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IDENTIFICACION DE LA GUIA DE APRENDIZAJE

Denominacién del Programa de Formacién: GESTION DEL TALENTO HUMANO
Cobdigo del Programa de Formacién: 112005

Nombre del Proyecto: MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GESTION DEL TALENTO
HUMANO, EN LAS PYMES DEL DEPARTAMENTO DEL CAUCA

Fase del Proyecto: ANALISIS
Actividad de Proyecto: DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA ORGANIZACION.
Competencia

EJECUTAR ACCIONES DE CAPACITACION, DESARROLLO Y MANTENIMIENTO DE
COMPETENCIAS INDIVIDUALES Y DE EQUIPOS DE TRABAJO DE ACUERDO CON EL
PLAN ESTABLECIDO.

Resultados de Aprendizaje a Alcanzar:
e Elaborar el diagnéstico de necesidades de capacitacion, desarrollo y mantenimiento de
competencias individuales y de equipos de trabajo, de acuerdo con el plan establecido.

e Diseiar el plan de capacitacion, desarrollo y mantenimiento de acuerdo a las metodologias,
alternativas de inversion y costos definidos por la organizaciéon

e Ejecutar el plan de capacitacion, desarrollo y mantenimiento de acuerdo con las necesidades
y politicas de la organizacion.

e Procesar informacién de los programas de capacitaciéon y desarrollo de personal, individual y
colectiva de acuerdo con los indicadores de gestion.

Duracion de la Guia: 145 horas auténomas.

www.sena.edu.co
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Presentacion

Esta guia pretende mostrar la importancia que tiene el desarrollo organizacional y la gestion
del cambio, mediante la capacitacion y el fortalecimiento de competencias individuales y de
equipo, mediante un diagnostico de necesidades de formacion que son detectadas en la
evaluacidon de competencias y de desempeiio, para asi disefiar e integrar a los colaboradores
a programas para desarrollar al recurso humano de la organizacién. Las exigencias por la
competitividad son la punta de lanza para que las organizaciones puedan obtener sus
objetivos y sean competitivas en el mercado, estas son una de las razones por la cual la
capacitacion y la gestion del cambio permiten direccionar a la organizacion en el camino del
éxito.

FORMULACION DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

3.1 ACTIVIDAD DE REFLEXION INICIAL

Los constantes cambios en el entorno empresarial representan cada vez mas retos y desafios,
dado su acelerado procesos de globalizacion, que trae consigo un cambio en las diferentes
variables del entorno competitivo a nivel socioeconémico y politico. En este contexto, el
cambio emerge como una dindmica constante en la vida social, organizacional e individual,
frente a la cual la organizacién debe adaptarse y visualizar su futuro, mediante una
planeacién estratégica que le permita ser mas flexible a los continuos cambios y le de la
capacidad para aprender y mejorar su tomada de decisiones. Todos estos procesos
requieren de cambios y desafios para el desarrollo organizacional, por lo que se debe
anticipar transformaciones, reconocer riesgos y oportunidades, promover el aprendizaje de
colaboradores, crear culturas organizacionales flexibles y dindmicas e incentivar equipos
capaces de re-inventar sus productos y servicios y re-inventarse a si mismos para responder
a desafios contextuales.

A continuaci6on analizaremos el Contexto Socioeconémico y Politico de las Organizaciones con el
propdsito de comprender:

e Dinamicas del entorno
e La Cuarta Revoluciéon Industrial
e Mega tendencias del entorno

Con respecto a los temas expuestos se generara un debate donde los aprendices mostraran
su punto de vista de acuerdo a las dindmicas contextuales del entorno que el instructor
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planteara para generar una discusion.
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Adicional a las discusiones en clase y anélisis de Casos, se elaborara un proyecto grupal de
cambio y desarrollo organizacional. Para ello, cada grupo debera escoger una organizacion
en la cual se pueda hacer un analisis de un proceso de cambio organizacional y proponer un
plan de desarrollo organizacional articulado con el direccionamiento estratégico de la
organizacion y el anélisis de tendencias. Ademas de que se pueda establecer un plan de
capacitacion que soporte el cambio y desarrollo organizacional planeado.

Actividad 1

Primera Parte. Contexto Organizacional

e Tomando como referente las mega-tendencias del entorno seleccionen una
organizacion y realicen un breve anilisis sobre desafios actuales, oportunidades y
riesgos para los proximos afios.

e Seleccionen el desafio con oportunidades y riesgos que desde la perspectiva del grupo
sea clave considerar para la organizacion.

e Identifiquen cambios potenciales que deben generarse en la organizacién a nivel de
cultura, procesos, recursos tecnolégicos entre otros aspectos. para responder a los
desafios y riesgos identificados.

e Analicen posibles efectos positivos y negativos de dichos cambios a nivel
organizacional, grupal e individual.

TIPO DE ACTIVIDAD: Grupal

3.2 ACTIVIDADES DE CONTEXTUALIZACION, APROPIACION Y
TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTOS
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Los retos, variables y el desarrollo del entorno empresarial
en la economia de un pais,demanda un proceso
de creacion permanente de empresas articuladas con las
exigencias del entorno regional, nacional y mundial, que,
bajo los principios de la productividad, competitividad y
sostenibilidad de los recursos, la competencia y
supervivencia, hacen que las daciones que se tomen
estén basadas en un diagnostico empresaria y una

adecuada
formulacién de estrategias que generen ventajas competitivas.

Actualmente nos enfrentamos a una sociedad cada vez mas competitiva, en la que cada dia
es mas complicado acceder a una vacante y mejorar por ende la calidad de vida, o intentar
iniciar con la creacion de empresa y solo funciona un poco tiempo sin dejar ganancias o
dejando pérdidas generalizadas, por lo que el desempleo y el subempleo de los jévenes
imponen elevados costos sociales y econdmicos que redundan en la pérdida de
oportunidades de crecimiento econdmico y el desaprovechamiento de las inversiones en
educaciony formacion. Ademas de adquirir conocimientos basicos que le permitan formular y
evaluar el proyecto empresarial como herramienta, que le brinde al estudiante la base para tomar
decisiones de inversidn acertadas.

Actividad No 1
Cambio Organizacional

Tomando como referencia el texto “Nuestro tempano se derrite” y explorando el
entorno organizacional que usted habita:

e Identifique una iniciativa de cambio en la cual trabaja actualmente usted o un
miembro de su equipo.

e Que aspectos externos (entorno) pueden afectarles en la implementacion del cambio
actual.

e Que cosas dentro de la organizacion pueden limitar a la hora de implementar el
cambio.

e Que comenta la gente de la organizacion sobre el cambio

e Quienes lideran actualmente este cambio en la organizacién. éQué caracteristicas
tienen? ¢Algin miembro del equipo guia limita la adopcion del cambio?
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e De qué manera se ha acercado el equipo guia a los colaboradores de la organizacion
en los diferentes niveles.

e (Cuadl ha sido el mensaje y vision futura trasmitida?

e ¢Qué otras personas podrian impulsar este cambio? Expliquen las razones.
e ¢Como se podria apoyar el equipo guia?

e ¢De qué forma se podria evaluar el éxito a corto plazo?

e ¢De qué forma se podrian mostrar y comunicar los logros alcanzados?

e ¢De qué manera se podrian reconocer a los impulsores del cambio?

Una vez argumentadas las respuestas, se realizarA una mesa redonda y cada grupo
expondra sus contexto de cambio organizacional permitiendo que los otros companeros
realicen los aportes que consideren adecuados. El instructor hara un acompanamiento
permanente y aclarara las dudas que se vayan presentando.

TIPO DE ACTIVIDAD: Grupal

3.3 Actividades de apropiacion del conocimiento (Conceptualizacion y Teorizacion).

Antes de relacionar aspectos basicos y practicos para la gestion de las personas dentro de las
organizaciones, es indispensable analizar las caracteristicas especiales de las empresas tanto
en su relacion con el entorno social, como en su ambiente interno, situaciones que, a su vez,
son determinantes en las interacciones de las personas en el ambiente laboral y que
permitira tener el desarrollo organizacional esperado.

Ahora para poder alcanzar el desaroollo organizacional podemos empezar apropiando lo
mencionado por ldalberto Chiavenato, define el Plan de capacitacion como “un proceso a corto
plazo aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas obtienen
conocimientos, aptitudes, y habilidades en funcién de objetivos definidos”.

La capacitacion casi siempre ha sido entendida como el proceso por el cual se prepara a la
persona para que desempeie con excelencia las tareas especificas del puesto que ocupa.
Chiavenato (2008)

La Pedagogia empresarial busca continuar y desarrollar el proceso formativo de la persona
en el entorno empresarial para actualizacion de las competencias humanas (conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes), que permitan desempenar un puesto de trabajo actual o
futuro. Asi, pretende también la



mejora personal y profesional, propiciar el cambio y dar continuidad a la empresa. Meza
Mejia, M. (2005).

Los cambios en el entorno, han de ser entendidos como oportunidades, no como amenazas.
(Blanco, 2007). Ir por delante de la competencia puede suponer una ventaja competitiva
muy alta, por lo que resulta imprescindible que los empleados adquieran los conocimientos,
aptitudes y actitudes necesarias y sean capaces de transferirlas a sus puestos de trabajo y por
ende logar el desarrollo organizacional.

Actividad 1 -

Considerando como referente el caso de SEMCO y el contexto organizacional seleccionado
identifiquen. De acuerdo al anexo entregado por el instructor las tablas referentes al

Direccionamiento estratégico del talento humano:

1. A partir del andlisis de la mision, valores y vision organizacional, y avance en la
primera parte del trabajo, identifiquen posibles cambios futuros en la estructura,
procesos claves.

2. ldentifiquen caracteristicas y competencias personales consideran necesarias para que
las personas que trabajan en la organizacion logren articularse con la estrategia
competitiva, aprovechar las oportunidades y asumir los riesgos identificados en el
analisis del entorno.

3. Qué tipo de proyectos podrian proponerse para sostener una cultura orientada al
desarrollo organizacional.

TIPO DE ACTIVIDAD: Grupal

ENTREGA DE EVIDENCIA: Una vez relacionada la informacion solicitada, los aprendices
deben cargar las evidencias en la plataforma para su respectiva revision.

3.4 Actividades de transferencia del conocimiento

Aplicar los conocimientos adquiridos en apropiacion describiendo las principales caracteristicas de

un puesto de trabajo.

ACTIVIDAD 1 -
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Tenido claro el contexto organizacional, pasaremos identificar el proceso para creaR un plan

de capacitacion que de respuesta a los requerimientos de la organizacion.

Con los visto en la formacién proponer un
programa de capacitaciéon que cuente con las
siguientes fases:

e Deteccion y analisis de las necesidades
e Diseio del plan de capacitacion

e Ejecucion del plan de capacitacion

e Evaluacion del plan de capacitacion

e Implementacién de acciones de mejora

DURACION DE LA ACTIVIDAD: 15 horas

TIPO DE ACTIVIDAD: Grupal

ENTREGA DE EVIDENCIA: Una vez disefiados los items en el formato correspondiente, las
evidencias seran entregadas al instructor para la revision correspondiente

Actividades de evaluacion

Estimado aprendiz, habra un espacio de socializacion en el ambiente de aprendizaje, donde
usted dara cuenta de su autoevaluacion en el proceso del desarrollo de actividades y ademas
dara su concepto respecto al acompanamiento del instructor en el proceso de formacion.

DURACION DE LA ACTIVIDAD: 5 horas

TIPO DE ACTIVIDAD: grupo
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EVIDENCIAS DE APRENDIZAJE: Socializacion.

ACTIVIDADES DE EVALUACION

Evidencias de Aprendizaje

Criterios de Evaluacion

Técnicas e
Instrumentos de
Evaluacion

Evidencias de
Conocimiento :

Pruebas verbales o escritas que
abarquen los conocimientos
indicados en el elemento.

Evidencias de Desempeiio:

Deteccion de necesidades de
capacitacion y implementacion
indicadores

Evidencias de Producto:

Documento plan de
capacitacion

e Definir el concepto de capacitaciény
desarrollo de las personas

® Describir los tipos de cambios que genera
la capacitacion

e Definir el proceso de capacitacion y sus
etapas principales

® Describir cémo se diagnostican las
necesidades de capacitacion

® Definir como se programa la capacitacion

e Explicar la implantacién del programa
de capacitacion

e Definir cdmo se evalua el programa de
capacitacién

Foro discusion
grupal.

Plantilla de deteccion
de necesidades

Programador de
programa de
capacitacion

Indicadores de
gestion

GLOSARIO DE TERMINOS

Capacitacion es el proceso de desarrollar cualidades en los recursos humanos,
preparandolos para que sean mas productivos y contribuyan mejor al logro de los objetivos
de la organizacion. El propésito de la capacitacion es infl uir en los comportamientos de los
individuos para aumentar su productividad en su trabajo.

Competencia laboral: “Conjunto de caracteristicas de una persona que estdn relacionadas
directamente con una adecuada ejecucidon en una determinada tarea o puesto de trabajo, son
evolutivas y mejoran con la experiencia” McClellan, D.
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DOFA: Matriz que permite disefiar estrategias basadas en la identificacion de las Oportunidades,
Amenazas, Fortalezas y debilidades.

El desarrollo organizacional es una practica sistematica y planificada en las creencias,
actitudes, comportamiento organizacional y valores de los empleados, para mejorar su
crecimiento individual y empresarial.

Estrategia competitiva(PORTER): La estrategia empresarial define la eleccidn de los sectores en
los que va a competir la empresa y la forma en que va a entrar en ellos; la estrategia competitiva
consiste en ser diferente. Ser diferente significa elegir deliberadamente un conjunto de actividades
diferentes para prestar una combinacion Unica de valor

Planeacioén estratégica: Proceso formal y sistemdtico que lleva a la organizacion a definir
su vision de largo plazo y las estrategias para alcanzarla, a partir de un diagndstico interno
y externo, mediante el cual se identifican los factores claves de éxito para lograr la posicion
competitiva

REFERENTES BILBIOGRAFICOS

e CHIAVENATO, Idalberto Gestion del Talento Humano Mc Graw Hill 2009

e CHIAVENATO, Idalberto Administracion de Recursos Humanos Mc Graw Hill 2011

e Robbins Stephen P. y Coulter Mary Administracion Recursos Humanos Mc Graw Hill 2007
e Alles, Martha, Desarrollo del talento humano basado en competencias, Ediciones Granica,

1a. edicién - Buenos Aires, Argentina — 2005
e Dessler, Gary; Fernandez Alvarado, Esther./ trad; Juarez Hernandéz, J. Othon
Administracién de Personal Pretenice-Hall Hispanoamericana S.A 1996
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IDENTIFICACION DE LA GUIA DE APRENIZAJE

Denominacién del Programa de Formacién: GESTION EMPRESARIAL
Ficha: 2561102

Cédigo del Programa de Formacién: 621201

Nombre del Proyecto: Diagnostico y mejoramiento de los procesos
administrativos en pequeiias empresas

Fase del Proyecto: ANALISIS

Actividades del Proyecto: 1. Identificar las condiciones actuales del area de
talento humano, servicio al cliente, informacién, negocios, seguridad, salud y
medio

2. Implementar el plan de mejoramiento en el area de talento humano,
administrativa, financiera, servicio al cliente, informacién, negocios teniendo
en cuenta las condiciones

3. Evaluar la pertinencia de las estrategias propuestas en el Plan de
mejoramiento aplicado

Competencia

DIRIGIR EL TALENTO HUMANO SEGUN NECESIDADES DE LA ORGANIZACION.

