaivel de propuesta para el grupo

operativo de la empresa.

A partir de las respuestas que se obtengan deliea@pn del formulario de

Deteccion de Necesidades de Capacitacion (ver ARgse realizara un analisis referido a
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la necesidad de implementar capacitaciones tatémas como externas en la empresa; asi
como también se estructurara a forma de planeamientcronograma de capacitacion con
el fin de cubrir las necesidades de capacitaci@dgumomento se hacen ineludibles para
el correcto funcionamiento del equipo operativesi £0mo se generara una propuesta con
el fin de implementar un programa continto de cageén a futuro.

Dicha propuesta pretende abrir caminos para mitagaconsecuencias que tiene la
falta de adiestramiento en el personal, como lo ls@nquejas presentadas, el bajo
rendimiento laboral, problemas con chismes, climgawizacional no conveniente, malas

relaciones entre compafieros, entre otras.

. Fuentes De Informacion

Como fuentes materiales de informacion, se tonatetso a bibliografia a través de
Internet, libros, articulos de revistas, entre $itiwor medio de los cuales se conformd lo

pertinente al marco tedrico de la investigacion.

Al mismo tiempo se tuvo acceso a apoyo por partgrdéesionales del area de
Psicologia Organizacional, quienes brindaron unia gua el proceso de la investigacion
facilitando bibliografia actualizada y de buenagatia con el fin de generar una propuesta
de alta calidad para un programa de capacitacestied.

Los sujetos de informacién en esta investigaciG@nséos gestores de asistencia,
Jefatura y Supervisor del area Operativa de la esapAXA Assistance S.A., a quiénes se
les aplicara un formulario con el fin de determilea necesidades de capacitacion que se
hacen presentes en el grupo.

La poblacion se refiere a un grupo de 13 personasedades entre 21 y 30 afios,
todos habitantes de la GAM. Es importante mencianee las personas en mencion
cuentan con diferente nivel educativo al momentoedézado el estudio. Algunos sujetos
son estudiantes universitarios avanzados, otrodn esticiando sus estudios a nivel
universitario. Por otro lado, hay personas quietesno han terminado el Bachillerato en
Educacion Diversificada.
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Dentro del grupo referido a la poblacion se engaentambién, personas con un alto

grado de conocimientos del idioma inglés, asi cotrms que no manejan el idioma.

. Definicion De Variables

Las variables que se encuentran como objeto ddiestantro del proyecto de disefio
del programa de capacitacion se encuentran:

Nivel de capacitacion del personal

A manera conceptualla capacitacion del personal seré interpretadzadidad de
titulos que el sujeto ha obtenido a lo largo devigla como estudiante y que los
conocimiento adquiridos le permiten desarrollardosocimientos, habilidades y destrezas
requeridas para desempefarse eficientemente enestopde trabajo, para el que fue
contratado, tales como habilidades mecanograficamcimiento de paquetes de cémputo,

conocimiento en herramientas de servicio al cligrtenocimiento en atencion telefonica.

También se tomaré en cuenta en este punto la adntitipo de capacitaciones que el
sujeto ha recibido por parte de al empresa endhdidades anteriormente mencionadas,
aunado a: conocimiento del sistema de toma de tlasjacapacitaciones (diversas) que
hayan sido pagas por la empresa, capacitaciongte ge la empresa con respecto a las
caracteristicas de cada uno de los contratosiyadiibn de la central telefénica.

A nivel instrumental,se estudiara la variable a partir del instrumemtiicado en el

Anexo 1 @ctualizacion de curriculums.}/spor medio del cual se visualizara el nivel

educativo y de capacitacion en el cual se puedarsit cada una de los colaboradores de la
empresa. Por medio de este instrumento se preteadeebir los conocimientos,
habilidades y destrezas que cada persona poseeclpigsempenfo eficaz y eficiente de las
labores para las cuales fueron contratados.

Este instrumento fue creado con el fin de ten@rimécion actualizada sobre el nivel
académico de cada uno de los trabajadores, coestan dotal de 5 partes relativas a:

informacion personal, educacion concluida, experéemprofesional, idiomas y estudios
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pendientes. Los items que se utilizan, son daalaetia abierta, en una estructura dirigida,

sin embargo, no rigida, para un total de 45 preggunt

De forma operacionalse pretende indicar que la persona tiene unachagcitacion

para el puesto, cuando:

v No haya recibido capacitacibn alguna con respecto téanicas

mecanograficas

v" No tenga estudios comprobados o en su defecto itoiemtos con respecto

a paguetes de computo
v" No tenga conocimientos comprobados con respeao/&i® al cliente.

En caso contrario si las personas cuentan con toitos comprobados en las
areas citadas anteriormente y ademas cuentan coocisoentos comprobados en:
habilidades de servicio al cliente, conocimientdirdp del uso de la central telefénica,
conocimiento del manual de procedimientos paragstp, conocimiento de la vision,
mision y objetivos institucionales y manejo adecual® los servicios contratos, seran

consideradas como personas con una capacitacibnagpéra la realizacion de su trabajo.

Si la persona cuenta con conocimientos brindadodgpempresa en: manejo del
sistema para la toma de llamadas, conocimientasdsade manejo de la central telefénica
y conocimiento de los contratos, seran considerada® personas con una capacitacion

basica para el desempefio de sus funciones.

Nivel de Rendimiento laboral

Con esta variable a nivel cualitativo se pretendésualizar como se ve influido de
forma positiva el rendimiento laboral del grupo €@peo de la empresa, posterior a la
implementacion del programa de capacitacion quepesende disefar tras esta

investigacion.

Como variable de tipo conceptuae definira rendimiento laboral como el nivel al
cual el empleado realiza su labor, el cual deseabite debe ser preciso, de forma eficaz y

eficiente en el desarrollo de las funciones pasaclales fue contratada. De forma tal que
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se tomaran en cuenta la cantidad de errores cayegiiot operador en el mes de Octubre,
2008.

De forma instrumental esta variable sera medida tras el andlisis dealdgcaciones
obtenidas por el empleado en los items 1, 2 y [aaalificacion que realiza la empresa
mensualmente del rendimiento de cada uno de ledax@ddores del grupo operativo. Este

instrumento se puede visualizar en el Anexo 3 (Bimeendimient@ONO.xl9

Este instrumento, como se menciond anteriormengplgsado a los companieros del
equipo operativo de manera mensual, de forma &akques realiza un pago extraordinario
dependiente de su calificacion.

A nivel operacional se partird del hecho de que si la cantidad deesren el uso del
sistema (evaluado en la pregunta 2 del instrumeaimado a servicios brindados con
errores 0 mala calificacion por parte del clienéwa{uado en la pregunta 7), que se

registraron en el mes de octubre para cada opetad@sponde a:

v' Errores corresponden al 35% del total de toma demdbas = Bajo

rendimiento laboral

v’ Errores corresponden entre el 11% a un 25% (inayisiel total de toma de

llamadas = un mediano rendimiento laboral.

v Errores del 10% o menos del total de toma de llamad excelente
rendimiento.

