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RESUMEN

El presente estudio, de caricter aplicado, se desarrolla con el objetivo de identificar necesidades de
recursos humanos en la empresa Soliplast de la ciudad de Bucaramanga y proponer alternativas de
soluciéon que mejoren estas necesidades y servicios de talento humano de la empresa. Para ello, se
utilizaron dos métodos de recoleccion de informacién: la entrevista y el grupo focal, los cuales se
aplicaron a la lider del proceso de Recursos Humanos y a clientes internos del proceso respectivamente.
Se encontré que RH estd en una fase organizacional del trabajo y de satisfaccién y motivacion laboral
(etapa 3 de las evoluciones de las dreas de gestion humana en las empresas siguiendo la clasificacién de
Calderén, Alvarez & Naranjo, 2006), que comienza a darle valor agregado a las personas como un
recurso importante para conseguir el objetivo organizacional. Esto se evidencia en las necesidades
encontradas para los procesos de Recursos Humanos tales como: no hay completa claridad de las
funciones y procesos que desarrolla RH; ajustes salariales y promociones del personal que algunas
veces se hacen basados en criterios personales, lo cual ocasiona conflictos entre algunos operarios de
planta; la evaluacién de desempefio se realiza para cumplir un requisito estipulado en el Sistema de
Gestion de Calidad; hay dificultad para encontrar capacitaciones en temas técnicos especificos
relacionados con la actividad econdémica de la empresa. Asi mismo hay aspectos por resaltar en los
procesos de: induccién a la empresa, seleccion de personal, bienestar con los comités de convivencia y
actividades de integracion, programas de salud ocupacional y seguridad industrial, entre otros. Se
proponen un conjunto de alternativas de solucion que permitan que los procesos de Recursos Humanos
evolucionen hacia socio-estratégico tales como: definir una misioén y politicas de RH y redefinir la
relacién de dependencia en la estructura organizacional, formalizar procesos como gestion del
conocimiento, comunicacién organizacional, clima laboral, y fortalecer procesos funcionales como
planeacion de la fuerza laboral, evaluacién del desempeio, formacién y capacitacion.

Palabras claves: evolucién recursos humanos, Bucaramanga, Soliplast, gestion del conocimiento,
planeacion fuerza laboral, evaluacién desempeifio, induccion, formacidn, bienestar.



ABSTRACT

This applied study aims to identify needs of Human Resource Department of Soliplast Company
(located in Bucaramanga, Colombia), and also to propose different solutions that facilitate to solve
these needs found within the Human Resource area. This survey was carried out using two different
data collections methods: 1) The interview and 2) the focus group, this both method were applied to the
occupational wellbeing leader of company and almost every internal stakeholder of the company,
respectively. This study found that human resource area are in an organizational work stage and
satisfaction and motivation work (stage 3 following the human resource development stages in
organizations by Calderén, Alvarez & Naranjo, 2006); however, the study found too that Soliplast did
start to give a value added to the people who work into the company like an important and central
resource to achieve the organizational goal. The needs found in this study were: the information about
RRHH, your mission and different functions and process is not completely clear in the internal
stakeholder; some salary adjustments and staff promotions are based in personal criteria, creating
misunderstandings in the workers; the performance evaluation is make for fulfill requirements of the
quality management system; exist difficulty to find training in topics related with the economic activity
of the company. Likewise, are aspects to highlights about the RRHH area, like: organizational
induction, staff selection, wellbeing functions like coexistence committee and integrations activities;
occupational health and industrial safety programs, between others. This study propose several
solutions with the goal to approach RRHH in a strategic partner of the organization, through the
following solutions: define a mission and policies and change the structural organization of RRHH
area; formalize RRHH process like knowledge management, organizational communication, working
environment; and strengthen human resource process like workforce planning, performance evaluation,
and education and training.

Keywords: human resource, Bucaramanga, Soliplast, knowledge management, workforce planning,
performance evaluation, education and training.