Resultados de Aprendizaje a Alcanzar:

e Coordinar el talento humano de acuerdo con los objetivos, estrategias e indicadores de

gestién segln tiempos y recursos.
e Analizar los resultados de la evaluacion segin técnicas establecidas y metas de
laorganizacién.

e Realizar el entrenamiento y el seguimiento del talento humano de la efectividad del
desempefio en el puesto de trabajo segun planes de mejoramiento establecidos por la

organizacion

e Evaluar la gestion del talento segu n niveles de rendimiento, normas y procedimientos

establecidos por la organizacion.

Duracion de la Guia: 98 horas auténomas.
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PRESENTACION

Esta guia pretende mostrar la importancia que tiene gestion del talento humano en
las organizaciones y el papel que debe jugar el gerente de personal con base ensus
competencias, responsabilidades de asesor, consultor, formulador e
implementacién de politicas en la forma como se integran las personas en el
sistema Organizacional para vincularse directamente a la estrategia empresarial,
con el fin de identificar e establecer la ruta adecuada para la seleccién de personal,

se realizara un caso practico del proceso de seleccion. A partir de la necesidad de la
organizacion se efectiia el proceso de seleccion con el objetivo de encontrar el personal
idéneo para la ejecuciéon de las funciones de los puestos de trabajo, asi lograr una
empresa mas competitiva en el mercado empresarial. El proceso de seleccidon aplica
diferentes técnicas, para identificar las competencias y habilidades requeridas del
candidato para desempefiar el puesto de trabajo de manera eficiente y eficaz en
beneficio de los procesos en la empresa realice de acuerdo a su actividad econémica

FORMULACION DE LAS ACTIVIDADES DE APRENDIZAJE

3.1 ACTIVIDAD DE REFLEXION INICIAL

El mercado laboral es aquel donde confluyen la oferta y la demanda de trabajo.La

oferta de trabajo estd formada por el conjunto de trabajadores que estan dispuestos a
trabajar y la demanda de trabajo por el conjunto de empresas o empleadores que
contratan a los trabajadores. (Mariam Kiziryan, Diccionario de economia)

Ampliemos este concepto con el siguiente video:

https: //www.youtube.com/watch?v=] uyyUiCO7E



https://www.youtube.com/watch?v=J_uyyUiC07E
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.Como se mide el Mercado Laboral en Colombia?

https://www.youtube.com/watch?time continue=4&v=e8LOUtEXKvQ&feature=e
mb logo

Conociendo esta informacién ingresemos a la pagina del DANE para obtener
resultados mas amplios del tema en cuestién:

https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral

En esta pagina podremos encontrar informacion estadistica actualizada  sobre
indicadores del mercado laboral en Colombia que permiten conocer entre otros
aspectos: la tasa de ocupacion, la tasa de desocupacién, la rama de actividad en que
se desempefian los colombianos y su remuneracion, asi como, el comportamiento del
mercado laboral para jévenes, mujeres y otros grupos poblacionales especificos.

Actividad 1

Establecer la importancia del mercado laboral para el desarrollo social de las
regiones

Los aprendices formaran grupos de 4 integrantes y con base en la introducciéon
realizada por el instructor, y el andlisis del video “MERCADO LABORAL”, deberan
identificar la importancia que tiene la administracién del recurso humanoen el
desarrollo econémico y social de los paises, dando respuesta a los siguientes
cuestionamientos:

e ;Qué entienden por RECURSO HUMANO?
e ;Cuadl es la percepcién que tienen del MERCADO LABORAL?

e ;Qué significado tiene para ustedes las palabras TALENTO HUMANOQO?

e ;Cual es el concepto que tienen con respecto al término TRABAJO?
e ;Qué saben ustedes con respecto al desempleo en Colombia?

e ;Por qué consideran que en Colombia hay tanto empleo informal?


https://www.youtube.com/watch?time_continue=4&v=e8L0UtEXKvQ&feature=emb_logo
https://www.youtube.com/watch?time_continue=4&v=e8L0UtEXKvQ&feature=emb_logo
https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-tema/mercado-laboral

Reflexion 2

Es importante contextualizar la relacion que existe entre las organizaciones y las personas, lo cual es
un factor importante para comprender el contexto de la gestion del talento humano dado que esta
conformado por las personas y las organizaciones. Las personas pasan gran parte de sus vidas
trabajando en las organizaciones, las cuales dependen de las personas para operar y alcanzar el éxito.

Las personas dependen de las organizaciones en que trabajan para alcanzar sus objetivospersonales
e individiales. Crecer en la vida y tener éxito casi siempre significa crecer dentro de las
organizaciones. Por otra parte. Las organizaciones dependen directa e irremediablemente de las
personas, para operar, producir bienes y servicios, atender a los clientes, competir en los mercados y
alcanzar objetivos generales y estratégicos.

Es importante enfatizar la relaciéon entre los objetivos individuales y los organizacionales. Las
organizaciones reclutan y seleccionan sus recursos humanos para alcanzar, mediante ellos,objetivos
organizacionales, pero las personas tienen sus objetivos y es por ellos por los que luchan, valiéndose
de la organizacion para alcanzarlos. Esta situacidon genera conflicto, cuando el logro del objetivo de
una de las partes impide que la otra logre el suyo.

Por estos motivos se dice que la organizacidn por medio de sus directivos y colaboradores lograraser
competitiva, realizando el proceso administrativo (Planear, organizar, dirigir y controlar), esta
administracién constituye el modo de lograr que las cosas se hagan de la mejor manera posible a
través de los recursos disponibles con el fin de lograr los objetivos. Por lo tanto, la tarea de la
administracion consiste basicamente en integrar y coordinar los recursos organizacionales tales
como personas, materiales, dinero, tiempo y espacio, entre otros, para alcanzar, de manera mas eficaz
y eficiente posible, los objetivos determinados.

Actividad 2
Después de realizar esta introduccidn vas a dar respuesta a estos interrogantes:

¢(Cudles crees que sean los objetivos que persiguen las organizaciones?
¢;Cudles son los objetivos que persiguen las personas?
;.Como crees que la organizacion puede lograr los objetivos para ser competitiva en el mercado yque

aspectos deberia tener en cuenta?

Una vez argumentadas las respuestas, se realizara un conversatorio y cada grupo
expresara sus conceptos, permitiendo que los otros compaiieros realicen los
aportes que consideren adecuados. El instructor hara el acompaiiamiento
permanente y aclarara las dudas que se vayan presentando

DURACION DE LA ACTIVIDAD: 3 horas

TIPO DE ACTIVIDAD: Grupal
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3.2 ACTIVIDADES DE CONTEXTUALIZACION, APROPIACION Y
TRASNFERENCIA DE CONOCIMIENTOS

La economia de mercado es un sistema
econémico en donde las decisiones
fundamentales de qué, como y para quién
producir se resuelven a través del
mercado. En una economia de mercado, la
interaccién de la oferta y demanda es la
que determina la cantidad y precio de
equilibrio de los bienes y servicios
transados.

De las principales caracteristicas de la economia de mercado podemos destacar las
siguientes: Se fundamenta en la ley de oferta y demanda. Dentro de estaeconomia,
es el mercado quien fija los precios de los productos. El gobierno solo interviene en
el marco juridico que fomenta la libre competencia entre las empresas. Ademas que
son una fuente importante en el proceso de reclutamiento y seleccién de personal capacitado
para la organizacion.

Contextualizando el proceso de reclutamiento y Seleccion de personal

La seleccién de personal funciona como un proceso compuesto de varias fases secuenciales:
1. Recepcidn preliminar de candidatos (seleccién de hojas de vida)

2. Entrevista de clasificacidn.

3. Aplicacién de pruebas de conocimientos.

4. Entrevista de seleccion.

5. Aplicacién de pruebas psicotecnicas.

6. Aplicacién de pruebas de personalidad.

7. Entrevista de seleccién con el gerente y/o jefe inmediato.

8. Aplicacién de técnicas de simulacion.

9. Decisién final de admision.

La técnica de seleccidon se aplica de acuerdo con el perfil de complejidad que exija el cargo vacante y
puede utilizarse todas las fases expuestas o aplicar alternativas que involucren solo algunas de estas
fases.



Actividad 2

Ahora vamos a ver el video: tips para seleccionar un buen recurso humano:

https: //www.youtube.com/watch?v=16razNduulw

Responde las siguientes preguntas y socializa con los demas aprendices:

¢;Cudl es la importancia de tener personas especializadas en el cargo?

;Qué significa la frase “zapatero a sus zapatos”?

(A qué se refiere cuando se dice que todas las personas tenemos un talento?

;Qué se debe tener en cuenta para seleccionar un buen candidato?

Actividad 3 (Evidencia entregable)

Realice la siguiente consulta

akrwnNE

¢Qué es seleccién de personal?

¢;Cudl es la importancia de la seleccién de personal?

Que pruebas se deben de realizar en un proceso de selecciéon

Que son competencias laborales, importancia para la seleccion de seleccion de personal.

Que es el Andlisis de Antecedentes, Concepto de antecedentes laborales, judiciales,
Disciplinarios, fiscales, Importancia de la verificacién de antecedentes.

Visita domiciliaria: Propdsito y caracteristicas y objetivo. Entorno familiar, econémico, social:
conceptos y caracteristicas. Normatividad asociada a la visita y verificacién de informacion. Link
de apoyo: https://www.dinero.com/negocios/articulo/para-sirve-visita- domiciliaria/43507
Que es la prueba poligrafo, importancia. ;Qué preguntas se hacen en hacen en el poligrafo para

trabajo? Preguntas que no se pueden hacer en el poligrafo para trabajo.
8. Examen médico ocupacional: concepto, propoésito y generalidades
a. Preexistencias de enfermedades y enfermedades profesionales.

DURACION DE LA ACTIVIDAD: 15 horas

TIPO DE ACTIVIDAD: Grupal

3.3 Actividades de apropiacién del conocimiento (Conceptualizaciéon y
Teorizacion).

Antes de relacionar aspectos basicos y practicos para la gestién de las personas
dentro de las organizaciones, es indispensable analizar las caracteristicas especiales
de las empresas tanto en su relaciéon con el entorno social, como en su ambiente
interno, situaciones que, a su vez, son determinantes en las interacciones de las
personas en el ambiente laboral.

Las organizaciones estan conformadas por persona de las cuales dependen para
conseguir sus objetivos y cumplir sus misiones. A su vez, las organizaciones son un
medio para que las personas alcancen sus objetivos individuales en el menor tiempo
posible.

Ahora apropiemos la siguiente definicidon: La requisicidon de personal es la solicitud
que realiza un area de la Empresa para cubrir alguna vacante disponible y que
considera los requerimientos personales, escolares, laborales y de experiencia del
candidato, asi como las caracteristicas del puesto.

www.sena.edu.co
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Actividad 1 - Requerimiento de Personal

le las actividades organizacionales es realizar

- querimiento de personal a reclutar en la
AT
A p— :

1izacion. El aprendiz basado en la explicacién

NG == \f’\ istructor desarrolla las preguntas propuestas
°,// A= (ARNEN ilizando los formatos entregados en la
/“.'" .. s iy .
> ‘ acion, debera diligenciarlos adecuadamente
# ' cada uno de los cargos relacionados a
nuacion.

El instructor estara pendiente para aclarar las dudas que se presenten durante la
actividad.

¢ Que es Reclutamiento.
¢ Que es una vacante.

e Fuentes de Reclutamiento externo e interno: describa un ejemplo
empresarial de cada uno.

o Definir las ventajas y desventajas del reclutamiento interno e interno
(minimo 4 de cada una)

Aplicar los formatos entregados en los siguientes cargos:

1 Director Comercial Retiro Voluntario

2 Gerente Administrativo Terminacién contrato
3 Asesor Comercial Incremento de labores
4 Docente Cargo Nuevo

DURACION DE LA ACTIVIDAD: 12 horas
TIPO DE ACTIVIDAD: GRUPAL

ENTREGA DE EVIDENCIA: Una vez gestionadas las requisiciones de personal, seran
entregadas al instructor para la revision correspondiente

Ejercicio de Sensibilizacion

De manera individual, analicen en que son realmente destacados, que es aquello que hacen realmente
bien, mejor que otras personas.

;Analicen de donde sacaron esta habilidad y como saben que son realmente buenos en eso?

www.sena.edu.co
® ® ® SENAComunica
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TEMA: COMUNICACION Y TRABAJO EN EQUIPO

Se orientara formacion sobre los temas y se realizaran ejercidos practicos en el ambiente sobre el
proceso comunicacional.

Seguir indicaciones dadas por el instructor y al final de la actividad en grupo se analiza la actividad
realizada

Actividad 3
Leer el articulo Competencias vs Desempefio y la ley del 50%
Después en grupo debatir sobre la lectura y responder las siguientes preguntas:

1. Eslomismo evaluaciéon de competencias que evaluacién de desempefio. Justifique su respuesta.

2. Estaa favor o en contra de la siguiente afirmacion: Cuando un gerente solicita la seleccion de un
empleado para un cargo critico, suele asombrarse, teniendo en cuenta que solo se puede
garantizar el 50% del éxito en el proceso.

Actividad 4
Observatorio laboral y ocupacional Colombiano

El objetivo de esta actividad es identificar y practicar el manejo del Observatorio
Laboral Colombiano.

~ Los aprendices formaran grupos de maximo 4
‘n personas y basados en la explicaciéon del instructor,
-Agencia Publica- , la informacién entregada y el uso del computador,
DE EMPLEO deberdn  explorar el  Observatorio  Laboral
Colombiano e identificar las estadisticas
actualizadas del mercado laboral en la ciudad de

Popayan.

El instructor hara un acompafiamiento
permanente para aclarar las dudas de los
aprendices. Procedimiento:

1. Ingrese al link: http://observatorio.sena.edu.co/

2. Haga Clic en la pestafia del “MERCADO LABORAL”

3. Clic en Mercado Laboral

4. Clic en Continuar

5. Clic sobre el departamento del Cauca

TIPO DE ACTIVIDAD: Grupal

www.sena.edu
®® ® SENAComunica
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Actividad No 5 Clasificaciéon nacional de ocupaciones

Clasificacion Nacional
de Ocupaciones

Diccionario ecupacional e indice alfabético
de denommaciones ocupacionales.

Identificar y ejercitar el manejo de la informacidn en la Clasificacion Nacional de
Ocupaciones.

Con base en la explicacion dada por el instructor, la informacién entregada y el
procedimiento ensefiado, describa:

El 4rea de desempeinio, el c6digo y nombre de las ocupaciones correspondientes a
los mapas siguientes:

Procedimiento:

1. Ingrese al link: http://observatorio.sena.edu.co/

2. Haga Clic en Clasificacidon Nacional de Ocupaciones
3. Clic en Mapa de Ocupaciones (Clic en “VER”) - Se podran visualizar los
Mapas Laborales
Mapas Ocupacionales:
e Gestion Administrativa
e Recursos Humanos

e Gestion Documental

Explorar las ocupaciones de cada mapa ocupacional.

DURACION DE LA ACTIVIDADES: 15 horas

TIPO DE ACTIVIDAD: Grupal


http://observatorio.sena.edu.co/

3.4 Actividades de transferencia del conocimiento

Aplicar los conocimientos adquiridos en apropiacién describiendo las principales
caracteristicas de un puesto de trabajo.