Estado del Clima organizacional

A nivel conceptual,esta investigacion visualizara el clima organiaaal como las
percepciones que el trabajador tiene de las estascy procesos que ocurren en un medio
laboral.

De forma tal que nivel instrumental,para medir el estado del clima organizacional
se utilizara la identificacion de necesidades qoelae primera y segunda parte del

“Cuestionario sobre necesidades de entrenamiedtodesarrollo” (Anexo Zuestionario
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sobre necesidades de entrenamiento v de desatog)loen el area de “Habilidades”

especificamente los items 3, 4, 7, 8 y 15 detemmime&e miembros del grupo operativo

Dentro de la definicion de hariable a nivel operacionalse partird del hecho de que
si los miembros del grupo operativo contestan srptaguntas anteriormente mencionadas
un rango de 3 y 4 y las califican ademéas como ifaiitas en la columna E, se interpretara
como una necesidad del sujeto en capacitacionpaanmejora significativa de su clima
laboral, por lo que se visualizarad un pesado cbinganizacional.

Si las preguntas en mencion son contestadas dicagtines de 1-2 y no se marcan
en la columna E, se vera como que el sujeto séeseenun adecuado clima laboral, por lo

gue no requiere de capacitacion para que estaafieauna mejora.

V. Técnicas e instrumentos para la recoleccion de laformacion

Dentro de los instrumentos que se utilizaran paterchinar las necesidades de
capacitacion, se encuentran un cuadro resumen desdon “Actualizacion De
Curriculums” que pretende ser rellenado por los miembros d@logoyperativo, de manera
tal que se logre realizar una actualizacion dekicuio de cada persona (Anexo 1

actualizaciéon de curriculums.yls Este instrumento fue especificamente disefada la

aplicacion de este proyecto, por lo que es de apigrautoria.

El instrumento se divide en 5 partes y los itemantglados son preguntas de
naturaleza abierta. El instrumento en menciorvélielado tras la revision del Supervisor y

Jefe Operativo, asi como por la Direccién Genezdhdempresa.

A los miembros del grupo operativo se le solicitetallenado del documento
“Cuestionario sobre necesidades de entrenamiento dg desarrollo” (Anexo 2

Cuestionario sobre necesidades de entrenamientodesarrollo.ddcel cual fue tomado

del libro de Zepeda en la pagina 216. Este forrhaocreado y utilizado segun Zepeda
(1999) “...es una adaptacién de un cuestionario empleaddah&ace pocos afios por
empleados de la compafiia American Express en Méxid®ag. 213). El instrumento
como se indicé anteriormente es una adaptaciorsguealizé en la compafia American

Express para la aplicacion a sus empleados.
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Para el caso especifico de esta investigaciomitamodificacion que se le realizo
al documento original, radica en el ingreso de Iltdaes adicionales y la sustitucion de
algunas de las que el formato incluye, dado quease de adecuarlas al tipo de trabajo que

se realiza en el area operativa de la empresa.

Con base en esto se realizard un cuadro resumerelcfom de determinar si la
informacién recolectada obedece objetivamente ddssos de capacitacion por parte de la
poblacion operativa y de sus dirigentes.

Una vez cotejados los resultados, se propondndgigma de capacitacion y de igual
forma se sometera a consulta de cada personauge gperativo.
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Capitulo IV
ANALISIS DE RESULTADOS
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. Resultados

A raiz de los instrumentos utilizados para los psitps de la presente investigacion,

se obtuvieron los resultados que se indican eig@lesnte apartado.

En esta parte del documento lo que se pretendsabksar una explicacion a modo de
resumen, de cada dato relevante que se obtuvo ginyeea la realizacion de una propuesta

para el cumplimiento de los objetivos de la ingstion.

Resultados del instrumento “Actualizacion de Cuwulums”

Como resultado de la aplicacion del formulario eenaidn se logré obtener
informacién relevante sobre el nivel académico ycaeocimientos que los miembros del

grupo operativo de la empresa poseen.

Como resumen de la informacion se puede represeht@uadro 1, con el fin de

determinar la formacién con la que cuentan lostgsje

Cuadro 1
Formacién comprobada con que cuentan las personagldyrupo Operativo
NUmero de personas

Titulo obtenido que cuentan con el
conocimiento
Bachillerato Educacion Diversificada 12 de 13
Conocimiento del idioma Inglés 4 de 13
Conocimientos en Contabilidad 2de 13
Conocimientos en Telemercadeo 1de 13
Paquetes de computacién basicos 3de 13
Estudios Universitarios (actuales) 6 de 13

Fuente: Tomado de los resultado de la aplicaciéh cdiestionario “Actualizacion de
Curriculums”, Noviembre, 2008

Como se puede visualizar en el Cuadro 1, las passdel grupo operativo de la
empresa en su mayoria cuentan con el Bachilleratd&E@ucacion Diversificada, sin
embargo, aln hay una persona que no cuenta cotitagig por otro lado, Unicamente 4
personas cuentan con conocimientos del idioma s$ngiémenos del 50% continda

estudiando en la universidad alguna carrera.
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Con la informacion contenida en el Cuadro 1, stepde hacer hincapié en que las
personas que laboran en la empresa, en su mayoréagntan con conocimientos técnicos,
ni requeridos para el tipo de trabajo que se geaerréa compafia como lo puede ser:
servicio al cliente, dinamicas de trabajo para Calhter, técnicas mecanograficas, uso de
paquetes de computo, conocimiento del manual deg@imientos, conocimiento de vision,
mision ni objetivos institucionales y atencion téfeca del publico (ver resumen en
Cuadro 2)

Cuadro 2
Formacién de los sujetos en areas especificas
NUmero de personas

Conocimiento que cuentan con el
conocimiento

Técnicas mecanogréficas 0 de 13
Conocimiento de paquetes de computo 3del3
Conocimiento en servicio al cliente 0de 13
Conocimiento del manual de procedimientos 0de 13
Conocimiento de vision, mision y objetivos institutales 0de 13
Conocimiento en atencion telefénica al cliente 18e

Fuente: Tomado de los resultado de la aplicaciéh cdiestionario “Actualizacion de
Curriculums”, Noviembre, 2008

En el Cuadro 2 podemos visualizar como ninguna ade personas cuenta con
conocimientos ni habilidades en técnicas mecaniegsaflo cual facilitaria sus funciones,
al mismo tiempo Unicamente 3 cuentan con conocimsede los paquetes de coOmputo.
Ninguna persona conoce sobre la existencia de maahde procedimientos, de servicio al

cliente, atencion telefénica del cliente, ni visiarision u objetivos institucionales.