1. Introduccion

Soliplast es una empresa industrial colombo-alemana creada con el fin de contribuir en nuevas
alternativas mds ecoldgicas para el producto de estibas plésticas, que usualmente se hacen en madera.
Las estibas son un producto que sirve para el transporte y almacenamiento de articulos, y la propuesta
diferenciadora de la empresa es la creacién de estibas de material pldstico, un producto que ademads de

ser diferente, es mds ecoldgico y de mayor calidad .

Hace 21 afios se fund6 esta compaiiia, y hasta hoy, la empresa ha logrado un crecimiento econémico
que le ha permitido tener avances importantes y a su vez nuevos retos y necesidades. Algunos de ellos
han sido contar con un mayor nimero de trabajadores, nuevas dreas en la organizacién, mejor
maquinaria, implementacion de la seguridad industrial, obtencién de certificados de calidad, y la

implementacion de algunos procesos de gestion humana.

Relacionado con este tltimo, el Gerente general y la Directora Administrativa, han expresado el interés
de hacer una revision a los procesos de gestion humana que desarrolla la compaiiia con el objetivo de

actualizarlos y alinearlos a las necesidades que presenta la empresa en la actualidad.

La continua evaluacién a los procesos de Gestion Humana en las organizaciones es importante puesto
que es una disciplina que permite controlar que se mantenga el concepto de hombre como un individuo
que dependiendo de su sentido de pertenencia, gusto, atraccién y felicidad con la organizacidn,
representa -como consecuencia- un beneficio econdémico para la compaiia. Posicién que, segin Nuiiez
(2006, p.2) difiere del concepto de hombre de Gestion de Recursos Humanos (como se llamaba
anteriormente esta drea) en que se comprendia al hombre como un recurso al cual se le podia sacar el

mayor beneficio:

Cada vez mds, duefios y gerentes de empresas comprenden que los resultados
organizativos son mayores en la medida en que las personas sienten un compromiso emocional
con la organizacidn, poseen un sentido de pertenencia y de identidad, confianza y seguridad en
su vida personal como resultado de su interaccidn con la organizacién y, por tanto no se trata
de “sacarle el mayor beneficio” sino que este ultimo deviene resultado del tratamiento humano



y afectivo de las personas en la organizacion. (Nufiez, 2006, p.2)

2. Problema de Investigacion

2.1. Descripcion del problema
En Soliplast actualmente se desarrollan los siguientes procesos de Talento Humano: seleccién de

personal, evaluacion del desempefio, induccién de personal, capacitacion y formacion. Procesos que se
vienen implementando en la compaiiia y que han dado buenos resultados en la administracién y gestion
humana. Sin embargo, como ya ha pasado algiin tiempo desde que se comenzaron a aplicar (y desde
entonces la compaiia ha seguido creciendo), la organizacion, a través de su Gerente y la Directora
Administrativa, han solicitado su deseo de hacer una revision a estos procesos de Gestion Humana y
evaluar qué aspectos se pueden actualizar y mejorar, con el fin de prestar un mejor servicio y gestion

del talento humano.

Por este motivo, el interés del presente estudio es evaluar los procesos de Gestion Humana para
identificar aspectos por fortalecer y mejorar, proponiendo asi alternativas de solucién. Para hacer este
diagnostico se realizé inicialmente una entrevista con la Directora Administrativa para conocer la
opinién de la persona que lidera recursos humanos en la empresa; validando la informacién obtenida a

través de un grupo focal con los demds miembros de la organizacion.

En la siguiente tabla se describe el anélisis de la situacién actual: las necesidades encontradas de RH y
de los procesos que se desarrollan actualmente en la organizacién y las posibles causas asociadas; y

mas adelante los aspectos favorables que se sugiere se deberian seguir haciendo.



PROBLEMA

CAUSAS ENCONTRADAS

PERCEPCION DE RH

Se encontré en el grupo focal

que los clientes internos no

tienen pleno conocimiento de las

funciones de RH de Soliplast

La ausencia de una misién de RH dificulta la
comprension en clientes internos sobre el rol y
funciones que cumple talento humano en la
organizacion.