ACTIVIDAD 1 - Caso de estudio en Clase

Utilizando la informaciéon del Observatorio Ocupacional y de la Clasificacion
Nacional de Ocupaciones, establezca las principales caracteristicas del cargo
planteado en el caso

Una empresa del sector de distribuciéon, con sede central en Bogota y presencia en
todo el territorio colombiano. Necesita cubrir urgentemente una plaza de DIRECTOR
COMERCIAL para una nueva sede en la ciudad de Cali, con un contrato a término
fijo por un afio.

Motivo por el cual la empresa le ha solicitado a usted que haga una descripciéondel
puesto y relacione las caracteristicas primordiales que debe tener la persona que
ocupe el cargo de Director Comercial, garantizando asi una excelente gestion

Como usted es una persona que maneja adecuadamente la informacién del
Observatorio Laboral y de la C.N.O, debera identificar:

e (Cddigo de la Ocupacién
e Descripcion del cargo

e Principales funciones para desarrollar y las normas de competencia que
lassustentan

e Otras denominaciones que puede tener el cargo

e Conocimientos requeridos para desempefiar el cargo

e Cudl es el area ocupacional al que pertenece este cargo

e Describa el campo ocupacional al que pertenece es puesto de trabajo
e Diligenciar formato de requerimiento de personal

e Elaborar un anuncio destinado a publicacién en medios. Sefiala en que
medios harias aparecer este anuncio. (Sea creativo)
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Actividad 2 (entregable )

Después de que el instructor socialice la optimizacion empresarial y los diferentes
formas de trabajo en una organizacién realizar en grupo la siguiente actividad.

EJERCICIO:

USTED TIENE UN GRUPO DE MILLENIALS EN SU
ORGANIZACION.

¢CUAL O CUALES DE ESTAS FORMAS DE TRABAJO
ESTABLECERIA PARA ELLOS?

¢ CUALES SERIAN LAS CONDICIONES?

Actividad Practica (entregable)

Para esta actividad realizaras un taller practico que debe ser resuelto en grupos maximo de cinco
personas, donde podremos en practica todos los conocimientos vistos en la formacidn.

Para este taller deberas conseguir la siguiente informacion

Informacién General de una Empresa, debe llevar la visién, mision, objetivos y organigrama de la
empresa visitada

Debe identificar un cargo clave dentro de la empresa y consultar el respectivo perfil teniendo en
cuenta la guia suministrada por el instructor.

Duracion de la actividad: 22 horas

TIPO DE ACTIVIDAD: Grupal

Actividades de evaluacion

Estimado aprendiz, habra un espacio de socializaciobn en el ambiente de
aprendizaje, donde usted dara cuenta de su autoevaluacién en el proceso del
desarrollo de actividades y ademds dara su concepto respecto al acompafiamiento
del instructor en el proceso de formacioén.

DURACION DE LA ACTIVIDAD: 3 horas
TIPO DE ACTIVIDAD: grupo

EVIDENCIAS DE APRENDIZAJE:
Socializacién.
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ACTIVIDADES DE EVALUACION

Evidencias de
Conocimiento :

Pruebas verbales o escritas
que abarquen los
conocimientos indicados en el
elemento.

Evidencias de Desempeiio:

Por observacién o
sustentacion del uso de las
fuente, segiin rango de
aplicacion asignado

Evidencias de Producto:

Consulta - Caso en Clase
Taller Seleccion de
Personal -

1 Elabora el plan de actividades
para la preseleccién de personal, de
acuerdo con normas y
procedimientos y practicas
institucionales.

interpreta el direccionamiento
estratégico de la organizacién en el
proceso de reclutamiento o provision
del talento humano, con objetividad,
teniendo en cuenta los perfiles
ocupacionales y las requisiciones de
personal.

Redacta las funciones del manual
teniendo en cuenta la metodologia
adoptada, de verbo, objeto y condiciones
de calidad.

Ejecuta el presupuesto en la
seleccién de fuentes de
reclutamiento de personal, teniendo
en cuenta normas y requerimientos
de la organizacién

Técnica de
observaciéon

Técnica de
Simulacion

Técnica Valoraciéon
de productos

Técnica formulacion
de preguntas

Técnica estudio de
casos




GLOSARIO DE TERMINOS

Recurso Humano: Son las personas empleadas en una empresa u organizacion

Mercado Laboral: Es el conjunto de relaciones entre empleadores (oferentes de
empleo o demandantes de trabajo) y personas que buscan trabajo remunerado por
cuenta ajena.

Salario: Es el dinero que recibe una persona de la empresa o entidad para la que
trabaja en concepto de paga, generalmente de manera periddica

Subempleo: Es el empleo por tiempo no completo, retribuido por debajo del minimo
0 que no aprovecha completamente la capacidad del trabajador.

Oferta laboral: Esta constituido por el conjunto de trabajadores que ofrecen su
fuerza de trabajo a cambio de un salario

Demanda Laboral: Es la cantidad de trabajadores que las empresas o
empleadores estan dispuestas a contratar

Gestion Humana: Es el area que tiene como objetivo garantizar los procesos
administrativos queguien el desarrollo de los colaboradores en todas las areas

Talento humano: Es la capacidad que tienen las personas para entender y
comprender de manera inteligente la forma de actuar en una determinada
ocupacion, asumiendo sus habilidades, destrezas, experiencias y aptitudes propias
de las personas talentosas

Perfil del puesto: Es un método de recopilacién de los requisitos y cualificaciones
personales exigidos para el cumplimiento satisfactorio de las tareas de un
empleado dentro de una organizaciéon

Reclutamiento: Es el proceso mediante el cual las empresas contratan al personal
adecuado para ocupar un puesto dentro de la organizacién

Observatorio Laboral: Es la entidad que vigila el comportamiento de las ocupaciones
a nivel nacional, desde de diversas fuentes de informacién del mercado laboral. Su
objetivo es proveer informacién a nivel nacional para orientar la adopcién de
acciones de formacion, emprendimiento y empleo.



Gestidn: Accion de direccion mediante la cual se manejan, en forma integrada, recursos
procesosy decisiones en la busqueda de un objetivo.

La ARH o GTH es una funcidon administrativa dedicada a la adquisicién, entrenamiento,
evaluacién y remuneracion de los empleados. En cierto sentido, todos los gerentes son
gerentes de personas porque estan involucrados en actividades como reclutamiento,
entrevistas, seleccidn, entrenamiento, recompensas y evaluacion del desempefio.

Planeacion estratégica: Proceso formal y sistematico que lleva a la organizacién a definir
su visién de largo plazo y las estrategias para alcanzarla, a partir de un diagndstico interno
y externo,mediante el cual se identifican los factores claves de éxito para lograr la posicién
competitiva

Competencia laboral: “Conjunto de caracteristicas de una persona que estan
relacionadas directamente con una adecuada ejecucién en una determinada tarea o puesto
de trabajo, son evolutivas y mejoran con la experiencia” McClellan, D.

Entrevista incidentes Criticos: es una estrategia estructurada de exploraciéon que
permite conocer qué hizo el candidato, como lo hizo, qué sinti6, alrededor de una situacion
real vivida enel pasado, que tiene relevancia para el puesto.

Pruebas Psicologicas: intentan extraer a través de preguntas de indole personal los
principales rasgos del caracter de un individuo lo que permitira deducir su adaptabilidad al
puesto de trabajo ofertado. En general, las respuestas no son correctas o incorrectas,
simplemente reflejan el caracter del candidato o su forma de pensar ante determinadas
situaciones.

Test de Aptitudes: Son pruebas disefiadas para evaluar capacidades intelectuales para la
realizacion de tareas relacionadas con un determinado puesto de trabajo.
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ANALISISY DISENO DE
CARGOS




Relacion entre los requerimientos del puestoy
las funciones de administracion de personal

Reclutamiento

Seleccion

Capacitacion y Desarrollo

Evaluacion del desempefio

Administracion de Compensaciones

\ v

Fuente: Bholander George. Administracion de Recursos Humanos. Pag 86




Analisis del Cargo

—— Intelectuales }=§

—.

REQUISITOS

=[ Responsabilidad J=b
Trabajo

Fuente: Chiavenato Idalberto. Administracion de Recursos Humanos.

Estudios
Experiencia Competencias
Iniciativa

Esfuerzo Fisico
Esfuerzo Mental
Concentracion Visual

Supervision

Materiales, Equipos
Dinero

Contactos

Informacion Confidencial

Ambiente de trabajo
Exposicion a riesgos




Metodos de Analisis de Puestos

e Entrevista

e Cuestionario

» Observacion directa
e Diarios

e Mixto

Fuente: Chiavenato Idalberto. Administracion de Recursos Humanos.




Descripcion del Cargo

Enfasis en las personas

Periodicidad

Deberesy ,
[ Responsabilidades } Metodos

Ambiente de
Trabajo

Objetivos } - Empoderamiento

;Cuando lo hace? Recompensas sociales

satisfaccion de las personas

Liderazgo
;Donde lo hace?

[ .Como lo hace? } Productividad basada en la
l !

Comunicacion e Informacion




Diseno de Cargos

Como deben desempenarse las
Tareas o las atribuciones

A quien debera supervisar y dirigir
El ocupante del cargo

Para satisfacer
Los requisitos:

sTecnologicos
»Organizacionales
sSociales
*Personales del
ocupante
{Ergonomia)




Enriquecimiento de Cargos

Para ajustarlos a
Las caracteristicas
Del ocupante

Para mejorar la relacion

De las personas y su
AUMENTAR trabajo
DELIBERADA RESPONSABILIDADES ‘

Y
e - Para crear nuevas _
oportunidades y cambios
en la organizacion y en
la cultura organizacional

Para aumentar la
productividad




iEvaiua' el cambto en un entornc
: organszamonal

E Identxﬁca Ja dn‘erenc;a entre un- s;mpie
“cambio y un cambio planeado.

Define los nuevos retos del cambso de
fas'empresas ante un ambienie global.

Maneija los principales modelos de
cambio planeado para manegjarios

“de manerz adecuada en la organizacién.

Identifica las transformaciones en el
medio ambiente interno y externo de
ias empresas.

'Reconace las prmczpaies barreras para
-l cambio y estabiece estrategias

para eliminarlas.

Identifica 10s elementos de la resistencia’

al cambio v propone soluciones para fa
transforrnacion de los ambientes interno

¥ externo.

Mide el valor agregado del cambio
planeado en el cumplimiento de
objetivos y metas.

Utitiza el cambioc como una constante
de gestion en la organizacion.




Preparacion

Planificacion

Ejecucion

RO



Tﬁxgﬁ“mfﬁ.
:Eldesarrollo organizacional puede ayudar a las organizaciones a transformarse?
,Eiﬁuales son sus implicaciones entre los gerentes y los supervisores?

Desarrollo organizacional

:Cuando se esta listo para el cambio?

2 Es posible cambiar, afectando lo menos posible la dignidad de las personas, cuando
las condiciones globalizadoras requieren de ajustes en ias organizaciones? ¢Como
preparamos o como dirigir el cambio?

i Tusual para; negocsos dé estetingi el svstema SEIS Sig;
. ma,una metodologxa extremadamente- ngurosa ‘que
i Tayuda’ a can{:entrarse enel desarratio de mejores; pro-
“ductos y iservicios. ‘cada dia, através de un procest

- continuo que este sistema facifita. Cuanto mas alfo
. seael S:gma me;nr serd el proceso ysi este nocum
“iiplecon sus‘expectativas, se cuenta: como defecto. He.

-de eliminarlos sistematicamente: : 8
o GE Financial esuna. com;}ama que crecro con ra—_,
 _ p:dez gracias'a cambios como éste v a la adqwssc;oni,}.-
g€ dos otres. companzas anualmente, entre 1996 y
. 2001. Para administrar ese crecimiento se requeria de..

hace esto: General. Etectrsc? A traves dei desarroﬁo 01'» L
gamzacxonal Asi‘fue qie: ;mpiemento un:cambic poco

“timizar’ costos y prepararse me}or para enfrentar Ios_[
_nuievos ‘desafios. En‘el mundo de 10$ negocios, no:.
;__ex;sten fronteras: geograﬁcas pues la: tecnoiogra mt&f;_"}.
: ,;:';gra a todo el planeta Con 1a: apancron de! e»Busmess:
“‘aqui laidea central del sistema: si uno. !ogra medirla
' “cantidad-de defectos que hay. estara en condlmones'_-ﬂ'

negoc:fos y 185 nuevas tecnologias —-—sobre todo en m--":_"-"

- -forméatica—= ofrecena las empresas’ pos;bli:dades sin:
preoedente pard. repensar modelos.de. negocms pr&_'ffa G
"cesos ¥ ‘relaciones.de un: altisimo valor- estrategmo '

CUEM: ‘pate cap;talo ‘abordaremos el ;nteresante y.-_' -
s:empre actuai tema dei car'nbm concebtdo como una




CAPITULO 5 Cambic organizacional - 127 .

"constante y, per tanto como __na estrategla de ges' .gi;las mas mtellgentes son ias que me;ar se adaptan
- tion: al. mtenor_ de Eas organszacmnes con- el abgetwo de. al cambio”.:

- Bajo autorizacion otorgada. por el autor.

Las especies necesifan adaptarse y cambiar,

segan varia el entorno donde viven, si quieren sobrevivir,
Agueilas especies que cambian, sobreviven y
prosperan; 1as que permanecen

en al mismo estado, se extinguern...

Charles Darwin

El cambio organizacional es un imperativo de nuestros tiempos. Lo exige el nuevo
esquema globalizador, que desde hace algln tiempo ha ceolocado a las empresas
en situaciones gue nunca nos hubiéramos imaginado. Los viejos paradig-
mas de estabilidad ya no otorgan ventajas competitivas a ias organizacio-
nes. Por elio, su orientacién ya no puede limitarse al mercado interno, y su
estructura debe ser flexible. También deben enlender que sus recursos no
son s6lo los activos fisicos, sino también los intangibles como la marea, los
canales y el capital humano.

Cada vez es mds dificll para las empresas latincamericanas competir
con las del primer mundo, ya que en éstas muchas veces predomina una
cultura distinta, més apegada a los reguerimienios econdmicos actuales.
Por ello, quienes estan al frente de las empresas en nuestro continente,
tienen la obligacion de prepararse mas y mejor para dar batalla en la guerra
por sobrevivir. Asi, se convierte en una prioridad la toma de conciencia res-
pecto a la necesidad de un cambio en las organizaciones, uno gue apunte
hacia el eje fundamental: el capital humano. Para lograr esa transforma-
¢ién, es importante adoptar la filosofia del desarrolio organizacional, que
considera que lo Unico que debe permanecer inmutable en el universo es
el cambio.

Dia a dia las empresas enfrentan nuevos retos. Sea una organizacion consolidada,
0 una pequefia empresa gque recién comienza, se presentan desafios que inciden
en su comportamiento y en su desempefio. Podemos definir el cambio organiza-  El cambio organizacional
cional como la habilidad de adaptacion de ias organizaciones a las transformacio- 5 1a habilidad de adaptacion
nes que afectan el medio ambiente interno y externo y que se manifiestan en un 06 1as organizaciones & las
. . . transformaciones que afectan
nuevo comportamiento organizacional.  jos ambientas interno y
En su relacion con cualquier entorno, el hombre actda segun patrones determi-  axermo,
nados por su formacion y educacion. Ademas, a medida que crece y desarrolia su
intelecto, se comporta de acuerdo con sus convicciones, 10 gque crea en cada
persona un modo de vida en el gue se mueve cémodamente, por la confianza

que le produce la reiteracion de actos gue conoce y entiende como buenos; esto



Cambio: accion y efecto
ge modificar el estadc o la
apariencia de las cosas.