Aunado a lo anteriormente mencionado en el Cuadree3pretende realizar un

resumen de las capacitaciones que la empresa badas empleados.
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Cuadro 3
Capacitaciones recibidas por parte de la empresa
Numero de personas

Area Capacitada que cuentan con el
conocimiento
Capacitacion inicial (uso del sistema de toma dmadldas, central 13 de 13
telefénica y conoc. de contratos)
Desactivacion de alarmas, Purdy Motor 13 de 13
Atencion telefénica 2de 13

Fuente: Tomado de los resultado de la aplicaciéincdestionario “Cuestionario soljre
necesidades de entrenamiento y de desarrollo” évadwie, 2008

Tras la aplicacion del instrumento anteriormentencienado, se encontré que del
total de las personas que laboran en el area omeran 100% cuenta con formacion
atinente a un programa de capacitacion que abimei labores se le brinda al empleado,
por lo que dentro de los contenidos que se lexaldrees acerca del uso de la central
telefénica, del sistema de toma de llamadas vy flarrmacion de los contratos para los
cuales debe atender las llamadas.

Sin embargo, también se encontr6 que Unicamente pgosonas cuentan con
capacitacion por parte de le empresa en “Atence®hldmadas”, curso que segun indican
fue pago por la empresa tras los resultados detliestle Clima Organizacional realizado
en Agosto, sin embargo, posterior a esto no seiteld seguimiento, segun indican. El

curso fue aplicado en el pasado mes de Septiembre.

Por otro lado, indican los 13 consultados que tamhieron enviados recientemente
(noviembre 2008) a una capacitacion sobre “Desaditim de Alarmas” que brind6 la
Purdy Motor, con el fin de que pudieran ayudarlignte a desactivar una alarma con la
guia del operador de forma telefonica.

Como se indicé anteriormente se logro detectaid@gieonocimiento basicos sobre el
trabajo en la empresa, los adquirieron tras laatgEaon inicial que la empresa brinda al

funcionario en su proceso de insercion en la emapres
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Por lo anteriormente indicado se puede inferir [agepersonas que laboran en la
empresa cuentan con @mtrenamiento basicopara ejercer sus labores diarias, lo cual
puede generar errores significativos en el trabajonecanico que queda fuera del ambito
de manejo de sistemas y de central telefénico.

Es por lo que mediante el analisis de la variallével de capacitacion del
personal”, se puede concluir que las personas cuentanmmamapacitacion basica para el
desempefio de sus funciones.

Dentro del area de experiencia laboral, se puederaér que segun el Cuadro 4, la
mayoria de las personas no han tenido experiendialeajos relacionados con servicios al

cliente o Call Center.

Cuadro 4
Experiencia laboral de las personas del grupo Opeti&o
Anterior trabajo NUmero de personas

Call Center 1de13

Servicio al cliente 3de 13

Sin experiencia laboral previa 5de 13

Cargos administrativos (Auxiliar contable, asisteetc) 4 de 13
Fuente: Tomado de los resultado de la aplicaciéh adiestionario “Actualizacion de
Curriculums”, Noviembre, 2008

Del Cuadro 3, se desprende informacion sobre qoe pas del 38% ( ver Gréfico 1)
de la poblacion no contaban con experiencia lakzoreds de inicial labores en la empresa,
por lo que anteriormente no contaban con la expegede asistir a capacitacion o
entrenamiento de ningun tipo que no fueran susliestdiormales.

-45 .



Grafico 1
Experiencia laboral por area

7,69% W Call Center

30,77%
23,08% I Senvicio al cliente

O Sin experiencia laboral
previa
O Cargos administrativos

38,46%
Fuente: Cuadro 4

Se puede visualizar claramente en el Gréfico limugamente una persona (7.69%)
cuenta con experiencia en trabajo de Call Censamlg 3 personas (23.08%) anteriormente
habian trabajado en cargos que implicaran sendtidiente (tales como recepcionista,
Telemarketing, guia turistico) y cuatro persona®.q8%) habian trabajo en cargos
administrativos. Las demas personas (38.46%) ntaban con experiencia laboral previo

a su ingreso a al empresa.

Resultados del Instrumento “Cuestionario sobre nseimlades de

entrenamiento y de desarrollo”

Como parte del analisis del instrumento sobre ndagss de entrenamiento y
desarrollo se puede determinar que las personatalaean en la empresa tienen diversa
temporalidad a la hora de medir su tiempo de teabaj la empresa, tal y como puede

visualizarse en el Cuadro 5.

Cuadro 5

Tiempo de labores en la empresa

Periodo NUmero de personas
Menos de 6 meses 3de 13
Entre 6 meses y un afio 4 de 13
Entre 1 y 3 afios 6 de 13
Fuente: Tomado de los resultado de la aplicaciéincdestionario “Cuestionario soljre
necesidades de entrenamiento y de desarrollo” @duwie, 2008

-46 -



En el Grafico 2 se brinda la informacion porcentimlo contenido en el cuadro 5.

Gréfico 2
Periodo Laborado en la Empresa

OMenos de 6 meses

23,08%

O Entre 6 meses y un afio

OEntre 1y 3 afios

Fuente: Cuadro 5

Por la informacién que nos brinda el Grafico 2peede visualizar como el 46.15%
de la poblacion tiene de 1 a 3 afios de laboramesmipresa, el 38.77% tiene mas de 6
mese, pero menos de un afo, y el restante 23.@8% thenos de 6 meses de formar parte
del grupo de trabajo.

Es importante mencionar que las personas en eblétéastrumento que indica sobre
anotar los cursos a los que ha asistido como mnder la empresa, Unicamente
nombraron los que se indicaron en el apartadoiant®smo: Desactivacion de Alarmas,

Atencion telefénica (2 personas) y Capacitaciooidhi

En el Cuadro 6 podemos determinar las necesidaesphcitacion que las personas
indicaron tener por areas generales, las cualesrfygdanteadas en el instrumento y se

resumen los resultados de la siguiente manera.
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Cuadro 6
Necesidades de capacitacion de los sujetos en higlitles especificas
Personas que consideran
Habilidad indispensable la capacitacion
en esta area

Vender ideas y / o productos a otros 9de 13
Adecuado manejo de las opciones del SIA 7 de 13
Motivar a otras personas a hacer su trabajo. IBde
Trabajar en equipo 9de 13
Dar seguimiento a las actividades 7 de 13
Manejo de actividades simultaneas 7 de 13
Dar retroalimentacion sobre el desempefio 9de 13
Manejar diferencias o desacuerdos entre individuos 8 de 13
grupos.
Identificar las fallas de calidad del servicio 71e
Fijar metas y objetivos 7 de 13
Desarrollar Tacticas 8 de 13
Desatrrollar estrategias 7 de 13
Mejorar habilidades de servicio al cliente 8 de 13
Mejorar habilidades mecanograficas 13 de 13
Entrenamiento en comunicacion asertiva con prov., 8 de 13
clientes, compafieros, etc
Fuente: Tomado de los resultado de la aplicacgncdestionario “Cuestionario solre
necesidades de entrenamiento y de desarrollo” @duwie, 2008

Como se visualiza en el Cuadro 6, en todas lass pnteadas, las personas
denuncian sentir gran necesidad de capacitaciofprde tal que para la realizacion del
cuadro, se anotaron unicamente las respuestas qudandicaban una calificacion de 3 6 4

y ademas, la columna E fue igualmente marcada.