No se ha realizado la suficiente socializacién del
rol y funciones de RH que se realizan en la

empresa.

COMPENSACION Y BENEFICIOS

Los ajustes salariales se
realizan algunas veces, basados
en opiniones y apreciaciones
personales del desempefio de las
personas, lo que ha dificultado a
la empresa identificar quienes
realmente merecen el
incremento, ademds de generar
entre operarios inconformidades

y discusiones de poder.

La evaluacion de desempefio se usa para cumplir
los requisitos y estindares de calidad, pero no
como una herramienta constante de informacién
objetiva para identificar quiénes deben recibir

bonos segun rendimiento.

EVALUACION DE DESEMPENO

No se aprovecha la evaluacion
de desempefio para identificar
temas de

las  brechas 'y

capacitacion en los empleados.

La evaluacion de desempefio se usa para cumplir
con los requisitos de evaluacién y control del
Sistema de Gestion de Calidad. Sus resultados no
son usados para identificar brechas y temas de
capacitacion.

Las capacitaciones se deciden teniendo en cuenta
las apreciaciones de la Directora administrativa y

las necesidades técnicas observadas en el area de




PROBLEMA

CAUSAS ENCONTRADAS

trabajo.

No se socializé la funciéon de la evaluacion de
desempefio 'y la  importancia de su
retroalimentacién para mejorar el desempefio de

las personas y la organizacion.

FORMACION Y CAPACITACION

La  organizacién tiene
problemas para encontrar
empresas que presenten
servicios de capacitacion en

temas especificos relacionados

El SENA dice no poder ofrecerles capacitacion
porque deben ser minimo para grupos de 20
personas. Y la organizacién no aplica porque no
tienen esa cantidad de empleados.

Hay temas de capacitacion que ellos necesitan que

con la maquinaria que posee son muy técnicos relacionados con las estibas que
Soliplast. es dificil encontrar empresas de capacitacion
dedicadas a la formacion en estas areas.
CLIMA LABORAL
e La promocién de los operarios a supervisores de
Se han presentado planta se basa en un criterio personal de buen

malentendidos y conflictos entre

algunos  operarios que ha
alterado, en parte, la armonia, la
comunicacion y el trabajo grupal

en el 4rea de planta.

desempefio (decision tomada entre el ingeniero de
planta y algunos directivos) pero no en un sistema
de evaluacion de desempeiio, concurso interno o
una medicién objetiva que de tranquilidad a los
miembros que fue una decisién justa y basada
criterios demostrables.

En una oportunidad, los aumentos salariales que
se hicieron a s6lo dos operarios fue basado en un

criterio personal del ingeniero de planta y de




PROBLEMA

CAUSAS ENCONTRADAS

algunos directivos sobre el desempefio positivo
mostrado por esos operarios. No sobre un sistema
de evaluacion de desempeiio o producto de una
medicion objetiva que de tranquilidad a los demds
personas que fue una decisién justa y basada

criterios demostrables.

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Algunos miembros de la
organizacion no conocen con
claridad el conducto regular para
reportar los permisos de salida,
dificultando el control 'y
unificacion de la informacién en

un solo documento.

*

No se ha hecho la suficiente divulgacion del
conducto regular en cuanto a la solicitud de los
permisos (unos lo hacen con el ingeniero de
planta, otros con la directora administrativa y con
el gerente). Ni tampoco ha habido la suficiente
comunicacion entre los dos representantes
encargados de recibir los reportes (ingeniero de
planta y direcciéon administrativa) para unificar
posteriormente la informacion.

Posiblemente en la induccién general a la empresa
no se hace la suficiente claridad del conducto
solicitud de

regular de permisos de la

organizacion.

A veces existen malentendidos y
una sensacién de zozobra entre
los miembros de Soliplast
porque no todos conocen los
proyectos

que emprende la

organizacion

No existe un sistema de comunicacion formal en

la organizaciéon donde se comuniquen las
novedades de la empresa y donde todos puedan

estar al tanto de lo que sucede.