Para French y Befl, cambio es
“ta modificacién de un estado,
condicion o situacion”,

El términe gestion impiica un
conjunto de acciones que se
llevan & cabo para resclver
Un asunto o congretar un
proyecto,

Lz gestion del cambio
consiste en implantar

nuevos modeios de trabajo,
que aseguren elirumbo ala
organizacion; también implica
aprovechar los cambios del
entornc empresarial para

ef hien de la firma.

128 Desarroilo organizacional

es, se siente seguro. Por ello, cuando se le sugiere un cambio, el medio en que
desarrolla su actividad se modifica o, peor adn, se le obliga a2 cambiar, el individuo
siente que pierde seguridad, porque requiere enfrentarse a algo nuevo, diferen-
te... desconocide pues. Entonces debe resolver situaciones sin apoyarse sélo en
parametros que conoce; ademds, como es responsable de sus decisiones, debe
asumir las consecuencias gue iendrdn.

Entendemos por cambio la accién y e! efecto de modificar el estado o la
apariencia de las cosas. El temor al cambio es natural, porgue implica miedo a
io desconocido, a lo nuevo, a eguivocarse y & asumir responsabilidades. En este
sentido, el desarrolio organizacional es un proceso; es decir, no es un fin, sino un
camino. Los principales acontecimientos en el proceso sen: percibir los errores
para corregirios, planificar y emprender acciones para cambiar las condiciones pro-
blematicas, evaluar los efectos de las acciones, hacer ajustes segun se necesite
y repetir {a secuencia.

Spencer Johnson (1999) afirma gue, sea gue los procesos de cambio se ori-
ginen por iniciativa de ias empresas 0 sean impuestos por el entorno, muchos
gerentes que “parecen” estar invoiucrados no son sino estatuillas de barro que
no soportan el menor embate de las aguas. Nos enamoramos de “equipos ge-
renciales” gue en realidad no son equipos, sino grupos que se mantienen unidos
defendiendo sus propios intereses. y que luego se transforman en anclas, en lu-
gar de motores. Lejos de cohesionarse en torno al equipo y aportar ideas frescas,
cuando surgen crisis prefieren abandonar el bote y después se lamentan de que
no fueron “protegidos” en el mantenimiento de su modus vivendi; esto es, traicio-
nan sus ideales y principios, vy culpan 2 otros de sus desventuras.

Por otra parte, existen aguellos con disposicién al cambio. Pueden ser perso-
nas comprometidas, gue tienen poco gue perder, ¢ gue toman la decisién de ser
verdaderos actores del proceso de adaptacion competitiva. Sus procesos menta-
les estan enfocados a probar y desarrollar cosas nuevas, que se alejan del acos-
tumbrado "siempre se ha hecho asi”, enunciado que no deia lugar para pensar en
cambios y que refleja un arraigo 2 los métodos antiguos s6lo porque se les consi-
dera mejores que los nuevos. Esa frase también implica que, seglin esa filosoffa,
el tiempo se encarga de solucionar los problemas.

Para nosotros, lo importante es entender gue el cambio puede provenir de una
causa natural o de forma circunstancial, pero también puede estar motivado por
una Itencion. Y es aqul precisamente donde la palabra cambio adquiere una di-
mension mas amplia; es, entonces, la accién y efecto de una intencién planeada
de cambiar. Para French y Bell {1996}, el cambio significa que el nuevo estado de
las cosas es diferente al antiguo. De Faria Meilo (1995, p. 93), define cambio
como “la modificacion de un estado, condicién o situacion”.

Asi, el cambio es una transformacién de caracteristicas, una alteracién de di-
mensiones ¢ aspectos méas o menos significativos. Si bien existen diferencias de
apreciacion, la realidad es que en todas ias definiciones encontraremos el mismo
denominador. Dado que es la Unica constante, es de esperar que ésa sea la varia-
ble que las organizaciones deben gestionar. El término gestién implica al conjunto
de acciones que se llevan a cabo para resolver un asunto o concretar un proyecto.
También designa la direccidn o administracién de una empresa o de un negocio.

La gestion del cambio no consiste sélo en mover cosas de un lugar a otro,
o establecer nuevas responsabilidades, o integrar departamentos, o concertar
alianzas, sino en implantar nuevos modelos de trabajo que aseguren el rumbo a la
organizacion. Su importancia radica en aprovechar los cambios del entorno empre-
sarial para 2l bien de la firma. Por ello, las compafias no s6ic deben ser flexibles;
quienes las manejan deben desarroliar una aguda percepcion para anticiparse a
los cambios y asi poder estar siempre a la vanguardia. Richard Pascale {1891)
recomienda hacer énfasis en plantear preguntas mas gue en huscar respuestas,




CapPiTULO 5  Cambio organizacional 129 G

con el fin de generar procesos de renovacion continuos y exitosos. Asimismo, su-
giere que las compahias deben convertirse en “motores de indagacion” si guieren
obtener provecho de los cambios y conflictos gue vienen con ellos.
La clave de la gestidn exitosa del cambio esid en comprender lo que pasaria
con cada uno de los actores involucrados con la empresa. Para lograrlo, es impor-
tantie preguntarse: jgueé pasara con los clientes?, ;como se comportaran 10s pro-
veedores?, jestaran los empleados dispuestos al cambio, ¢ se resistiran?, jcomo
se moverdan mis competidores?, jtendran los accionistas la disposicién para man-
tener su inversion?, ;jcimo s& podrd anticipar y manejar estas reacciones?
|.a gestién del cambio en las empresas latinoamericanas implica transformar-
se. Mas alla de contratar a2 nuevo personal, ¢ implantar nuevos procescs, debe
buscarse cambuar la mentalidad de sus directivos, junto con nuevas y mas efec-
tivas formas de participacion de los empleados, desde ia base hasta el mas alto
gerente. La reiroalimentacion es un ingrediente imprescindible en esios casos. Al "Bl ritmo v la complejidad
respecto, Beckhardt y Pritchard (1993, p. 54) afirman: “El mundo en que vivimos g8l cambio hacla nuevas
y el ambiente en el cual operaran las organizaciones no tiene precedentes. Aun fgr;nas, nuevas rmaneras de
. . . . . VIV, NUEVOS vaiores, s0n
cuandoe los elementos sean i0s mismos, el ritmo v Ia complejidad del cambic hacia de una magnitud que no se
nuevas formas, nuevas maneras de vivir, nuevos valores, son de una magnitud queé  hania experimentado nunca.”
no se habia experimentado nunca”. Beckhardt y Priichard,

Este cambio consiste en un esfuerzo deliberado pars transformar una situacion o Ef cambio planeado es un
un problema que resuitan insatisfactorios, mediante una serie de acciones inten-  esfuerzo deliberado para
cionales cuya eleccion y coordinacién son producto de un analisis sistematico y un  C8mbiar una situacion o
enfogue sistémico de la situacion que gueremos cambiar. problema.
Las organizaciones estén obligadas a desarroilarse frente a un entorno carac-
terizado por los consiantes cambios, favorables o desfavorables, o que no puedan
ser modificados. Por ello el cambio debe ser planificade, lo que significa preparar
a la organizacidn, o a la mayor parte de ella, para adaptarse a las transformacio-
nes significativas de metas y direccién. Un cambio asi no es sencillo, debido a que
los trabajadores deben modificar sus costumbres o paradigmas. Ademas implica
nuevas reglas y procedimientos diferentes. Pese a ello, segdn Stoner (1990) exis-
ten tres razones para emprender un cambio planificado:

1. Los cambios del medio amenazan la sobrevivencia de la organizacion. Ella
no puede sustraerse a esos cambios porgue necesita estar en contacto
constante con el entorne para satisfacer al cliente y lograr competitividad.

2. Los cambios del entorno ofrecen nuevas oportunidades para prosperar:
si la organizacion es capaz de aprovecharlos, lograré competitividad.
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3. La estructura de ia organizacion esta retrasando su adaptacion a fos cam-
bios del entorno: la organizacion necesita de una estructura gue favorezea
el cambio para adaptarse de forma estratégica al entorno cambiante.

Muchos factores actdan en una organizaciton para mantener ef cambio en un
estado de equilibrio: las fuerzas gue se oponen a é! apovan la estabilidad o el
statu quo. Al respecio, Kurt Lewin {1951) establecié en su modelo, basado en la
teoria del “campo de fuerza”, que todo comportamiento es resultado de un equi-
libric entre ias fuerzas de impulso vy las de restriccién, gue se contraponen de
modo que las primeras ejercen presion hacia una direccion y las segundas en'ia
direccién opuesta. Un incremento en las fuerzas impulsoras aumentaria el desem-
pefo, pero también podria intensificar las fuerzas de restriccién, como o muestra
fa figura 5.2.

En el mismo sentido, Lewin definid el cambic planeado como “una modifica-
cion de las fuerzas gue mantienen el comporiamiento de un sistema estable”.

En opinion del mismo auios, cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los
niveles actuales de comportamiento se mantienen y se logra un eguilibrio “cuasi-
estacionario”., Para medificario, se pueden incrementar las fuerzas que propician
el cambio, disminuir las gue lo impiden o combinar ambas. Esta es precisamente
ta labor del desarrollo organizacional: actuar sobre las fuerzas que presionan a la
organizacion v lograr el eguilibrio. Lewin propone un plan de tres fases para Hevar
a cabo el cambio:

1. Descongelamiento: esia fase implica reducir las fuerzas que mantienen
a la organizacion en su actual nivel de comportamiento.

2. Cambio o movimiento: ests etapa consiste en el desplazamiento hacia un
nuevo estade o nivel dentre de la organizacién, con respecto a patrones
de comportamiento vy habitos, lo gue significa desarrollar nuavos valores,
habitos, conductas y actitudes.

3. Recongelamiento: en este paso se estabiliza a ia organizacién en un

nuevo estado de equilibrio, en el que con frecuencia se necesita el apoyo
de elementos como lg cultura, las normas, las politicas v la estructura
organizacionales.

Fuerzas del cambio Fuerzas tendientes en mantener ¢l statu quo

Nueva tecnologia MNormas de desempefo del grupe

Mejores MP Miedo al cambio

Competencia de otros grupos

Complacencia de los miembros

Presicnes contra el supervisor -
Habilidades aprendidas

Nivel mas alto
de desempefic

Nivel actual de
desempefio
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Fuente: Stoner (1990).

W cjd'élfo': de campo de fuerza de Kurt Lewin, sobre el cambio planeado. -




La tendencia natural de toda persona que busca un cambio es ejercer presion;
sin embargo, también existe la contraparte, igualmente natural, de reaccionar con-
tra ella por parie de guien recibe esa presion. Por esa reaccidn, Lewin senaiz la
necesidad de considerar como multiples las causas del comportamiento humano,
es decir, €ste no obedece a un principio dnico.

Por otra parte, como se observa en la figura 5.2, debe tomarse en cuenta que
las fuerzas del cambio se mueven hacia el nivel mas alto de desempeio, por o
que es necesario tener en cuenta el grado de presidn de cada causa (las flechas
indican el nivel de presion de cada fuerza). También se observa que las fuerzas
pueden ser de diferentes tipos y el comportamiento o desempeno puede provenir
de un individuo, un grupo o una organizacion,

Las organizaciones contienen fuerzas que impiden que el desempeno en la
organizacion descienda demasiado, 0 gque aumente en exceso, £Es una situacion
en la gue se presenta el equilibrio que refiere Lewin. De esta forma, cuando se im-
plementan los programas de desarrolio organizacional, el cambio planeado tiene
como objetivo efiminar o debilitar las fuerzas de restriccién y crear o fortalecer las
fuerzas impulsoras de las organizaciones. Las fuerzas restrictivas {las tendientes
a maniener el statu guo) son de especial irterés, pueste que representan fuen-
tes potenciales de resisténcia al cambio planeado.

Si los administradores pueden modificar estas fuerzas, o dirigir sus intereses
fundamentales, tendran una mejor oportunidad para efectuar cualguier cambig
planeado. Podemos agrupar esias fuentes de resistencia en tres tipos generales;
la cuftura organizacional, 10s intereses individuales y las percepciones de metas
organizacionales y estratégicas. Estas fuentes de resistencia generalmente no se
encuentran a simple vista en la organizacion, pues constituyen elementos intan-
gibles y subjetivos.

Tanto ias fuerzas impulsoras, como las restrictivas, estan sujetas a influen-
cias internas y externas, gue pueden resultar limitantes o alentadoras. En el pri-
mer caso se pueden citar las costumbres, las presiones familiares, el pobre des-
empefio, el temor a lo desconocido, las relaciones interpersonales vy la faita de
confianza en el liderazgo. Ejemplos de las fuerzas alentadoras son la conciencia
por el mejoramiento de la calidad, los tratados de libre comercio con otras paises,
el énfasis en la productividad y 1os nuevos esquemas de participacién en la toma
de decisiones.

Ademas, Lewin sostiene que estas tres fases 0 efapas se pueden lograr si:

Se determing el problema.

AR

b} Se identifica su situacion actual.

c) Se identifica la meta por alcanzar.

d) Se identifican las fuerzas positivas y negativas que inciden sobre &l

e} Se desarrolia una estrategia para lograr el cambio de fa situacion actual,

dirigieéndoio hacia la meta.

Ademds del ya descrito modelo de cambio de Kurt Lewin, se han desarrollado
otras teorias que también pretenden explicar el proceso & importancia del cambio

* prganizacional planificado. Estas teorias son tres: el modelo de planeacion, de Lip- -
pitt, Watson y Westley; el modelo de cambio planeado, de Faria Mello, y el modelo
de cambio planeado, de Robbins.
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El modelo de planeacion de Lippitt,
Watson y Westley

El modelo de Lippitt, Watson y Westley se adecua a las necesidades de cada or-
ganizacion, Indica que toda iz informacién debe ser compartida con libertad entre
fa organizacion y el agente de cambio, y que tal informacion serd atil si, y séio si,
puede ser convertida en planes de accién. El modelo de estos autores plantea
siete etapas (ver figura 5.3) por las que pasa el proceso de cambio. Debido al
enfogue psicolégico de los autores, esas etapas incluyen la necesidad de un
agente "externo” al sistema consultor, asi como una fase de diagnéstice inicial.
A continuacion se explica cada paso de este modelo.

1. Exploracién. Consiste en &l desarrollo de una necesidad para ef cambio
{corresponde a la fase de 'descongelamientc’ de Lewin}. Esta etapa es
casi “intuitiva™ al interior de la organizacion.

2. Entrada. Es el establecimiento de una relacion de cambio. Es, asimismo,
la etapa en fa que se necesita un agente de cambio, de preferencia exter-
no al sistema, con quien establecer una relacion de trabajo.

Ef agente de cambio y el sistema
cliente exploran juntos.

l Exploracidn ’

Desarrolic de expectatives.

Planeacion

Elecucion.
Identificacion de e

l Entrada f pasos para la
accién y posible { Accidn ’

resistencia al
Identificar el problema.

cambio,
l Estabilizacion ’

Determinar ef éxito.

Identificacion de metas.

Diagnostico
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3. Diagnostico. Es la fase donde se aclara o determina el problema. Permite
detectar las causas principales de las dificultades gue afectan a la or-
ganizacién, Esto ayuda a establecer medidas efectivas para corregir los
probiemas encontrados.

4. Planeacion. Consiste en el examen de rutas de solucidn y metas por al-
canzar. Es el momento de determinar metas e intenciones de accidn.