En el Grafico 3, se puede observar que la poblaicidicod tener gran necesidad de
capacitacion en las areas denotadas, que en suimagmotan una serie de habilidades
interpersonales.
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Fuente: Cuadro Gréfico 3
Necesidades de Capacitacion Manifiestas
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Como se puede observar en el Gréfico 3, la haliliela la que el 100% de la

Adecuado manejo
Dar seguimiento a

poblacion denotd tener una necesidad imperante ag@citacion es en habilidades

mecanograficas, las cuales facilitarian su trabdgphora de toma de datos a los clientes.

La siguiente habilidad imperante de capacitaciéa spihace necesaria para el grupo
es la relacionada con la motivacion hacia otrasquexs, donde un 76.92% la considero

indispensable a la hora de ejercer sus funciones.

Con un porcentaje de 69.23% de necesidad las @ersia@h grupo operativo indicaron
requerir capacitacion en habilidades como: ventardéuctos y / o ideas, trabajo en equipo

y dar retroalimentacién sobre el desempefio.

Con un porcentaje menor, pero no menos significatorrespondiente al 64.54%, se
considero importante la capacitacion en areas camaoejo de diferencias entre individuos
y grupos, desarrollo de tacticas, habilidades dwicse al cliente y entrenamiento en

comunicacién asertiva.

También expresé el grupo con un porcentaje de 93.8be era necesaria la

capacitacion en areas como: adecuado manejo apdamnes del SIA, dar seguimiento a
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actividades, manejo de actividades simultaneasitifiacion de fallas en la calidad,

fijacién de metas y objetivos y desarrollo de désgias.

Resultados para VariableEstado del Clima organizacional”

Como se visualiza en el Cuadro 6, con respectovariable de “Estado del clima
organizacional”, las personas del grupo operatestacempresa en las preguntas referidas a
este tema (3, 4, 7, 8 y 15) alrededor del 67,698fsideraronun pesado clima
organizacional, cumpliendo de este modo con la evaluacion que eterrdiné en la

naturaleza operacional para esta variable.

En resumen se puede comentar que las personasl@ansn que para los casos en
especifico de: motivar a las personas para reatimatrabajo, trabajar en equipo, dar
retroalimentacion sobre el desempefio, manejaretiifésis 0 desacuerdos entre individuos

0 grupos y comunicacién asertiva, requieren cageiém. Ver Grafico 4, para ampliar.

Fuente: Cuadro Gréfico 4
Clima Organizacional

Comunicacién asertiva 61,54%

Manejar diferencias entre
individuos

Dar retroalimentacion del

2 69,23%
desempefio

Trabajar en equipo 69,23%

Motivar a otras personas 76,92%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%

Como se puede visualizar, un 61.54% consideran sadee y prioritaria la
capacitacion en comunicacion asertiva y manejoifdeeticias con individuos. Por otro

lado un 69.23% consideran que debe impartirse rentieento en dar retroalimentacion
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sobre el desempefio y el trabajo en equipo. Y pal ff6.92% considera que debe

entrenarse en motivacion hacia las demas personas.

Resultados para la variable “Nivel de Rendimientalhoral”

Por otro lado en el cuadro 7 que trata sobre l|&ficaeaiones obtenidas por los
operadores en el mes de Octubre especificamenkesgountos 1, 2 y 7, del “Bono de
Rendimiento”, se determind un promedio de los es@ometidos y del total de llamadas
atendidas por operador y se recibieron los sigesedatos

Cuadro 7
Calificaciones en Bono de Rendimiento
Iniciales del Gestor Total de errores Total de Promedio de
llamadas error
CMA 96 578 16.60%
(\V/4 72 419 17.18%
JMP 97 679 14.28%
AKC 50 613 8.15%
DMC 75 584 12.84%
SuUB 48 425 11.29%
SRR 55 457 12.03%
AMS 87 695 12.51%
JCG 89 678 13.12%
GMS 98 579 16.92%
WGM 66 496 13.30%
IIM 54 677 7.97%
DAZ 42 346 12.13%
Fuente: Tomado de los resultado de la calificaciéh“Bono de Rendimiento”, Octubrg,
2008

Como se puede observar en el Cuadro 7, las persiemasn un promedio de 555
aperturas de casos, 0 toma de llamadas en un m&s @ctubre, sin embargo también
tomando un promedio, se puede observar como de &skllamadas tienen alrededor de
71 errores, lo cual les deja en su totalidad enivel de rendimiento de 12,95%. Lo que

para los efectos de esta investigacion es vistoagmmediano rendimiento laboral.
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En el gréfico 5, se puede observar el nivel deingietito por persona del grupo

operativo de la empresa

Fuente: Cuadrc Gréafico 5
Promedio de Rendimiento Laboral

Dado el andlisis de los datos anteriores, se puisd@lizar quela mayoria de las
personas se encuentran en un promedio que va de?9% hasta el 17.18%, lo cual es
considerado para esta investigacion como de rendimd mediano y Unicamente dos
personas cuentan con un porcentaje entre 7.98% 3686, lo cual es denominado como

excelente rendimiento laboral.
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Capitulo V

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES
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. Conclusiones

Dentro de las principales conclusiones que se ganarraiz de esta investigacion

encontramos que:

v

El nivel de capacitacion con que cuentan los miesidel grupo operativo,
como se indicé anteriormente es basico para ehges@ de sus funciones,
de forma tal que cuentan con requisitos generale®do es el Bachillerato

de secundaria y conocimientos basicos el idiomis$ng

Es evidente que el nivel de capacitacion basicedeuwestar interfiriendo en
el mediano rendimiento laboral de los colaboradateg@ndoles indefensos
a la hora de presentéarseles situaciones con lasajastan acostumbrados a
enfrentarse, o bien, cerrandoles la posibilidaddi®dar un mejor servicio

tanto para la empresa como para el cliente.

Se halla que el estado del clima organizacionalesfavorable, dado que
segun se sefialé anteriormente, las personas ingigaerir capacitacion en
areas concernientes al tema de relaciones interpges. Ademas de
mostrarse un deficiente clima organizacional erestudio previo sobre el

tema, realizado meses anteriores.

La empresa Unicamente ha brindado capacitacionasiaeadas con el
manejo basico del area de trabajo (al inicio derled) y la capacitacion de
Desactivacion de Alarmas de Purdy Motor. Lo cuedaaglo a la deficiente
formacion académica genera dificultades a la herajue el sujeto debe

acceder a elementos de toma de decisiones.

Al momento no ha existido por parte de la empresaptograma de
capacitacion que brinde herramientas a las pergmarasun mejor desarrollo
de sus funciones. Lo cual se ve claramente rdfben el rendimiento

laboral medio que se vislumbra en esta investigacio

El personal que ha sido enviado a capacitacion ecoiente a atencion
telefénica, corresponde a un 15.38% (Unicamentgdmonas), ademas de

gue no se le ha dado seguimiento a la capacitad@fgrma tal que no se ha
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explorado sobre la utilizacion de los contenidagagidos, o pero aun no se

ha determinado la efectividad del proceso al geesmetido el sujeto.