Algunos miembros de Soliplast

desean compartir sus inquietudes

Por las miultiples funciones que desempefia la

directora administrativa y financiera (encargada




PROBLEMA

CAUSAS ENCONTRADAS

a RRHH y en ocasiones no
encuentran el espacio adecuado

de atencién y sus inquietudes

de las funciones de RRHH) probablemente se le

ha dificultado atender ampliamente las

necesidades de los clientes internos y miembros

quedan sin ser escuchadas. de Soliplast.

BIENESTAR ORGANIZACIONAL
Los empleados manifiestan | ¢ La localizacién de la empresa y la zona industrial
dificultades para conseguir se encuentra retirados de la ciudad, lo que

almuerzos balanceados y buenas
rutas de transporte publico que
le permitan dirigirse y retirarse

de la empresa.

dificulta el acceso a buenas rutas de transporte
publico.

Cerca a la empresa no existen muchas opciones de
acceso a almuerzos balanceados. Los que existen

son almuerzos con altas calorias y carbohidratos.

Para algunos clientes internos las
actividades de integracién que
realiza recursos humanos tiene

tanta importancia que consideran

Las madaltiples responsabilidades del drea

administrativa 'y financiera  probablemente
dificultan la planeacion de este tipo de actividades

porque requiere mas demanda de tiempo para el

pueden hacerse con  mds responsable del drea.
frecuencia.
ORGANIZACION DEL TRABAJO
Algunos empleados de la|e Probablemente en la organizacién del trabajo y de

organizaciéon que han querido
estudiar no han podido porque a
veces tienen que hacer turnos de

dia, otros de noche.

los turnos no se tiene en cuenta el criterio para

aquellos que quieran estudiar.

INDUCCION

Para algunos clientes internos la
induccién a la organizacién le

hace falta hacer mas énfasis en

Probablemente como recursos humanos cumple
principalmente una funcién administrativa del

talento humano en la organizacion, las funciones




PROBLEMA

CAUSAS ENCONTRADAS

el plan estratégico de la empresa
para hacer una mayor alineacion
entre los esfuerzos de cada
miembro para alcanzar la

estrategia organizacional.

estratégicas como la alineacién organizacional no
son consideradas prioritarias.

e Al no existir un drea encargada de la gestion del
talento humano en la empresa hace dificil que se
desarrollen funciones estratégicas de recursos

humanos.

Cuando la induccién en la
empresa por cualquier
circunstancia debe hacerla una
sola persona (generalmente son
dos los encargados: la directora
administrativa y financiera y jefe
de planta), hay dificultades para
que la persona transmita con
claridad la informacién del area
que le corresponde al otro
encargado que no asisti6 a la
inducciodn, presentandose
algunos vacios en algunos temas

en la induccidn.

e Las dos personas encargadas de la induccién son
de 4reas diferentes (el jefe de planta, se encarga de
lo relacionado con operaciones, y la directora
administrativa y financiera, se encarga de lo
relacionado con las dreas administrativas de la
empresa) lo cual hace que no conozcan a plenitud
todas las funciones que realiza la otra drea amiga.
Y cuando uno de los dos esté ausente, no se
transmita con claridad la informacién de ambas

areas.

Tabla 1. Evaluacién de necesidades de los Procesos de Gestion de Humana
Fuente: Elaborado por Fajardo (2012)

ASPECTOS FAVORABLES DE RH ENCONTRADOS EN SOLIPLAST

Salarios y compensaciones

Se encontré en el grupo focal que todos los miembros de
Soliplast estan satisfechos con los salarios y beneficios que
reciben; manifestando incluso que se manejan rangos

salariales que son dificiles de conseguir en otras empresas




de la ciudad.

Seleccion de personal

Todos afirman que el proceso de seleccién que realiza la
empresa estd bien. Desde el servicio de outsourcing que
contrata la empresa que se encarga de la convocatoria,
entrevista, pruebas psicotécnicas y preseleccion de los

candidatos.

Induccion

A pesar de los aspectos que se proponen mejorar en el
estudio como la unificacion de la informacién que se abarca
en este proceso, a nivel general todos estdn satisfechos con

las temadticas que conforman este proceso.