5. Accién. Es la etapa de transformacion de las intenciones en esfuerzos
reales {fas etapas 3 a 5 corresponden a ias de movimiento de Lewin).

&. Estabilizacion y evaluacién, Se caracteriza por la generalizacion y esta-
hilizacidn del cambio (corresponden a la etapa de “volver a congelar” de
Lewin).

7. Terminacién, Significa llegar a una relacion terminal, entre el cliente y el
facifitador.

Fste modelo enfatiza el papel del facilitador. Se recomienda que realice esta
funcién alguien externo a la organizacion, pues con eflo se consigue mayor objeti-
vidad al momento de apoyar y guiar el cambio. Este modelo es uno de los prime-
ros en ef DO v muestra claramente el rot del consultor como alguien externo a la
organizacion,

Modelo de cambio planeado de De Faria Mello

De Faria Mello (2002) presenta el modelo de cambio planeado, gue divide en
fases o etapas de consultoria. La fase de entrada puede considerarse como la
exploracian, reconocimiento de la situacién, por lo menos en parie, antes firmar
alglin contrato. Es una especie de subfase del contacto. Algunos autores la con-
sideran como la etapa entre el primer contacto y el contacto inicial. Por su parte,
De Faria Mello (p. 21) dice que: “{...] contacto, contrate y entrada se funden en
una gran fase inicial con multicontactos, precontratos y subcontratos, con diferen-
tes grados de profundidad o extension de la entrada”, como se ilustra en la figura
5.4. Ahora bien, ;qué es reaimente el contacto? Puede decirse gue es una “explo-
raci6én” entre consumidor y cliente, lo cual permite iniciar un conocimiento mutuo
y de reconocimiento preliminar de la situacion por parte del consuitor.

Modelo de cambio planeado de Robbins

Para explicar el proceso gue sigue a la implementacion de un cambio organizacio-
nal bien planeado, Robbins propons un modelo conceptual de cambio organiza-
cional basado en algunos conceptos de otros estudiosos (ver figura 5.5).

Las fuerzas promotoras. Pueden provenir del interior y del exterior de la
organizacion y suelen inciuir una oporiunidad que se desea aprovechar, o
la reaccion o anticipacidon a amenazas o problemas detectados. Las gue
provienen del interior pueden deberse a alteraciones en la estrategia, el
tamafo de la organizacitn, la tecnologia, el ambiente o el equilibrio de
poder, que asi se constituyen en fa fuente de los cambios estructurales.
En cuanto a las que provienen del exterior son mas abarcadoras. En elias
puede encuadrarse a la globalizacidn de la economia, que da lugar a ia
aparicién de competidores contra los que ias organizaciones tienen gue
defenderse en vista de sus nuevos productos y servicios, o de las ofertas
innovadoras de pequefias compafiias gue intentan entrar al mercado.

Los agentes del cambio organizacional. “El cambio s mas una conse-
cuencia de la pérdida de control por el grupo de poder dominante, que
una adaptacién al ambiente” (Pfeffer, 1978). El cambio es, probable-

La fase de enfrada se
compone de la exploracion
y reconocimiento de la
situacion organizacional.

El contacto es la exploracion
entre consumidor y cliente.

tLas fuerzas promotoras son:
oportunidades que se desea
aprovechar o la reaccion o
anticipacion a amenazas

o probiemas detectades.
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l Exploracidn consultor x cliente
Reconccimiento de {2 situacion, sondeo.

Contrato general + especifico
j Objetive -~ plan (esbozo} Fase
Expectativas y COMpromisos mutuos., inicial

Sisterna - meta: jdonde?, jcomo comenzar?
J Hacer contacto con personas

Testimoniar receptividad, confianza, etc.
Sondear problemas, insatisfacciones.

Recoleccion Entrevistas, observacidon, convivendcia,
N cuestionarios, consulta de documentos,
de datos reuni
uniones.

Diefinir situacidn y necesidades de cambio
J identificar y evaiuar problemas

Diagnostico Definir objetivos de cambic y metas
Considerar alternativas, efectos, costos, riesges, resistencia, etc.

Evaluar potencial de cambio.

"intervenciones” Planear estrateqia, puntos de accidn, apoyo, tacticas.

‘ ( Planeacion de ! Definir estrategia, puntos de accidn, apoyo, tacticas.
Frogramer: actividades, participantes, secuencias, tiempo, recurse, stc.

Implantar el plan: actuar sotire/con el sistema-meta.

Institucionalizar
aciitud y método para

Institucionalizacion de cambio
solucidn de problemas.

planeade continuo

T r— b Contrel de resultados
Acompanamignto Autoevaluacion por el cliente
- y evaluacion J Evaiuaci::}n por ;ensu?torftécnico
Nuevo diagnastico, znuevo contrate?

mente, una respuesta a las demandas y presiones de otros grupos in-
ternos o externos interesados en infiuir en la organizacién. Si gquienes
detentan el poder no pueden resistir, con estas presiones el cambio se
impiementara. Ahora bien, este cambio se racionalizard para revestirlo
de legitimidad y para resaltar su supuesta contribucién a la mejora de
la eficacia organizativa,

Los agentes internos del cambio con frecuencia son individuos que ocupan
una posicion elevada en la organizacion; por ejemplo, directores o gerentes
de las empresas. Para muchos de ellos, una transformacién puede supo-
ner uns amenaza a sus habilidades y patrones de conducts, ya que otros
podrian ganan poder a su costa. Esos cambios implican una amenaza a
Su posicion y a su statu quo. Los directivos que detentan el poder por lo
regular implementan algunos cambios para demostrar que no son simples
“controladores” de la organizacion. Sin embargo, sus modificaciones tienen
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bio organizacional de Robbi

un impacto reducido y no implican afteraciones en los supuestos en gue se
basa ef comportamientio de la organizacion, Por su parte, los consultores
externos tienen la funcién de aportar objetividad para estudiar los proble-
mas de la empresa y experiencia para ofrecer valiosas sugerencias con el
proposito de efectuar los cambios necesarios. Las luchas internas dentro
de la organizacién constituyen indudablemente un elemento fundamental
gue determina la direccion, la velocidad y ta intensidad del cambio.

Las estrategias de intervencion. El agente del cambio debe decidir cual
es ia mejor estrategia de intervencidn. Son posibles tres opciones:

— Modificar el comporiamiento de las personas.

— Adecuar la estructura organizativa.

-~ Renovar la tecnologia que utiliza la organizacion.

Modificar el comportamiento de las personas implica cambiar valores,
actitudes, habilidades, expectativas y percepciones de los empleados.
Adecuar la estructura organizativa incluye un amplio abanico de opciones:
cambios en la cadena de mando: adicién o eliminacion de puestos de
trabajo, departamentos o divisiones; alteraciones en la distribucion de la
autoridad delegada, y grado de formalizacion o nimero de regias y pro-
cedimientos en vigor. Renovar la tecnologia puede implicar modifica-
ciones en los equipos que usan los empleados, en la forma de utili-
zarfos y en las interrelaciones enire las actividades operativas de los
distintos puestos de trabajo. En un estudio posterior, Robbins (1996)
incluyé dentro de las estrategias de intervencion una mas: el cambio
del ambiente fisico.

Las resistencias al cambio. Una vez tomada la decision de qué se modifi-
card, el siguiente paso es implementar el cambio. Esto supone conside-
rar dos aspectos: las etapas del proceso de cambio y ias tacticas a emplear
en su implementacion. El modelo clasico de Lewin, que ya estudiamos,
distingue tres etapas bdsicas en este proceso. Para que el cambio sea
exitoso es preciso “descongelar” primero la situacion actual, “moverse”
luego hacia la nueva situacion y después “recongelar” el cambio para ha-
cerio permanente (Lewin, 1951).

El papel de ios consultores
externos s aportar
objetividad para estudiar los
problemas de la empresa

y experiencia para ofrecer
valiosas sugerencias con et
proposito de efectuar los
cambios necesarios.
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La etapa de “descongelacién” es necesaria para superar la resistencia de las
personas y los grupos que dificultan el abandono de ese equilibrio. Esto se puede
obtener de tres formas: reforzando las fuerzas que favorecen el desplazamiento,
debilitando las fuerzas que lo dificultan, o haciendo ambas cosas a la vez. En las
organizaciones y en sus integrantes, la resistencia al cambio dificulta la adapta-
cidn y el progreso. Las causas pueden ser diversas: incomodidad de aiterar los
habitos adquiridos, pérdida de ia seguridad en el empieo, una posible disminucion
en la remuneracion, el esfuerzo de aprender nuevas habilidades o, sencillamente
el temor & lo desconocido.

Luego de la "descongelacion” del statu quo es posible efectuar el cambio;
es decir, “mover” a la organizacion hacia la situacién deseada. De acuerdo con
Robbins {1990}, las principales actividades gue deberan realizarse son:

Trazar un claroc proyecto para la implementacién del cambio.

= Comunicar el cambio a todos los afectados de la manera mas atractiva
posible.
Plantear retos interesantes gue inciten a los afectados a moverse,
Formarlos y entrenarios en las nuevas habilidades requeridas.
Desarrollar mecanismos de retroalimentacién que permitan un seguimien-
to puntual de la marcha de! proceso de implementacion.

Suponiendo que se pueda concretar el cambio, la nueva situacion se necesita
“recongelar” para que perdure, es decir, estabilizarse. El objetivo de esta etapa es
consalidar |a nueva situacién mediante un equilibrio entre las fuerzas que facilitan
y dificultan el cambio. Con ese fin, conviene dotar de permanencia a las fuerzas
positivas de cardcter temporal, asi como revisar las normas y reglamentaciones
gue dirigen el comportamiento de fos empleados afectados. Ademas, resulta ade-
cuado realizar una auditoria posterior a la implementacién, para determinar en qué
medida se han alcanzado los beneficios perseguidos, modificar aspecios poco
satisfactorios y extraer conclusiones Utiles de cara a futuros cambios. Por ditimo,
habria que fomentar en ia organizacién una continua actitud diagndstica y valorati-
va de ia situacién, que desembogue en nuevos avances y desarroilos, con lo gue
se garantizarfa la continuidad del cambio.

Cuando se decide realizar el cambio, ia siguiente etapa del procesc sera determi-
nar la estrategia que se aplicard para lograr los abjetivos. Ademas de comprender
las etapas del proceso para gestionarlas correctamente, el agerte promotor del
cambio debe decidir el nivel de implicacién del personal afectado, Asi, se han
identificado cuatro posibles tacticas o estrategias que permiten realizar el cambio
(Nutt, 1986):

Tactica de coercion: la direccion decide implementar el cambio de forma
unifateral, por lo que impone el cambio evitando cualquier tipo de partici-
pacion.

Tactica de intervencion: el agente decide gque es necesario efectuar un
cambio, describe la manera de implementarlo y trata de explicar al pee-
sonal las razones que lo justifican, con la intencitn de convencerlos para
gque lo acepten.

Tactica de participacion: el agente establece la necesidad del cambio,
pero delega la decision de implementario en aguellos empleados a guie-
nes afectara. Se identifica a los miembros de la organizacién que pudieran
influir en tos demds y se deja a ellos ia decision de cambiar,




Tactica de persuasidn: el agente identifica la necesidad vy oportunidad
del cambio, pero decide asumir un papel relativamente pasivo. Se intenta
convencer a través de premisas universales, sin gue el agente se involu-
cre directamente en ellas, El poder de conviccidn se logra, asi, medianie
la ausencia total de involucramiento por parte del agents.

Las tacticas para aplicar un cambio son claves para los directivos, debido &
gue la mayoria de los gerentes percibe que normaimente la gente se resiste a las
modificaciones.

Nuesira percepcion es gue, en realidad, los individuos no se resisten al cam-
big, sinc a ser cambiados ellos mismos. Es decir, si a la gente se e involucra en el
proceso de cambio, disminuye su resistencia. La mayoria de las veces quiere ser
tomada en cuenta y poder ¢ar a conocer sus puntos de vista sobre la situacion de
las organizaciones.

Desaforiunadamente en muchas situaciones se acepta el cambic como un
“mal necesario”, scbre todo cuando ocurre de forma inesperada. En esos casos,
pueden producirse en los involucrados en el cambio una de dos situaciones: su re-
chazo o, en el peor de los casoes, verio como una imposicion. Agui radica la importan-
cia del gerente, ya que de &l depende gue el cambio sea visto como algo positivo
para todos. Cuando en las organizaciones se busca e cambio organizacional, la
premisa es impactar e ambiente reinante dentro de la empresa. Asi, generalmente
el cambio puede tener un valor agregado al proceso o al producto.

Los modelos anteriores describen las fases mediante las cuaies se puede
implantar un cambic planeado en una organizacion. En ellos se reitera que la
accidn para aplicar el cambio organizacio-
nal es precedida por un estado preliminar
{limese “descongelamiento”, “diagndsti-
co” o “planeacién de la accidén”}, seguido
por un estado de “Clerre” {llamese “racon-
gelamiento” o “evaluacién”}. Sin embargo,
el modelo de cambic de Lewin difiere de
los otros, ya que se enfoca en &l proceso
general de cambio planeado, mas que en
las actividades especificas del desarrollo
organizacional. Ademas, es la descripcion
de un procesc de cambio planeado, mien-
tras gue los modelos de planeacién son
explicaciones de las actividades que com-
prende el modelo de Lewin.

Ei cambio planeado implica fa presencia
de tres elementos, 1al como vimos en el ca-
pitulo anterior, mientras que e} proceso de
cambio planificado consta de cinco grandes
etapas {vea también el capitulc 4).
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Ef redisefio de una
organizacién consiste en ia
conversion de lg estructura
en s totalidad: pasar de una
forma de trabajo a otra,

El cambio de tecnologia
implica la sustitucion de la
mang de obra humana por
tecnologia.

En el modeio de Robbins {1990}, se presentaron cuatro estrategias de interven-
cion para el cambic planeado dentre de la organizacion; ante su importancia, aho-
ra profundizaramos en esas estrategias. Si hien es cierto cuando se instrumenta
un cambio planeade en una empresa todos sus integrantes estan sujetos a la in-
fluencia del cambio, existen puntos en los gue pueden focalizarse las estrategias.
Stephen Robbins (1996) plantea cuatro categorias en las que se pueden agrupar
las opciones de cambio:

1. Estructura.

2. Tecnotogia.

3. Ambiente fisico.
4, Personas.

Cambio de estructura. Significa modificar las variables estructurales, lo que influye
en las relaciones de autoridad. Robbins (p. 561} define ia estructura de una orga-
nizacion como *{...] la forma en que estdn divididas, agrupadas y coordinadas for-
malmente las tareas”. Por [o tante, el redisefio de una organizacion en un cambio
macro se iraduce en la conversidn de la estructura en su totalidad, es decir, en
pasar de una forma de trabajo a otra, aun cuando el cambio sea parcial. Por lo ge-
neral se aplicaran modificaciones en la estructura gue respondan al tipo de estra-
tegias gque se planea instrumentar, Lo que se puede reflejar en despidos de perso-
nal y nuevas contrataciones; sin embargo, algunas empresas optan por reasignar
funciones, cambiar de posicidn a integrantes del personal y tratar de aprovechar
el talento existente en la organizacion. Es aconsejabie utilizar una combinacion de
ambas estrategias para lograr un adecuado cambio organizacional.