Se hace urgente el disefio e implementacion deagrgma de capacitacion
gue tenga contenidos interconectados con temas tamo; relaciones
interpersonales, formacion de equipos de trabaj@nicas de trabajo y

aspectos operativos que permitan una mejora emdimiento laboral.

Il. Recomendaciones

Dentro de las principales recomendaciones que poslencontrar a raiz de este

estudio encontramos:

v

Debe tratarse con urgencia el nivel de capacitacam que cuentan los
miembros del grupo operativo y brindarles una cégeién que les permita
avanzar de un conocimiento y formacion basica aivel superior para el

desempefio de sus funciones y su formacion académica

Con el fin de interferir en el rendimiento laboyatle brindarles mejoras y
mas herramientas de trabajo, se debe tratar derracestas personas a un

nivel de capacitacion mayor.

Es urgente, con el fin de mejorar el clima orgaciaeal, que las personas
cuenten con un programa de capacitacibn que lesnitgerrecibir

conocimientos en areas atinentes a relacionepersanales.

Existe una urgencia en planificar e implementar programa de
capacitacion que cubra contenidos acordes abgpooblacion que asistiria
y ademas que les genere herramientas indispengatrieda realizacion de

sus labores diarias.

La empresa debe realizar una mayor inversion éreal de capacitacion,
esto con el fin de evitar dificultades a la horagie sus colaboradores
deban enfrentarse a situaciones problematicassequaamerite un correcto
manejo del caso y no tan solo mediar para queaedisimanejo habitual de

un tema.
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v' Es recomendable que cuando se genere algun tipoapacitacion al
personal, se tome en cuenta a toda la poblaciGmdouse esta tratando un
tema nuevo en un proceso de capacitacion, pordonquse debe tomar del
grupo a personas al azar cuando es evidente quas toelquieren

adiestramiento en el tema en especifico.

v' Considero que la empresa debe incluir mas dentrasude parametros
organizativos, el manejo de personal a nivel derdehar necesidades
latentes en éste, no Unicamente limitarse a mameaios aspectos que
atafien Unicamente a labores administrativas, sializan sobre las

necesidades educativas y de capacitacion queissnas tienen.

v' También es importante que una vez establecidoagrama de capacitacion
dentro de la empresa, no se deje de lado que al farmativa influye
directamente sobre el area de rendimiento labdoalcual puede traer
mayores beneficios a los dirigentes de la empredm @e contar con
personal capacitado para la realizacion de suddnes y por ende con la
capacidad y motivacion necesarios como para daxgelente servicio al

cliente.

v' Una vez que los dirigentes de la empresa definampdementacion del
programa de capacitacion, deben tomar en cuentéaqragpacitacion es un
proceso continuo y que requiere inversion a niwelptdesupuesto. Asi
mismo es importante que en este proceso partiogmedl personal de forma
activa, definiendo tipos, temas e inclusive pgptado activamente en los
contenidos, confeccion e impartiendo los paquetes,caso de que se

determine experticia en algun area.
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Capitulo VI
PROPUESTA
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|. Diagndstico

Identificacion de causas relevantes de las necesstad situaciones

probleméticas

En atencion a la utilizacion del formato de “Actmation de Curriculums” que se

aplico al personal operativo se pueden realizasitagentes observaciones:

v

El personal del area tiene edades comprendidas £aty 28 afios, quienes
a excepcion de una persona cuentan todos corulel tié Bachillerato en

Educacioén Diversificada

La mayoria de las personas han trabajado antembemsin embargo, no

todas cuentan con experiencia en atencién al elient
Ninguna de las personas cuenta con estudios uitareys avanzados

Del equipo de 13 personas Unicamente 4, cuenta@oocimientos en el

area de “otros idiomas” especificamente referelritegies.

Unicamente tres personas, cuentan con estudios sbbso de paquetes de

computo.
Solo 1 persona cuentan con formacion técnica.

De las 13 personas del equipo, 6 personas se drauenirsando en este
momento una carrera universitaria, sin embargo, ocose indico

anteriormente se encuentran iniciando los planesuglio.

Con relacion a lo anterior, considero que el pakdiene formacion académica muy

diversa y poco atinente al giro de la empresa lgacaal trabajan, con lo cual me refiero a

gue el tipo de capacitacion que hasta el momemtadmado es basica y no especializada.

Es evidente que ante la falta de formacion delgmeisen el area de Call Center, se

produzca un vacio entre expectativas sobre eljtrat® personal y el desempefio laboral

de las personas, lo cual puede estar generandtemab en el clima organizacional dadas

las exigencias del area Directiva y la poca fordmadel equipo operativo, lo que les deja

sin herramientas cognitivas adecuadas para eldfuemamiento del trabajo diario.
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Analisis de necesidades presentadas

A raiz de la identificacion de necesidades y deinf@rmacién resumen que
anteriormente se brindd, se considera necesarfgragrama de capacitacion en las areas

gue se nombran a continuacion
v' Dinamicas de trabajo para Call Center
v' Técnicas mecanograficas
v' Uso de paquetes de coémputo
v Conocimiento del manual de procedimientos
v Conocimiento de visién, misién ni objetivos instittnales
v Atencion telefénica del puablico.

Dado que se hace evidente que la capacitacidnegileen las personas dentro de la
empresa es béasica para el manejo de su trabajo dmrforma metddica, sin embargo,
cuando uno de los casos deja de ser metddico, exhdgr puede caer en un error
importante, al desconocer técnicas de su manualadedimientos y de servicio al cliente,

basicamente.

Por lo anterior se presenta a continuacion un cudelnecesidades con el fin de tener

una base con la cual elaborar una propuesta cem&sd la empresa.

Cuadro 8
Necesidades de Capacitacion
NUmero de personas

Area a Capacitar que deben capacitarseg

Dinamicas de trabajo para Call Center 13 de 13
Técnicas mecanogréficas 13 de 13
Uso de paquetes de computo 13 de 13
Conocimiento del manual de procedimientos 13 de 13
Conocimiento de vision, mision ni objetivos instittnales 13 de 13
Atencion telefénica de clientes 11 de 13
Servicio al cliente 13 de 13

Fuente: Tomado de los resultado de la aplicaciéincdestionario “Cuestionario sob
necesidades de entrenamiento y de desarrollo” évadwie, 2008

_‘
(¢
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Se considera que una vez que las personas hayarcahcitadas en las areas
especificadas en el Cuadro 8, pueden fortalecersas ague las personas indicaron
necesarias y prioritarias para su trabajo talesodasique se nombran en el cuadro 6. Esto
se toma como resultado de la aplicacion del “Coestio sobre necesidades de
entrenamiento y de desarrollo” aplicado al grupcerafivo para los fines de esta

investigacion.