Comité de convivencia

Producto de unas dificultades de convivencia entre
operarios de planta la empresa acertadamente decidié crear
un comité de convivencia para solucionar tales

inconvenientes y prevenir proximos malentendidos.

Apoyo de un programa de formacién

Debido a las dificultades para conseguir capacitaciones en
temas puntuales que necesita la organizacion, Soliplast
decidi6é apoyar econdmicamente para que algunos de sus
miembros se vincularan a un programa de formacion
(organizado por el Estado y la CDMB, Corporacién de la
Meseta de Bucaramanga) en un tema de necesidad para la
empresa con la finalidad que posteriormente pudieran

retroalimentar a la organizacion.

Seguridad industrial

Todos los miembros estin satisfechos con la promocion y
atencion de la empresa en portar y usar los elementos de
proteccidn de trabajo, asi como de entregarlos a todos sus

miembros.

Actividades de integracion

Es un aspecto de interés de muchos de los miembros de

Soliplast y que estan interesados en que se sigan realizando.

Tabla 2. Aspectos positivos encontrados en los procesos de recursos humanos

Fuente: Elaborado por Fajardo (2012)




2.2. Planteamiento del Problema

La direccion administrativa y financiera ademds de gestionar los procesos de talento humano tiene bajo
su responsabilidad funciones contables, informes financieros, obligaciones de la organizacion en
cuanto a impuestos e informes a entidades estatales de control, némina, salud ocupacional y seguridad
industrial, autorizar permisos de personal, contabilizar notas de crédito y débito de clientes, aplicacion
del reglamento interno de trabajo, todo lo relacionado con el derecho laboral, pago de aportes a la
seguridad social, entre otros. Esta diversidad de funciones hace mas compleja la labor de enfocarse y
dedicarse a analizar, corregir y mejorar los procesos de gestion humana. Por este motivo, en un acuerdo
con Soliplast se acord6 la elaboracion de este proyecto de grado, de cardcter aplicado, para que sirviera
de evaluador y proponente de alternativas de solucién a procesos de gestion humana que requirieran

mejorarse.

Por tanto, a continuacién, se formulan los planteamientos del problema del presente estudio:

e Qué oportunidades de mejora requieren los procesos de gestion humana de Soliplast?
e ,Cudles son las alternativas de solucion mds adecuadas para las necesidades de RRHH

encontradas?

3. Justificacién
Soliplast, a través de la Direcciéon Administrativa, se ha encargado de los procesos de Gestion Humana,
entre ellos los de seleccion, capacitacion, evaluaciéon del desempeio e induccién. Procesos que han

dado buenos resultados y ha permitido lograr una buena gestion del talento humano en Soliplast.

Sin embargo, por el interés del Gerente de la organizacién y de la Direccion Administrativa y
Financiera de revisar los procesos de RH con el objetivo de evaluar e identificar aspectos por mejorar
(fortaleciendo asi la direccion del talento humano de la compafiia) es como nace el presente estudio y a
su vez donde se encuentra la justificacion de la investigacion. Como alguna vez lo manifesté la misma

Directora Administrativa y Financiera, para ellos es muy importante contar con este apoyo porque no



cuentan dentro de la institucién con una persona con una formaciéon en Gestion Humana que les pueda
asesorar si sus procesos estdn bien desarrollados y enfocados segtin con las necesidades actuales de la
compaiiia. Por este motivo, y en base a esta necesidad organizacional, nace el acuerdo entre Soliplast y
el presente proyecto de grado de cardcter aplicado, de revisar, evaluar e identificar aspectos por mejorar
en sus procesos adelantados en Talento Humano, proponiendo alternativas de solucidén que permitan

mejorar su gestion.

4. Objetivos

General
e Disefiar una propuesta de mejoramiento para los procesos de gestiéon humana de Soliplast

Especificos
e Evaluar e identificar las necesidades relacionadas con los procesos de gestion humana que
requieran intervencion en Soliplast.
e Proponer alternativas de solucidén a los procesos de gestion humana para dar respuesta a las

necesidades identificadas.