Cambio de tecnologia. Una de las estrategias més utilizadas en el cambio orga-
nizacional consiste en modernizar y actualizar la tecnologia con el propdsito de
eliminar vigjos vicios de personai resistente al redisefo. Asi, muchos empresarios
consideran a g tecnologia como una prioridad dentro del proceso de cambio.
Por ejlempie, la automatizacidén y robotizacion en la produccidn de bienes ha dis-
minuide fos costos y agilizado la fabricacion, pero también ha representado una
competencia mas cerrada entre o5 productores. Y en otros sectores de 1a econo-
mia la computarizacién de las actividades
administrativas ha generado fa urgencia de
adquirir equipo de computo gue optimice
las técnicas de recopilacién vy procesamian-
to de datos en su administracion.

La sustitucion de ia mano de obra hu-
mana por tecnoiogia es una tendencia que
se remonta a la Revolucidn Industrial y cada
vez es mas comun. Pero uno de sus proble-
mas £s gue en muchos casos se adquiere
equipo sin contar con ia asesoria adecuada,
lo que con frecuencia se traduce en que el
equipo se vuelve obsoleto en poco tiempo.

Debe tenerse en cuenta que, si bien la
tecnologia no es lo mas importante de una
organizacién, si es necesario que los equi-
pos se actualicen constantemente, aungus
hacerlo sea muy costoso.
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Cambio del ambiente fisico. Gerald M. Goidhaber {1989) se refiere al ambiente
fisico como un factor frascendente en el desempenoc de las organizaciones. Y
aungue no todos los consuliores estan de acuerdo con eso, es evidente que
de la dptima distribucién de los espacios depende la buena circuiacion fisica y
comunicativa del personal. Es muy probable gque un ambiente de hacinamiento
o de precarias condiciones fisicas influya de manera negativa en el &nimo de los
que ahi se encuentran; en contraste, una adecuada distribucion de los objetos,
aunados a condiciones de higiene y comodidad, hardn mas placentera la esiancia
en el trabajo. Por o regular, cuando las empresas modifican el entorno laborsl
tienden a pensar mas en términos de la funcionalidad y el dptimo rendimiento gue
en ta satisfaccion del empleado. En cambio, si se consideran ambos aspectos, la
respuesta de los empleados sera mucho mejor.

Este mejoramiento del ambiente fisico es la causa del diseno actual de los nue-
vos edificios. Se pretende dejar de lado la antigus idea de usar como centros de
trabajo viejos bodegones. Por ello, los edificios modernos se construyen con la
idea de gue guienes ahi laboran se puedan sentir orguliosos de trabajar para

la organizacion.

Cambio en las personas. Bell y Burnham (1985} afirman que el cambio organi-
racional esta basado en la gente, nc en la tecnologia. Este ha generado una fuerte
controversia entre quienes piensan que la gente es el elemento mas importan-
te de una organizacion v los gue rechazan esa tesis. En el caso de los primeros
estan los consultores organizacionales, pues ellos concentran su trabajc en el
cambio de actitudes y comportariento por medio de procesos de comunicacion
y de solucion de problemas. En la actualidad se requiere de empieados que no
s6lo posean un cumulo de habilidades, sino también una actitud positiva hacia el
aprendizaje. Al respecto, Scott (1993, p. 182) sefala: “Para prosperar hoy en dia
las personas tienen gue dominar la manera de aprender con rapidez una amplia
gama de habilidades. Deben estar dispuestas a modificar las viejas maneras de
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El ambiente fisico es un
factor trascendente en el
desempefic dentro de las
organizaciones,

Cambio en las personas:
hoy en dia se reguiere de
empteados gue no sdlo
posean un camuio de
habilidades, sino también
una actitud positiva hacia
et aprendizaje.
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Cambios de primer nivel no
hiay una conciencia profunda
respecto a los logros que
pudieran ayudar a obtener.

hacer Jas cosas con objeto de aprender a realizar nuevas tareas y adaptarse a
nuevos conocimientos”.

Ante elio, puede verse gue los diferentes autores parecen estar de acuerdo en
los factores que afectan el cambio en las organizaciones, pero en lo que no hay
coincidencia es en determinar cudl o cudles tienan mayor influencia.

Los cambios organizacionales se han tipificado de muchas formas, con base en
diversos aspectos. Pueden destacarse tres tipos de cambio, atendiendo 3 su
trascendencia: de acuerdo con su maghitud, el tiempo requerido para ejecutario
y &l cuftural.

1. Cambios de acuerdo con su magnitud. Se refiere al nlimero de dreas de la orga-
nizacion que sufriran modificaciones. Beckhard y Pritchard (1993} sefialan gue ios
lideres necesitan escoger entre tratar el cambio en dos formas:

a) En forma incremental y lineal: son las modificaciones realizadas con
base en un orden establecido.

b} En forma fundamental y diagnéstica: son los cambios aplicados en forma
simultanea.

En ambos tipos de cambios primero se efectda un diagnéstico adecuado de
la organizacion, tanto desde el interior de la empresa como desde el exterior, para
constatar la realidad existente y asi establecer Ja visién a la que se aspira llegar
después de haber hecho los cambios.

Ambas formas tienen ventajas y desventajas. Por ejemplo, en la incremental
S& CoIMen menos fesgos, pero se invierte méas tiempo, ya que se supervisa cada
una de las acciones que se van realizando. Esto permite encauzar el rumbo, pero
cbviamente implica una mayor cantidad de horas. Por su parte, en el fundamental
aumentan los riesgos por la sincronizacion paralela de los eventos, aungque se
gana en tiempo.

Robbins {1996) identifica también dos tipos de cambio de acuerdo con su
magnitud: a uno de elios lo denomina como de primer nivel y sus caracteristicas
son precisamente la linealidad y continuidad; al otro lo llama de segundo nivel y
se distingue por su multidimensionalidad. En los cambios de primer nivel no se
identifican cambios en ios supuestos bésicos de la gente que forma la organiza-
cion, respecto a las mejoras que pueden lograr en su empresa; esto s, no hay
una conciencia profunda respecto a los logros que pudieran ayvudar a obtener. Por
el contrario, en el multinivel se hace una transformacion radical de la esencia gue
prevalece entre los empleados respecto a lo gue la organizacion representa; se
replantea ef ser y el deber y se estabiece que los cambios necesarios se efectden
en orden, unc por uno. Si se elige una estrategia de “cambio fundamental”, las
consecuencias para la organizacién son que ella misma. sus partes y sus relacio-
nes, se modificaran simultédneamente.

En el primer formato, los ajustes se aplican de manera gradual y casi imper
ceptible, sin que eslo signifiqgue un verdadero cambio conceptual o cognoscitivo
de! individuo. Se puede decir gue guizé sea una mera adopcion de habitos. En
el segundo formaio se puede pensar en una revolucion, pues las acciones se
efectian & un tiempo y con medidas que en nada se relacionan con ta pacien-
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cia. Como puede apreciarse, ambos planteamientos son muy similares en su
esencia, en el sentido de gue describen el cambio en cuanto a2 su magnitud, aun-
gue con planteamientos sustanciales distintos.

2. Cambios de acuerdo con ef tiempo requerido. ¢ Cuanto tiempo se necesita para
la estrategia de cambic? En realidad no hay una respuesta concreta, ya gque de-
pende de muchos factores. Esto se debe a que puede haber modificaciones gue
ocurran muy rapido, dada la disposicion de los involucrados, pero otras podrian
tardar mas por la enorme resistencia que suscite su implementacion. Kotter, ci-
tado por Bell y Burnham (1995), desarrolld una descripeidn de las opciones de
cambio posibles, en ia que contrasta cuatro tipes de variables:

a} La cantidad de tiempo que se requiere.
b} El grado de pianeacion.

¢} El tipo de participacion.

di  El uso del peder.

Estas cuatro variables se representan en dos esquemas de cambio: revolu-
cionario y evolutivo. La cantidad de tiempe requerido se relaciona con el ritmo o
la velocidad que se e imprima al cambio: en el esquema revolucionario serd muy
rapido, mientras que en el evalutivo serd lente. Algunas organizaciones pueden
requerir de un esquema lento, pausado, mientras gue otras demandaran transfor-
maciones urgentes so pena de sucumbir en el intento. El grado de planeacion se
refiere a la misma estructura del cambio: claramente planeado (esguema evoluti-
vo) y pianeado sin claridad {(esquema revolucionario}. En el primero se establecen
objetivos y metas muy concretos, y se persevera en su logro; en el segundo las
metas son mas flexibles. En tanto, el tipo de participacién se relaciona con et
involucramiento que se prefiera del personal: puede ser de bajo o alto grado, todo
en funcién del tipe de estrategia o acuerdos estipulados. Lo comdn es comenzar
por ciertos niveles, y expandirse hacia los demas.

Por ditimo, en cuanto al uso del poder, ste se vincula con la resistencia que
elia misma suscita, es decir, lo gue se pretenda hacer con ella: vencerla o mini-
mizaria. En el cambio revolucionario lo que se guiere es desarraigarla por com-
pleto, desaparecerla de la organizacién a como dé lugar, sin importar el método
empleado; en cambio, en el evolutivo se realiza una labor de convencimiento que
paulatinamente derriba las barreras. Asl pues, es decision de quienes dirigen la
organizacion elegir el tipo de cambio: uno largo y menos riesgoso, ¢ uno temerario
y de corta aplicacién. La alternativa debe ser cuidadosamente estudiada, porque
es importante prever, en cualquiera de los dos casos, ta respuesta de quienes
estaran involucrados en el proceso,

3. Cambio de tipo cultural. Scott v Jaffe (1993}, en su textoe Como dirigir el cambio
en las organizaciones, sostienen que el proceso de ejecutar un cambio de im-
portancia en la cultura de las empresas, exige que fas personas se olviden de
“como eran las cosas” y enfrenten un periodo de duda e incertidumbre. Asimismo,
sefalan que las empresas que utilizan bien el proceso de modificar la cultura de
la organizacién, reducen el tiempo requerido para hacer cambios similares en el
futuro. Lo anterior se refuerza si se parte de la idea de Jaffe Scott {1993, p. 36) de
gue “las culturas no emergen de la noche a la mafana. Emergen como resultado
de un esfuerzo prolongadso por muche tiempo v son et producte dei trabajo de una
gran cantidad de gente. Una cultura enfocada al mejoramiento continuo toma anos
para formarse. Pero tienen que crearse las culturas enfocadas a la productividad,
porgue no se dan por casualidad”.

Hay dos esquemas de
cambio: revoiucionaric y
evolutivo.



142  Desarrollo organizacional

Lz resistencia al cambio
encuentra una de sus cau-
sas en {a predileccion de
lo conocido en lugar de fo
descongcido.

Aspectos de resistencia
organizacional: el mal uso
del poder v la influencis,

iz estructura de la
organizacion, la escaser de
recurscs, las inversiones
fijas v los acuerdos
interorganizacionales,

Segun Bell y Burnham (1995), ia cultura puede ser negativa, neutral o positiva
con respecto a conceptos como innovacion, tradicion, costumbre y toma de riesgos:
ademas, puede regir las relaciones sociales tanto en el trabajo como fuera de &l

Como vimos en el capitulo anterior, la resistencia es el obstaculo mds comun ¥
perjudicial para el cambio; en algunas culturas puede ser mas fuerte que en otras,
ya que los habitos y esguemas sociales determinan en cierta forma la respues-
ta de los individuos ante determinadas situaciones. Redriguez Mancilla {1296}
sostiene que la resistencia al cambio puede tener varios origenes, entre los que
pueden citarse los siguientes: la necesidad de seguridad que, como saberos,
Maslow considerd basica, y que se relaciona por ia predileccién de o conocido en
lugar de lo desconocido; la idea de que los intereses particulares pueden verse
amenazados por ios cambios; ja falta de visidn y claridad respecto a las posibilida-
des y ventajas del cambio; la inercia gue sostiene un equis ritmo sin que haya un
esfuerzo por modificarlo; apreciaciones infundadas o contradictorias respecto a ia
naturaieza de las modificaciones, asi como de sus beneficios, objetivos etc.; falta
de recursos que dificultan su instrumentacion y, por dltimo, una predisposicién de
fa gente, o de aijgunas dreas de la organizacion, hacia la innovacion.

Para Beckhard y Pritchard (1993} existen factores especificos gue provocan la
resistencia al cambio. Entre elios destacan: problemas de credibilidad en la puesta
en practica de la filosofia de la alta direccién, es decir, un cierto distanciamiento
entre los valores de esa filosofia y su aplicacion real: el use de soluciones enlatadas
discordantes con el programa de cambio; una expectativa utépica de resultados a
corto plazo o, en su defecto, la aplicacion rapida de recetas o férmulas mégicas para
lograr su efectividad; el empieo de un solo tipo de consultores, internos o externos,
mas no de ambos, y la desarticulacion de esfuerzos entre las distintas partes de la
organizacion por falta de una comunicacién adecuada, io que impide la integracion
de esfuerzos hacia una direccidn. Bell y Burnham {1996) agregan un aspecto mas:
el sindrome de “no se permiten equivocaciones”, que resuita muy danina en &l pro-
ceso de cambio, porque paraliza los esfuerzos de innovacion.

Robbins {1298), por su parte, agrupa en dos categorias las fuentes principa-
les de resistencia:

1. Individual.
2. Organizacional.,

En la primera se conjugan caracteristicas humanas bdsicas (por eiemplo per-
cepciones y personalidades) y necesidades. Ambos aspectos impiden considerar
las opciones gue podrian emplearse para decidir sobre algo diferente todos los
dias. Otros factores de resistencia individual son el deseo de seguridad, el temor
a lo desconocido vy el procesamiento selectivo de la informacién, qgue también co-
nocemos como percepcion selectiva, es decir, la capacidad del hombre de elegir,
entre lo que estd en el ambiente, sélo aquello que se acomode a su conveniencia,
por l¢ que rechaza lo gue no es de su agrado.

Kotter y Schlesinger (1979} afirman gue la resistencia organizacional es mas
compleja. Los aspectos que incluye pueden ser: fa inercia cultural, el mal uso del
poder y la influencia, la estructura de la organizacion, la escasez de recursos, las
inversiones fijas y los acuerdos interorganizacionales. Se cita en primer lugar la
inercia cultural, pues se materializa en una serie de mecanismos que usan las
organizaciones para mantener la estabilidad. Superarla no es sencilio v exige un
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cambio en la cultura. Esto es asi, pues hasta cierto grade la naturaleza misma de
las organizaciones tiende a resistirse al cambio. Para asegurarse fa eficacia y efec-
1ividad operacional, las empresas poco inteligentes creardn fuertes defensas contra
el cambio, debido a qgue con frecuencia éste se opone a intereses ya creados y dafia
ciertos derechos territoriales o prerrogativas de toma de decisiones gue los indivi-
duos, grupos y departamentos han establecido y aceptado a lo largo del tiempo.

Existen diversas facticas para vencer la resistencia al cambio. Enire ellas
podemos mencionar:

intensificar ia comunicacion con tos empleados para mostrarles las razo-
nes del cambio.

Negociar con los afectados ofreciendo algo como compensacion por acep-
tar el cambio.

Manipular la informacidn para que las consecuencias del cambio aparez-
can convenienies.

Ganarse a los lideres del grupo asignandeles un papel clave en el proceso
de decisién del cambio.

Romper la resistencia amenazande con aplicar medidas de caracter puni-
tivo a quienes se nieguen a aceptar la nueva situacion.