Recursos

Con respecto a los recursos necesarios y dispenjidea la satisfaccion de las

necesidades de capacitacion de los miembros deb gnperativo, tenemos lo siguiente:
Recursos Disponibles

v La sala de capacitacion debe contar con los sitrsemlementos:
computadoras (minimo 4) o en su defecto Video Beaimgrra acrilica,

pilots y escritorios.
Recursos Necesarios
v Presupuesto para el pago de las capacitacionasa@xte

v' Un programa de horarios y turnos, de forma tal sgepueda enviar a

capacitar a una persona sin afectar la operacaiadi
v' Una sala de capacitacion interna (dentro de lanafjc

v Es necesario realizar un programa de capacita@@tderdo a la deteccion

de necesidades.

v Realizar talleres o capacitaciones a manera demesones, en las areas

anteriormente indicadas.

v" Una persona que dedicada a impartir las capaaitesial area operativa.
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Posibles alternativas de accion

Dentro de la valoracién de las posibles alternatide accion se encuentran 3
opciones utiles y que pueden ayudar a mitigar @lpma de la falta de capacitacion, de
forma tal que se logre cubrir el vacio que lasg®as han expresado que existe en esta area

en la empresa.

La primera alternativaque encontramos es la de realizar una capacitaéisica, de
forma tal que se logren cubrir las necesidadesttereamiento que los colaboradores del
grupo operativo indican en el Cuadro 8, las cuatesbasicamente: dinamicas de trabajo
para Call Center, técnicas mecanograficas, uscadagbes de computo, conocimiento del
manual de procedimientos, conocimiento de visioisidm y objetivos institucionales,

atencion telefénica de clientes y servicio al ¢ken

Con esto se logra una capacitaciéon basica que jefosdebe contar para lograr
realizar su trabajo de manera eficiente, de forhgue dentro de esta primera alternativa
se generan otras tres opciones: enviar a lasm@ssd una capacitacion externa, realizar
una recolecciéon de informacion y adecuada elabamaade la misma y realizar
capacitaciones internas (para esto se requierepersmna dedicada al 100% al area de
capacitacion) o determinar y analizar cuales c#paones pueden de acuerdo al
presupuesto trabajarse a nivel externo y otras span impartidas por capacitadotes

internos.

La segunda alternativafactible para mitigar el problema de la ausence d
capacitacion, se encuentra en realizar una formagicamente a los miembros del grupo
operativo que falten en asistir al curso de “Aténdelefénica” que la empresa pagoé en la
Asociacion FUNDES en el mes de septiembre. Derestid se nivelarian las personas del
grupo operativo, de modo tal que todos contariasla® habilidades basicas y necesarias
gue se nombran en el Cuadro 3, partiendo todosndmisimo conocimiento y similares
habilidades.

Como tercera y ultima opcidongncontramos el aplicar un programa de capacitacion
gue atienda las necesidades especificadas en &mb@3u6 y 8, para todos los miembros del
grupo operativo. Esta opcion se puede planteén tamanera de capacitaciones internas,
externas, o combinando ambos factores.
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Se considera esta opcion, dado que se cubririacdoenidos de necesidades de
capacitacion solicitadas por los miembros del groperativo, ademas de contar con
personal eficaz y eficiente a la hora de atendefahores.

Alternativa del proyecto

Dentro de las alternativas anteriormente menciaaga considera que para los
objetivos que este proyecto persigue, se debe ttam@rcion nimero 3, dado que para la
mejora del clima organizacional y el rendimientbolial, debe aplicarse un adecuado
programa de capacitacion.

Por lo anterior, si se tomaran las opciones 1seZstaria aplicando un programa de
capacitacion, sin embargo, no cubriria las necdsglde los empleados a nivel macro, por
lo que siempre existirian habilidades que escaadarhora de realizar su trabajo y no se

estaria cubriendo la opcion de error.

Al mismo tiempo, es importante dar cabida a lagsidades de capacitacion que sus
colaboradores expresan que existen, por lo que &insa en cuenta la tercera opcion y se
genera un programa mediante el cual se cubrarelzsidades expresas y manifiestas de

sus trabajadores.

Se considera que la opcidén 3 es la que mejor qetadaeste esquema y que soporta
aun mejor los objetivos de la presente investigaqidr o que cubre temas que se hace
necesario tratar con los colaboradores, asi conmasteque es indispensable que todo
trabajador conozca, sobre su lugar de trabajo, dores el conocimiento de los objetivos

institucionales.

No obstante, es importante mencionar que de acueddopropuesta realizada, se
toman en cuenta tanto habilidades, como la mecafiagr hasta habilidades
interpersonales, tales como manejar diferenciag émdividuos, lo cual puede generar en
los participantes del programa de capacitacionmagyor rendimiento en sus relaciones
interpersonales y por ende, una mejora simultanes @ima organizacional.
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Il. Formulacion Y Disefo

Naturaleza del proyecto

Con la realizacion de este proyecto, se pretengerdoque las personas del area
operativa de la empresa, cuenten con un progransagieitacion que les permita realizar
su trabajo de manera eficiente y eficaz, dado gueesdimiento laboral y el estado del
clima organizacional identificado mediante los ddes instrumentos aplicados, muestran

una clara necesidad de experticia y capacitacion.

Se busca, también a través de este proyecto qyelssnas cuenten con un sistema
de capacitacion que les brinde herramientas pa&e@ercrdentro de la empresa y que no
detallen Unicamente con conocimientos basicos yameas para la realizacion de su
trabajo.

Del mismo modo al aplicar un programa de capaditade acuerdo a la opcion 3, lo
gue se ambiciona es que las personas cuenten coinalrde experticia y gran desarrollo
de sus habilidades, con el fin de que logren uromegndimiento laboral y por ende
también, que logren crecer como personas y profalds. Dado que como se indico en el
Capitulo 11l de este proyecto, el personal capdoitas el mayor activo de una empresa, lo
cual puede hacer que se generen menor cantidada®/enientes a la hora de brindar una

mejor calidad en el servicio brindado.

Al mismo tiempo, al tener una mejor calidad en eivigio, al empresa, puede
visualizar una mayor cantidad de clientes en sueregrlo cual hace pensar en la
implementacion de un programa de capacitacion conzinversion a corto 0 mediano
plazo y visualiza a sus colaboradores como un itapte activo.

Fundamentacion del proyecto

Se hace necesaria la realizacion de este proysado, que como se pudo corroborar
anteriormente el rendimiento laboral de los mieralatel grupo operativo en su mayoria es

mediano, dado que cuentan con una capacitaciooab@aia la realizacion de su trabajo, lo
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cual puede verse interfiriendo también en el esw@eloclima laboral, el cual ha sido

valorado anteriormente por un estudio realizaddndd un resultado en un estado regular.

Es por esto, que si se toman las opciones 1 0 Benestarian cubriendo las
necesidades explicitas que las personas han ntadifegjue requieren y se estaria
Gnicamente cubriendo areas aisladamente.