Las estrategias de cambio son manichras para obtener el éxito. Asl, cualquier
organizacién que desee instrumentar un plan de accidn con ese fin puede liegar
a conseguirlo si las estrategias son pensadas para las necesidades propias de la
empresa, se consigue la participacidn de los involucrades y no se preésentan gran-
des contingencias, independientemente del estado en gue se encuentre. También
depe plantearse que existen muchos factores gue pueden influir en la consecu-
cién de las metas u objetivos del cambio, y otros que, por el contrario, lo dificultan.
Los expertos sugieren algunas condiciones que pueden facilitar la transicion y
recomiendan que la alta direccién las estimule para crear el ambiente propicio que
coadyuve en la rapide consecucidn del éxito.

Belt v Burnham {1996} sostienen gue las condiciones para el cambio son produ-
cidas por el ambiente econémico vy la cultura corporativa. Esas condiciones son:

1. Las presiones alas que esid sujeta la organizacion por el cambio (externas,
internas o ambas). Existe la creencia generalizada de ia necesidad de cam-
hio, la afia gerencia se da cuenia de gue la organizacion ya no puede se-
guir bajo las mismas condiciones y comienza a presentar propuestas para
maovilizarla.

2. \La participacién directa y activa de la gerencia de alto nivel es critica para el
éxito del esfuerzo. Esta es una condicién realmente imprescindible, ya que
si se carece de la buena disposicién de 105 encargados de guiar la orga-
nizacion, sera practicamente imposible avanzar hacia el cambio.

3. Se debe lograr que participen en el cambio varios niveles de ia organi-
zacion. No puede centrarse en una drea restringida o dejarse en unas
cuantas manos la responsabilidad de modificar 2 toda una entidad, sino
que el involucramiento, sea paulatino ¢ simulidneo, debe extenderse a los
mandos medios e inferiores. '

4, Laexperimentacién y la innovacion son aceptadas como parte del proceso
mismo del cambic. Ambas deben parecer naturales, probarse, evaluarse y
premiarse en caso de éxilo, 0 descariarse si ocurre o contrario. Se tata
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de inspirar un sentido de aceptacion para gue se pierda el miedo entre
los trabajadores y no se rehiyan tales innovaciones. Beckhardt y Pritchard
hablan de la necesidad de que las empresas se convierian en auténticas
entidades de aprendizaje para poder enfrentarse con herramientas més
Utiles af cambio, y para que éste funcione mejor las organizaciones deben
contar con varios elementos, que pueden resumirse en los siguientes:

Una idea clara de cémo debe operar la organizacidn.

Un buen sistema de recompensas.

Revisiones de desempefio para probar e aprendizaje.

Sistemas de informacion gue garanticen la retroalimentacion sobre el

aprendizaje vy las acciones aplicadas.

Programas de capacitacion y educacion para apoyar las estrategias.

Estrategias de comunicacion gque mantengan la necesidad del apren-

dizaje en la conciencia de todos.

Objetivos y planificacion estratégicos definidos, que incluyan el apren-

dizaje como algo indispensable para lograrios.

Scott y Jaffe (1993), en Cémo dirigir el cambio en las organizaciones, identifi-
can aigunas normas bésicas indispensables para el cambio dentro de una cultura
corporativa que pueden marcar la diferencia entre lograr ¢ no el ambiente idéneo
para la puesta en marcha del cambio planeado. Estas son:

Formular una buena razén para lograr el cambio,

Involucrar a ias personas en el cambio.

Encomendar el proceso a una persona respetada.

Formar equipos para el proceso de transicién.

Dar capacitacion sobre nuevos valores y comportarmientos.
Obtener ayuda de una persona fuera de la organizacion.
Establecer simbolos de cambio.

Reconocer y recompensar a las personas.

WNDOTEWN e

Como se aprecig, hay puntos en comtn entre las diferentes propuestas: el invo-
lucramiento de las personas y el reconocimiento de las acciones efectivas y de
aprendizaje para reforzarlas v continuar exitosamente el proceso.

Pasos para la aplicacion de la estrategia
de cambio

Los expertos proponen ciertos pasos para instrumentar un plan de cambio. Hay

diferentes propuestas sobre cudies son esos pasos; algunos proponen tres, otros

mas. Agul presentaremos algunas que consideramos conveniente conocer,
Robbins (1990) sugiere cinco grandes acciones:

1. Diagnéstico.

2. Anaiisis,

3. Refroalimentacion.
4. Accion.

5. Evaluacion.

Rodriguez (1996) presenta un modeio de tres acciones:

1. Diagnéstico.
2. Intervencidn.
3. Evaluacion.
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INTRODUCCION

La Capacitacién de gestion comercial, es una actividad sistemética, planificada y
Permanente, cuyo propdsito es promover mecanismos de prevencion, es un
proceso participativo que involucra a toda la comunidad trabajadora.

El presente programa de capacitacion esta orientado a contribuir a la gestion
estratégica de preparacion al personal en general y enfocado principalmente al
comercial, a su vez es una herramienta de orientaciébn y acompafiamiento ya que
es un instrumento importante que contiene las metodologias y estrategias de
capacitacion, teniendo como resultado trabajadores sensibilizados, para garantizar
la calidad en el servicio y el incremento de utilidades para la empresa.

JUSTIFICACION

El recurso mas importante en cualquier organizaciéon lo forma el personal
implicado en las actividades laborales. Esto es de especial importancia en una
organizacién que presta servicios, en la cual la conducta y rendimiento de los
individuos influye directamente en la calidad y optimizacién de los servicios que
se brindan.

Un personal motivado y trabajando en equipo, son los pilares fundamentales en
los que las organizaciones exitosas sustentan sus logros. Estos aspectos,
ademas de constituir dos fuerzas internas de gran importancia para que una
organizacién alcance elevados niveles de competitividad, son parte esencial de los
fundamentos en que se basan los nuevos enfoques administrativos o gerenciales.

La esencia de una fuerza laboral motivada esta en la calidad del trato que recibe
en sus relaciones individuales que tiene con los ejecutivos o funcionarios, en la
confianza, respeto y consideracién que sus jefes les prodiguen diariamente.
También son importantes el ambiente laboral y la medida en que éste facilita o
inhibe el cumplimiento del trabajo de cada persona.

Sin embargo, en la mayoria de organizaciones de nuestro Pais, ni la motivacion,
ni el trabajo aprovechar significativos aportes de la fuerza laboral y por
consiguiente el de obtener mayores ganancias y posiciones mas competitivas en
el mercado.

Tales premisas conducen automaticamente a enfocar inevitablemente el tema de
la capacitacion como uno de los elementos vertebrales para mantener, modificar o
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cambiar las actitudes y comportamientos de las personas dentro de las
organizaciones, direccionado a la optimizacion de los servicios de asesoria y
consultoria empresarial.

En tal sentido se plantea el presente Plan de Capacitacion Anual en el area del
desarrollo del recurso humano y mejora en la calidad del servicio al cliente.

OBJETIVO GENERAL

Capacitar a los trabajadores de la empresa Dymedics Ltda para entender y
orientar la dindmica de la actividad empresarial dirigida hacia el cliente..

Objetivos especificos

e Propender por el desarrollo de una adecuada cultura comercial y de servicio al
cliente.

e Generar cambios de actitud en el desempefio laboral de los trabajadores de la
empresa.

e Adoptar una metodologia profesionalizada en todas las etapas de la gestion
comercial de un cliente.

e Propiciar y fortalecer el conocimiento técnico necesario para el mejor
desemperio de las actividades comerciales.

ALCANCE

El presente plan de capacitacion es de aplicacion para todo el personal que
trabaja en la empresa LA PALMERA AMAZONICA S.A.

DEFINICIONES

Capacitacién: Es la adquisicion de conocimientos técnicos, tedricos y practicos
gue van a contribuir al desarrollo del individuo en el desempefio de una actividad.
La capacitacién en la actualidad representa uno de los medios mas efectivos para
asegurar la formacién permanente del recurso humano respecto a las funciones
laborales que y deben desempeiiar en el puesto de trabajo. Se manifiesta como
un instrumento que ensefa, desarrolla sistematicamente y coloca en
circunstancias de competencia a cualquier persona. Bajo este marco, la
capacitacion busca basicamente:

e Promover el desarrollo integral del personal, y como consecuencia el
desarrollo de la organizacion.
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e Propiciar y fortalecer el conocimiento técnico necesario para el mejor
desemperio de las actividades laborales.

Condiciones de trabajo: Son el conjunto de variables subjetivas y objetivas que
definen la realizacion de una labor concreta y el entorno en que esta se realiza e
incluye el andlisis de aspectos relacionados como la organizacion, el ambiente, la
tarea, los instrumentos y materiales que pueden determinar o condicionar la
situacién de salud de las personas.

Induccién: “La induccion es el proceso inicial por medio del cual se proporcionara
al nuevo empleado la informacion basica que le permita integrarse rapidamente al
lugar de trabajo. Es comin que la induccion incluya: los valores de la
organizacién, mision, visidn y objetivos, politicas, horarios laborales, dias de
descanso, dias de pago, prestaciones, historia de la empresa, servicios al
personal, calidad, servicio al cliente y trabajo en equipo, visita a instalaciones,
programas especiales, servicio de medicina preventiva, entre otros puntos. Este
proceso de adaptacion se da tanto en el puesto de trabajo como en la
organizacion”.

“Son las acciones de informacion, educacion y entrenamiento... se deben realizar
de acuerdo con medidas de prevencion y seguridad. Los trabajadores deberan
conocer las medidas de control de acuerdo con cada riesgo detectado en cada
area’.

Plan de capacitacion: Es una estrategia indispensable para alcanzar los objetivos
de la salud ocupacional, ya que habilita a los trabajadores para realizar elecciones
acertadas en pro de su salud, a los mandos medios para facilitar los procesos
preventivos y a las directivas para apoyar la ejecucion de los mismos. La
programacion, por lo tanto, debe cobijar todos los niveles de la empresa para
asegurar que las actividades se realicen coordinadamente. Se trata de permitir
gue las personas reconozcan las creencias, actitudes, opiniones y habitos que
influyen en la adopcion de estilos de vida sanos, alentando a las personas a
ejercer el control sobre su propia salud y a participar en la identificacion de
problemas y mejoramiento de las condiciones de trabajo.

FINES DEL PLAN DE CAPACITACION

Siendo su propésito general impulsar la eficacia organizacional, la capacitacion se
lleva a cabo para contribuir a:

e Elevar el nivel de rendimiento de los colaboradores y, con ello, al incremento
de la productividad y rendimiento de la empresa.
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e Mejorar la interaccion entre los colaboradores y, con ello, a elevar el interés
por el aseguramiento de la calidad en el servicio.

e Satisfacer mas facilmente requerimientos futuros de la empresa en materia
de personal, sobre la base de la planeacion de recursos humanos.

e Generar conductas positivas y mejoras en el clima de trabajo, la
productividad y la calidad y, con ello, a elevar la moral de trabajo.

e Lacompensacion indirecta, especialmente entre las administrativas, que
tienden a considerar asi la paga que asume la empresa para su
participacién en programas de capacitacion.

METAS

e Capacitar al 100% de los trabajadores que se refieren en el alcance de este
programa.

e Cumplir con el 90% de las actividades establecidas, en el cronograma.

¢ Que las evaluaciones realizadas por capacitacion tengan puntajes mayores a
cuatro.

e Cumplir con lo establecido en el presupuesto.

ESTRATEGIAS

Las estrategias a emplear son:

e Presentacion y andlisis de casos reales y clinicas de venta.
e Realizar talleres didacticos.
¢ Metodologia de exposicion — dialogo.

TIPOS, MODALIDADES Y NIVELES DE CAPACITACION.
Tipos de Capacitacion
Capacitacion Inductiva: Es aquella que se orienta a facilitar la integracion del

nuevo colaborador, en general como a su ambiente de trabajo, en particular.

Normalmente se desarrolla como parte del proceso de Seleccion de Personal,
pero puede también realizarse previo a esta. En tal caso, se organizan programas
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de capacitacion para postulantes y se selecciona a los que muestran mejor
aprovechamiento y mejores condiciones técnicas y de adaptacion.

Capacitacion Preventiva: Es aquella orientada a prever los cambios que se
producen en el personal, toda vez que su desempefio puede variar con los afos,
sus destrezas pueden deteriorarse y la tecnologia hacer obsoletos sus
conocimientos.

Esta tiene por objeto la preparacion del personal para enfrentar con éxito la
adopcién de nuevas metodologia de trabajo, nueva tecnologia o la utilizacion de
nuevos equipos, llevandose a cabo en estrecha relacion al proceso de desarrollo
empresarial.

Capacitacién Correctiva: Como su nombre lo indica, esta orientada a solucionar
“problemas de desempeno”. En tal sentido, su fuente original de informacion es la
Evaluacion de Desempefio realizada normal mente en la empresa, pero también
los estudios de diagnéstico de necesidades dirigidos a identificarlos y determinar
cudles son factibles de solucion a través de acciones de capacitacion.

Capacitaciéon para el Desarrollo de Carrera: Estas actividades se asemejan a la
capacitacion preventiva, con la diferencia de que se orientan a facilitar que los
colaboradores puedan ocupar una serie de nuevas o diferentes posiciones en la
empresa, que impliguen mayores exigencias y responsabilidades.

Esta capacitacion tiene por objeto mantener o elevar la productividad presente de
los colaboradores, a la vez que los prepara para un futuro diferente a la situacion
actual en el que la empresa puede diversificar sus actividades, cambiar el tipo de
puestos y con ello la pericia necesaria para desempefiarlos. Modalidades de
Capacitacion

Los tipos de capacitacion que se tuvieron en cuenta para el desarrollo del proyecto
son:

e Formacion: su objetivo es brindar conocimientos basicos orientados a la
promocién y prevencion de factores de riesgos dentro de la fabrica.

e Perfeccionamiento: Se busca, ampliar y reforzar el nivel de conocimientos y
experiencias, a fin de aplicar nuevas técnicas, para la mitigaciéon de los
factores de riesgos presentes en la actividad.

Modalidades de Capacitacion
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Los tipos de capacitacion enunciados pueden desarrollarse a través de las
siguientes modalidades:

Formacion: Su proposito es impartir conocimientos basicos orientados a
proporcionar una visibn general y amplia con relacion al contexto de
desenvolvimiento.

Actualizacién: Se orienta a proporcionar conocimientos y experiencias derivados
de recientes avances cientifico — tecnoldgicos en una determinada actividad.

Especializacion: Se orienta a la profundizacion y dominio de conocimientos y
experiencias o al desarrollo de habilidades, respecto a un area determinada de
actividad.

Perfeccionamiento: Se propone completar, ampliar o desarrollar el nivel de
conocimientos y experiencias, a fin de potenciar el desempefio de funciones
técnicas, profesionales, directivas o de gestion.

Complementacion: Su propdsito es reforzar la formacion de un colaborador que
maneja solo parte de los conocimientos o habilidades demandados por su puesto
y requiere alcanzar el nivel que este exige.

Niveles de Capacitacion

Tanto en los tipos como en las modalidades, la capacitacion puede darse en los
siguientes niveles:

Nivel Basico: Se orienta a personal que se inicia en el desempefio de una
ocupacién o area especifica en la Empresa. Tiene por objeto proporcionar
informacion, conocimientos 'y habilidades esenciales requeridos para el
desemperfio en la ocupacion.

Nivel Intermedio: Se orienta al personal que requiere profundizar conocimientos y
experiencias en una ocupacion determinada o en un aspecto de ella. Su objeto es
ampliar conocimientos y perfeccionar habilidades con relacion a las exigencias de
especializacion y mejor desempefio en la ocupacion.

Nivel Avanzado: Se orienta a personal que requiere obtener una vision integral y
profunda sobre un area de actividad o un campo relacionado con esta. Su objeto
es preparar cuadros ocupacionales para el desempefio de tareas de mayor
exigencia y responsabilidad dentro de la empresa.
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Para el disefio del programa de capacitacion se manejo el Nivel Basico que: Se
orienta a los trabajadores expuestos a iniciar y adquirir nuevas técnicas para un
adecuado desempefio de su actividad laboral. Su principal objetivo es facilitar
informacion, conocimientos y habilidades esenciales requeridos para mejorar las
condiciones de trabajo.

ACCIONES A DESAROLLAR

Las acciones para el desarrollo del plan de capacitacion estan respaldadas por los
temarios que permitirdn a los asistentes a capitalizar los temas, y el esfuerzo
realizado que permitirdn mejorar la calidad de los recursos humanos, para ello se
esta considerando lo siguiente:

TECNICA DE CAPACITACION

Para el desarrollo de este modulo se utilizara la capacitacion inductiva y preventiva
para involucrar a los trabajadores en el ambito institucional. Se empleara la
metodologia de exposicion, dialogo y talleres didacticos.

Se manejaran técnicas que busca integrar de manera facil y animada el
conocimiento y presentacion del grupo, con lo que nos permite crear un ambiente
fraterno dentro del grupo de trabajadores con las siguientes técnicas:

Cartelera Colectiva: Permite tener a la vista y dejar escritas las ideas, opiniones o
acuerdos de un grupo, en forma de resumida y ordenada; esta técnica permite que
todo lo que se discutio a lo largo de una sesion educativa quede por escrito y los
participantes puedan retomar las ideas, reflexiones, acuerdos o conclusiones.

Charla Educativa: Con la que se desarrolla un tema en forma continuo y
ordenado, se caracteriza por la participacién del grupo e interacciéon con el
facilitador.

Taller: Busca la reflexion y acciéon, que permite analisis de la situacion y
problemas reales, con el fin de desarrollar alternativas de solucion a estos.

RECURSOS

Para realizar la capacitacién a los trabajadores se requieren los siguientes equipos
y elementos, asi:

e Computador
e Video vean
e Tablero
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e Cartulina
e Marcadores.

Las capacitaciones se llevaran a cabo en las instalaciones de la empresa (segun
la dindmica y necesidades del proyecto).

EVALUACION

Los asistentes a las capacitaciones del presente programa se evaluaran al final de
la capacitacion, con el fin de medir su efectividad con el formato PR-FEC-F-01 y
control asistencia formato PR-CAC-F-01.

MODULO 1. SISTEMA INSTITUCIONAL
Temas:

1. Planeamiento Estratégico

2. Administracion y organizacion
3. Cultura Organizacional

4. Gestion del Cambio

MODULO 2. IMAGEN INSTITUCIONAL
Temas:

1. Relaciones Humanas

2. Relaciones Publicas

3. Administracién por Valores

4. Mejoramiento Del Clima Laboral

MODULO 3: ORIENTACION COMERCIAL

Temas:

Introduccion

Ventajas e Inconvenientes de la Profesion de Comercial
Misién

Las 3 Patas del Exito en Ventas

La Mentalidad Comercial

Dinamica Comercial: El Bueno, el Feo y el Malo

El Método

8. Dinamica Final: Role Playing de Ventas

MODULO 4: MARKETING ONLINE APLICADO A LA VENTA
Temas:

NOoOkWNE
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La importancia del marketing online
Marketing personal

Uso de redes sociales en la gestion comercial
La gestion comercial de los canales online
Taller practico

MODULO 5: EL METODO DISC
Temas:

arwnE

La Comunicacion como Herramienta de Influencia:
El modelo DISC

La Comunicacion en la Negociacion (1):

La Comunicacién en la Negociacién (11). Adaptacion
Taller practico

MODULO 6: PLANIFICACION Y PREVENTA
Temas:

ONoOORWNE

Andlisis del Producto

Andlisis del Mercado

El Cliente Potencial

Preparacion de zona y actividad comercial
Herramientas de gestion

Preparacion de Ofertas Técnico-Comerciales
Presentaciones Eficaces

Taller practico

MODULO 7: GESTION DE LA VENTA — TECNICAS DE GESTION COMERCIAL
Temas:

CoNoOkrwNE

Analisis de la Situacion Inicial

El Vendedor Profesional

La Vision del Cliente y del Vendedor
Orientaciéon a Resultados
Improvisacion Cero

Aspectos Bloqueantes de la Venta
La Férmula de la Venta
Necesidades Basicas

El Concepto Venta

10.Conectar con Cliente: PNL (Programacién neuro-linguistica)

11.Gestion telefonica y en redes sociales de los contactos potenciales
12.Fases de la venta: de las técnicas de negociacién al sentido comun
13. Seguimiento de la actividad comercial
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MODULO 8: GESTION DE CARTERA Y FIDELIZACION

Temas:

La Facturacién
Seguimiento de la Cartera

agkrwbhE

Comunicacion y Recepcion del Contrato
Implantacion y Entrega del Producto o Servicio

Promocion y Oferta de Nuevos Servicios

MODULO 9: APLICAION PRACTICA DEL MODELO DE GESTION COMERCIAL

Temas:

1. Ejercicio practico de gestion comercial

2. Aplicacion comercial: desarrollo del ejercicio

TECNICA DE CAPACITACION

Para llevar a cabo el desarrollo de los temas se usara la capacitacion preventiva,
con el objetivo de brindar los conceptos necesarios de la gestion comercial, se
empleara la metodologia de exposicidn, presentacion de casos reales y clinicas de
venta. Se emplearan técnicas de analisis general como:

e Sociodrama: Consiste en la representacion de un hecho o situacion donde se

muestran problemas o situaciones parecidas a la vida real.

e Phillips 6-6: Consiste en poner en comun el

conjunto de ideas vy

conocimientos que cada uno de los participantes tiene sobre el tema. Luego
se debe llegar colectivamente a sintesis 0 acuerdos comunes.

e Estudio de Caso: Permite llegar a conclusiones o a formular alternativas
sobre una situacion o problema real que conocen o con la que se identifican

los participantes.

RECURSOS

Para realizar la capacitacion a los trabajadores se requieren los siguientes equipos

y elementos, asi:

10
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Computador, video vean, tablero,

Hojas, cartulina y marcadores. Las capacitaciones se llevaran a cabo en el salon
comunal del barrio (segun la dinamica y necesidades del proyecto).

EVALUACION.

Los asistentes a las capacitaciones del presente programa se evaluaran al final de
la capacitacion, con el fin de medir su efectividad.

CRONOGRAMA

Se registran todos los temas a tratar por médulos, con sus respectivas fechas en
las cuales se propone desarrollar los temas. Este cronograma se puede repetir en
el siguiente afio como campafa para retroalimentacion de la teméatica. (Ver anexo
A Cronograma de Capacitacion).

RECURSOS
Recursos humanos:
Este se conformara por un grupo de personas, con experiencia en la materia. Las
capacitaciones pueden ser dictadas por el personal interno de la empresa o por
agentes externos.

Materiales:
Documentos técnico — educativo: Guias, folletos y fotocopias con temas
concernientes a los temas.

INDICADORES

WEIEADIOL FORMULA META

((CE-CR)/CE)*100 CE: Inferior a -5%, que

% de efectividad de Costo estimado total de la corresponde a un
costos actividad de capacitacion. exceso del 5% del
CR: costo real de la actividad | st presupuestado.

de capacitacion.

11
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Efectividad del
aprendizaje en nota

((NF-NI)/NI)*100 NF:
Nota final o sumativa.
NI: Nota inicial o diagndstica.

Superior al 70%. Es
decir que el total de la
poblacion evaluada, el

70 % tendra nota
superior a cuatro

% cobertura de
capacitacion
atendidas

N° de Capacitaciones
ejecutadas / N° de
capacitaciones programadas x
100

Se espera una
cobertura del 85%

% de trabajadores
gue reciben
capacitacion

No de trabajadores
capacitados / No total de
trabajadores x 100

Se espera una
cobertura del 100%

Indicadores Para La Evaluaciéon para medir la capacitacion:

En general se pueden tomar cuatro criterios para evaluar la capacitacion, los que
implican diferentes medidas:

Tabla 3: Indicadores de Evaluacion

CRITERIO

INDICADOR

PORCENTAJE

Reacciones

¢Alcanzé sus metas de aprendizaje

con este programa?
¢, Qué sugeriria para mejorar el
programa?

¢ Piensa que la institucion debe seguir 10%

ofreciéndolo?

Expositor, materiales, horario, lugar,

entre otros.

Aprendizajes

Evaluaciones de salida: dominio de 40%

contenidos Pre y post test

12
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Comportamiento

Nivel de desemperio.
La aplicacion efectiva de Ia
competencia aprendida segun
requerimientos del puesto.
Enfocarse en los principios generales,
establecer un clima para la
transferencia (reforzar) y proporcionar
a

los empleados estrategias para
transferir (apoyar).

10%

Resultados

Alcanzar los resultados proyectados.
Aumento de la productividad.

Menos quejas de los empleados y
usuarios.

Mejores indices del desempefio.
Reduccion de costos y desperdicio.

40%

TOTAL PORCENTAJE DE EVALUACION

100%

13
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Anexo A: Cronograma

PROGRAMADOR ANUAL DE CAPACITACION

enero febrero marzo abril mayo junio julio agosto ptiembre | octubre noviembre | diciembre

N M| SN0 | NN SN N0 N0 S| NN N0 N[0S NN NN N(m

2018 gle|le|g|e|g|e|g|e|g|eg|e|g|e|g|e|g|e|g|e|g|e|g|eg|e|g|ejg|e|g|e|g|e|g|e|e|e|g|e|jg|e|e|ejg|elze
G| G8|G|8|5|8|5|68|8|68|5|8|8|68|5|68|c|68|8|68|8|68|8|68|8 6|8|68|8|68|8|6|68|6|68|6|6|6|68|6|68|6|68|68|68|68|&|8
E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E|E

volo|lofo|lo|lo|lOo|OQ|lO®|OQ|O®| Q|| lOQ|lO|lO| Q| O lOQ|lQ|(fO|Q|O|OQ|OQ|OQ|OQ O QlO|lOQ|/Q|lOQ|Q|lO®|Q|O®|OQ|OQ|OQ|OQ /O OO lO|OQ|lO|®

R A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A A AR AR AR A S A ]

1. Planeamiento Estratégico
MODULO 1. SISTEMA INSTITUCIONAL |2 Administiacion y organizacién

3._Cultura Organizacional

4. Gestion del Cambio

1. Relaciones Humanas
MODULO 2. IMAGEN INSTITUCIONAL [—2-Relaciones Pibicas
3. Administracion por Valores
4. Del Clima Laboral
1. _Introduccién

2. Ventajas e Inconvenientes de la Profesién de Comercial

3. Misién
MODULO 3: ORIENTACION 4. Las 3 Patas del Exito en Ventas
COMERCIAL 5. LaMentalidad Comercial
6. _Dinamica Comercial: EI Bueno, el Feo y el Malo
7. ElMétodo

8. Dinamica Final: Role Playing de Ventas

1. Laimportancia del marketing online

MODULO 4: MARKETING ONLINE ~ |—2- Marketing personal —
APLICADO A LA VENTA 3. Uso de»r'edes sociales enla gestion comercla\

4. Lagestion comercial de los canales online

5. Taller practico

1 LaCi 6n como t de Influencia:
2. Elmodelo DISC
MODULO 5: EL METODO DISC 3. LaC 6nenla on (I):
4. LaC onenla on (I). Adap!
5. Taller practico

1. Andlisis del Producto
2. Andlisis del Mercado
3. ElCliente Potencial

MODULO 6: PLANIFICACION Y 4. 6n de zona y actividad comercial
PREVENTA 5.t i de gestion
6. _Preparacién de Ofertas Técnico-Comerciales

7. Presentaciones Eficaces

8. Taller practico

1. Andlisis de la Situacién Inicial

2. ElVendedor Profesional
3. LaVisién del Cliente y del Vendedor

4. Orientacién a Resultados

5. _Improvisacién Cero

MODULO 7: GESTION DE LA VENTA 6. Aspectos de la Venta
- TECNICAS DE GESTION 7. LaFérmula de la Venta
COMERCIAL 8. Basicas

9. ElConcepto Venta
10. Conectar con Cliente: PNL (P! 0 lingiiistica)
11. Gestion telefénica y en redes sociales de los contactos
12. Fases de la venta: de las técnicas de 6n al sentido comdn
13 de la actividad comercial
1. Comunicaciény Recepcion del Contrato

MODULO 8 GESTION D,E CARTERA ; o l:wumiéy”Emrega del Producto o Senvicio

Y FIDELIZACION —

4. de la Cartera
5._Promociény Oferta de Nuevos Servicios

MODULO 9: APLICAION PRACTICA 1._Ejercicio practico de gestion comercial

DEL MODELO DE GESTION 2. Aplicacién comercial: desarrollo del ejercicio
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Anexo B: Formato de evaluacién al personal
EVALUACION AL PERSONAL m@g i |
. — )" [IENIGS Ui
PROGRAMA DE CAPACITACION PE_EED{':‘_;E s VE “U51'D”' Distrbucin y Mantenimizsto de Equipos Nedicos
PROCESO TEMAS A EVALUAR
NOMBRE 1.
FECHA 2.
CARGO| 3.
PREGUNTAS
RESPUESTAS

Firma del evaluado

CALIFICACION

EXCEENTE

MUY BUENO

BUENO

REGULAR

M| W |

MALO

Firma del evaluador

Fuente: Elaboracion Propia




Fuente: Elaboracién Propia

PROCESO GENERAL DE GESTION COMERCIAL mw T I]I% mm
PROGRAMA DE CAPACITACION DE LA GESION COMERCIAL | o, oo+ |ERSION ) i areinitodeEqs s
Anexo C: Asistencia de Capacitaciones
REGISTRO DE ASISTENTES A CAPACITACION m§ Y/ ' II[% ﬂl]ﬂ]ﬂ
. CODIGO: VERSION: ; ﬂ “ ) e Mad
Distribucidn y Mantenimiento de Equipos Medicos
PROGRAMA DE CAPACITACION PR-CAC-F01 01 J Eqipos

CIUDAD

CAPACITADOR

PROPIETARIO

TEMA DE CAPACITACION
N NOMBRE Y APELLIDO IDENTIFICACION CARGO FIRMA
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
1
12
FIRMA CAPACITADOR FIRMA ADMINISTRADOR
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Anexo D: Formato de evaluacion al capacitador
EFICACIA DE LA CAPACITACION m‘", T I llT"ﬂ
. 0 IS
PROGRAMA DE CAPACITACION p.i?fffﬁ 1 VERSION: | pirbuciny artnimeno e Epipos Nios

Para responder margue con una X en el cuadro frente a cada pregunta segun sea su criterio:

Si su respuesta es deficiente marque

Si su respuesta es regular marque

Si su respuesta es aceptable marque

5i su respuesta es buena marque

Si su repuesta es excelente marque

PREGUNTA

OBSERVACION

La duracion de la actividad fue

La metodologia y actividad realizada
para desarrollar el contenido fue

Los contenidos de laLos contenidos
de |a capacitacion respondieron a
sus expectativas

El manejo de los contenidos
por parte del capacitador fue

La utilizacion de las ayudas
facilitaron la comprension de
manera

TOTAL

SUGERENCIAS:

Fuente: Elaboracién Propia
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