Es importante mencionar que este proyecto se hamnie para la empresa, dada la
baja o casi nula intervencion en el area de “Gesl# Talento Humano”, lo cual plantea
constantemente una necesidad de contar con persapwtitado y que se convierta, como
lo mencioné anteriormente, en el activo mas impéetde la compafiia.

Es por lo anteriormente mencionado, que es impirtamplementar un programa de
capacitacion, con el cual, se inicie una gestigpoitante en la empresa, en el area no solo

de capacitacion, sino también, como facultadotetatito humano en las organizaciones.

Se debe hacer notar que la empresa, nunca antisreabzado estudios similares
con sus colaboradores, tales como “Estudio de Cldnganizacional” o bien, haber
permitido este proyecto, con lo que puede ser wmn bnicio para dar relevancia a la

“Gestion del Talento Humano”.

Objetivos del proyecto

La meta principal de la realizacién de este prayes lograr la mejora del clima
organizacional y el rendimiento laboral, a parte dn programa de capacitacion, que
ademas pretende brindar a los participantes dpbgpperativo las herramientas necesarias

y adecuadas para su correcto manejo de casos.

De esta forma se logra estimular en el grupo operan clima organizacional mas
agradable, mejoria en sus calificaciones de bomoseddimiento y la empresa se ve
beneficiada en el tipo de servicio que brinda actiesites, al contar con personal que se

desenvuelva de manera eficaz y eficiente, anta@dnes no convencionales.

Dentro del objetivo principal de la elaboraciomelementacion de un programa de

capacitacion, también se encuentra, el escuchae dab necesidades de capacitacion y
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desarrollo que las personas consideran tenerppprd una vez realizado el primer intento,
se considera mas facil implementar la capacitaal@rersonal, dado que tanto los niveles

directivos como el operativo, de la empresa, seaettcan identificados con el tema.

Al mismo tiempo, se pretende con este proyecto lguempresa, visualice la
capacitacion, como un programa de retencion delopal y al mismo tiempo como una
forma de atraer el personal hacia la empresa, gaemo es un secreto para nadie, el saber
gue a las personas que buscan crecer dentro dergaaizacion, se le hace necesario
mantenerse en constantes actualizaciones y capénitpara ser competentes dentro del

sistema.

Metas del proyecto

El programa de capacitacion que se propone compesgecto, se pretende aplicar a
partir de los inicios del afio 2009, de forma tat gquara finales de este afio, se encuentren
estructuradas y cubiertas las necesidades tangsaré@s como disponibles, con el fin de

inicial la aplicacion del proyecto.

El programa de capacitacion durara alrededor dedses, en los cuales se realizara
la capacitacion de dos a tres temas por mes, cualori®dos los contenidos en este periodo,
se tratara de profundizar en los temas hasta ébpmienque el operador logre manejarlos
adecuadamente para la aplicacién de su trabaj@jar mxplicado, se pretenden cubrir los
temas a nivel operativo para el tipo de trabajoejseijeto desarrolla (atencion telefonica).

Una vez cubiertos los temas explicitos en los @saflry 8, se pretende haber logrado
la satisfaccion de las necesidades presentadasetocl area de capacitacion que se han

presentado hasta el momento en el grupo operativo.
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[1I. Ejecuciéon Del Proyecto

Como se menciond anteriormente se pretende ejeestiamproyecto a partir del afo
2009, de forma tal que los temas de los Cuadros86sgan agrupados de la siguiente

manera.

Cuadro 9
Agrupamiento de las Necesidades de Capacitacion kabilidades especificas

Habilidad Grupo

Dindmicas de trabajo para Call Center
Atencidn telefonica de clientes

Servicio al cliente

Mejorar habilidades de servicio al cliente
Identificar las fallas de calidad del servicio

Tema 1 “Call Center y Servicig
al Cliente

Conocimiento del manual de procedimientos

Conocimiento de visibn, mision ni objetivos Tema 2 “Manejo dentro de la
institucionales empresa”
Adecuado manejo de las opciones del SIA

Técnicas mecanogréficas
Mejorar habilidades mecanogréficas
Uso de paquetes de cOmputo

Tema3 “Mecanografia 'y
Computacion”

Dar seguimiento a las actividades Tema 4 “Manejadiridades
Manejo de actividades simultaneas del area de trabajo”

Fijar metas y objetivos
Desarrollar Tacticas
Desarrollar estrategias

Tema 5 “Planificacion en el
trabajo

Vender ideas y / o productos a otros

Motivar a otras personas a hacer su trabajo.
Trabajar en equipo

Dar retroalimentacion sobre el desempefio

Manejar diferencias o desacuerdos entre individuos
grupos.

Entrenamiento en comunicacion asertiva con prov.,
clientes, compafieros, etc

Tema 6 “Manejo del personal

Fuente: Tomado de los resultado de la aplicacgncdestionario “Cuestionario solre
necesidades de entrenamiento y de desarrollo”,éxddwie, 2008

De esta forma se seguira la implementacion delrarog de acuerdo al siguiente

calendario, dado que se pretende cubrir los caldsnanteriormente indicados en 3
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diferentes grupos, con una duracion de 2 horaepecedes 2 dias por semana para cada

grupo, del siguiente calendario especificado eébugdro 10.

Cuadro 10
Calendario del programa de Capacitacion
Semana Tema Grupo
02 al 06 de marzo Tema 2 Grupo 1
16 al 20 de marzo Tema 2 Grupo 2
30 de marzo al 03 de abri Tema 2 Grupo 3
13 al 17 de abril Tema 1 Grupo 1
11 al 15 de mayo Tema 1 Grupo 2
25 al 29 de mayo Tema 1 Grupo 3
08 al 12 de junio Tema 3 Grupo 1
22 al 26 de junio Tema 3 Grupo 2
06 al 10 de julio Tema 3 Grupo 3
20 al 24 de julio Tema 4 Grupo 1
03 al 07 de agosto Tema 4 Grupo 2
17 al 21 de agosto Tema 4 Grupo 3
31 de agosto al 04 de set Tema 5 Grupo 1
14 al 18 de setiembre Tema5 Grupo 2
28 de set. Al 02 de octubre Tema 5 Grupo 3
12 al 16 de octubre Tema 6 Grupo 1
26 al 30 de octubre Tema 6 Grupo 2
09 al 13 de noviembre Tema 6 Grupo 3
Fuente: Tomado de los resultado de la aplicacgncdestionario “Cuestionario solre
necesidades de entrenamiento y de desarrollo” évadwie, 2008

La semana pendiente de trabajo que se estipula @nipo y grupo, se tomara como
semana de observacion y evaluacion de conteniddalide de acuerdo al contenido de la
capacitacion. Por lo que se seguira la guia deiasian contenida en el Anexo 4, la cual
contribuird a conocer si es necesario cambiar adpjpecto del programa de capacitacion

de cada tema, para una mejor asimilacion de caluemle los siguientes grupos de trabajo.
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V. Evaluacion

Posterior a la ejecucion de cada tema o médulapaaitacién por grupo, se tomara
la opinion de los contenidos del programa a lotigipantes, de acuerdo al cuadro sefialado
en el Anexo 5. Donde se sefala la adecuacion delulm de acuerdo a contenidos,

desarrollo, materiales, entre otros.

Para la evaluacién del proyecto una vez finalizeldomrograma se utilizara para medir
su efectividad un estudio de Clima Organizaciond gvaluacion mensual del Bono del
Rendimiento, informacién que se tabulara, de fot@hgue se obtendré informacion sobre

las variables de rendimiento laboral y clima orgaaional.
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ANEXOS
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. Anexo 1l

Nombre del funcionario

Informacion personal

Estado civil:

Nacionalidad:

Edad:

Lugar de nacimiento:

Teléfono vivienda

Teléfono celular

Direccion exacta

Correo electrénico

Educacion

Titulo Obtenido:

Fecha:

Centro Educativo

Titulo Obtenido:

Fecha:

Centro Educativo

Titulo Obtenido:

Fecha:

Centro Educativo

Experiencia profesional

Institucion

Periodo (del - al) Del:

Al:

Ultimo puesto ocupado:

Institucion

Periodo (del - al) Del:

Al:

Ultimo puesto ocupado:

Institucion

Periodo (del - al) Del:

Al:

Ultimo puesto ocupado:

Idiomas

Inglés Leo Escribo Hablo
%

Francés Leo Escribo Hablo
%

Otro Leo Escribo Hablo

%
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Estudios Pendientes

Titulo por obtener

Tiempo de atraso en obtencién del
titulo (si existe):

Motivo de atraso (si existe):

Fecha aproximada de obtencion del
titulo:

Titulo por obtener

Motivo de atraso (si existe):

Tiempo de atraso en obtencién del
titulo (si existe):

Fecha aproximada de obtencion del
titulo:
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Il. Anexo 2

Cuestionario sobre necesidades de entrenamiento y de desarrollo

PROPOSITO: EIl objetivo de este cuestionario es detectar las necesidades de entrenamiento y
desarrollo que en tu opinion sean las mas importantes para el buen desempefio de tu trabajo.
Los resultados seran utilizados para la planeacién de las actividades del area de desarrollo
humano.

DATOS PERSONALES

Nombre: Fecha:
Puesto:
Departamento: Ciudad:

Antigliedad en tu puesto actual:
Menos de 6 meses ( ) Entre 6 mesesyunafio ( ) Entrely3afos ( )

Entre 3y 5 afios ( ) Entre 5y 10 afios ( ) Masde 10 afos ( )
Anota los cursos que has tomado en nuestra empresa:

A: Fecha:

B: Fecha:

C: Fecha:

D: Fecha:

E: Fecha:

PRIMERA PARTE
INSTRUCCIONES
A continuacion encontraras una serie de habilidgdesse requieren para hacer todo
tipo de trabajos. Léala cuidadosamente.

Escribe una X en la columna que represente megnadb en que se requiere esa
habilidad para hacer tu trabajo. Es importanteaglifques cuan necesarias es, no lo
bueno que tu eres en ella.

Por el momento es conveniente que no escribasamld@acolumna marcada con la letra
E.

1. No se necesita para mi trabajo.

2. Ayuda a hacer mejor mi trabajo.

3. Esindispensable para hacer mi trabajo.

4. Es lo que distingue a los expertos en mi trabaj

Habilidad 11 2| 3| 4| E

1. Vender ideas y / o productos a otros

2. Adecuado manejo de las opciones del SIA

3. Motivar a otras personas a hacer su trabajo.

4. Trabajar en equipo

5. Dar seguimiento a las actividades

6. Manejo de actividades simultaneas

7. Dar retroalimentacion sobre el desempefio

8. Manejar diferencias o desacuerdos entre indbgdu
grupos.

9. lIdentificar las fallas de calidad del servicio
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10. Fijar metas y objetivos

11. Desarrollar Tacticas

12. Desarrollar estrategias

13. Mejorar habilidades de servicio al cliente

14. Mejorar habilidades mecanograficas

15. Entrenamiento en comunicacion asertiva com.pro
clientes, comparferos, etc

SEGUNDA PARTE

INSTRUCCIONES

Repasa nuevamente las primeras preguntas y aheralaicolumna BEnarca con una
X en aqguellas habilidades en las que piensas quéeres de mayor entrenamiento.
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1R Anexo 3

DEPARTAMENTO DE OPERACIONES
BONO POR RENDIMIENTO

FECHA DE
CREACION: 15/03/2005
GESTOR | MES | [ |
MINIMO DE
EXPEDIENTES
ESCALA DE
EVALUACION DEL 01 AL 10
01 ES LA CALIFICACION
MAS BAJA
10 ES LA CALI FICACION EXPEDIENTES
MAS ALTA EFECTIVOS

ASPECTOS OPERATIVOS A EVALUAR

CALIFICACION

1. Apertura de un promedio minimo de expedientes
mensuales

TOTAL DE
EXP.

2. Llenado correcto del 100% de los expedientes en las secciones de
notas y costos

TOTAL DE
ERRORES

3. Se da seguimiento al 100% de los expediente al reflejar en la seccion
de relojes de la llamada, la hora de contacto del proveedor con pax.

TOTAL DE EXP. SIN
HORAS

4. Se da seguimiento adecuado a cada caso en general y se deja
pendiente a los compafieros al cambio de turno.

TOTAL DE EXP. SIN
SEGUIMIENTO

5. Calificada en base a llegadas tardias, ausencias sin comprobante
médico y amonestaciones

TOTAL | [ |

6. Calificacion de evaluaciones del servicio

TOTAL DE CALIFICACIONES | [ |

-75 -



MENORES DE 7 |

7. Servicios dados correctamente a segurados segun beneficios del
contrato (Servicio que no aplica pierde el puntaje)

TOTAL DE
ERROES

8. Social Call realizadas

TOTAL

CALIFICACION OBTENIDA
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V. Anexo 4

Guia de Observacion

Nombre:

Tema:

Fecha de la capacitacion:

| |

item a evaluar . Excelente| Bueno i  Regulari Malo

.................
Pone en practica los contenidos; . | |
| | | |

S S I R oo P R -
Corrige el error cometido i i i i
| | | |

T o oo oo Ao -
Esta pendiente de aplicar los | | | !
. . | | | |

conocimientos _
Facilidad con que aplica los | | | |

conocimientos . . b I _

Otros
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V. Anexo 5

Evaluacion

Marque con una “X” La casilla que corresponda

item a evaluar i ExcelenteE Bueno i Regularé Malo
1 Breparacion T [ T . N -
3 Presentacion 7 T T T I -
3. Organizacion de actividades | T T [ -
4 Contenido T | A e [ -
5. Desarrolio del tema [ A A [ ]
6. Desarrolio de actividades 1T A A R ]
7 Material didactico [ A A [ -
--------------------------------------------- T B T SRR
8. Dominio del tema ! ! ! !
9. Decoracion T T T T ‘
10, Fitidez T -
Gracias,
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