5. Marco de Referencia

5.1 Marco teorico

Para la presentacion del siguiente marco tedrico los conceptos se describirdn en un orden deductivo,
empezando con el rol de recursos humanos en las organizaciones y posteriormente describir los
procesos de gestion humana que mds interesa al presente estudio (que estdn mds relacionados con

Soliplast y el planteamiento del problema de esta investigacion).

5.1.1 Rol de Recursos Humanos en una organizacion: evolucion y retos.

El rol al que estd llamado actualmente recursos humanos en una organizacién seguin los nuevos



principios emergentes en el campo disciplinar es la de ser un drea estratégica para la organizacion, en el

que sus actividades den respuesta a los objetivos y metas de la empresa. Este nuevo rol de RH se puede

encontrar en Calderén, Alvarez, Naranjo (2006, p.238) cuando dicen:
Algunos principios que surgen de estos estudios se asocian con la necesidad de que las dreas
de gestion humana se orienten al desarrollo de las practicas que le son propias, pero no solo en
relacion con los trabajadores de base, sino que también consideren como “clientes internos” a
los gerentes y mandos medios. El departamento de recursos humanos debe entender el
lenguaje de los negocios y la prictica de la planeacion estratégica. Esta drea debera ser capaz
de formular su propia estrategia funcional y convertirse en un consultor profesional de las

gerencias de linea. Por otra parte, la gerencia de recursos humanos debe contribuir no sélo a la
implementacion de la estrategia, sino a participar, ademads, en su formulacién (p.238)

Esto implica que RH haga una diferenciacién entre actividades que generan costos de aquellas que
generan valor:
La diferenciacion necesaria entre actividades de recursos humanos, que generan costos, y
aquellas que generan valor y su incidencia en la posibilidad de llevar a cabo la externalizacion
de algunos procesos que desrutinicen la labor y faciliten a sus profesionales centrarse en
aquellas de caricter estratégico (Valle, 2004); sin embargo, tal vez la consecuencia mds
importante es el reconocimiento de que las personas y su gestiéon pueden convertirse en fuente

de ventaja competitiva sostenida (Wright et al., Peffer, 1996, Lado y Wilson, 1994) (Calderén,
Alvarez, Naranjo, 2006, p.238)

Para que las organizaciones logren esa ventaja competitiva los autores mencionan que en las empresas
se deben presentar las siguientes condiciones: “heterogeneidad de los recursos y las capacidades de las
empresas, imperfecta movilidad de los recursos, dificultad para ser imitados o sustituidos, escasez y, sin
duda, que los recursos y capacidades agreguen valor a la organizacion” (p.238). Agregando que “estas
condiciones las pueden alcanzar los recursos humanos, mas que los tecnoldgicos y de capital fisico”

(Calderén, Alvarez, Naranjo, 2006, p.238).

Por tanto, a partir de lo anterior, los autores concluyen que la funcién concreta de talento humano para
lograr esa ventaja competitiva organizacional es la de “otorgarles a sus recursos [0 miembros] estas
caracteristicas a través del desarrollo de competencias, el fomento de una cultura organizacional

favorable a la competitividad, la organizacién del trabajo, la busqueda de practicas de alto rendimiento,



el desarrollo de programas de motivacién, entre otros (Berg, 1999, Pfeffer, 1998, Lado y Wilson, 1994;
Walton, 1985)” (Calderén, Alvarez, Naranjo, 2006, p.239).

5.1.3  Procesos funcionales de Talento Humano

Para Mondy & Noe (2005) son cinco las dreas funcionales que se relacionan con una administracién de
recursos humanos eficaz: proceso empleo, desarrollo de recursos humanos, compensacion y beneficios,
seguridad social y salud, relaciones laborales y con empleados (p.5). Y es a través de esta clasificacion
de funciones de RRHH, como en cada una de ellas se irdn presentando los conceptos de interés del

presente estudio.

5.1.3.1 Proceso empleo: es la manera a través de la cual una organizacién ‘“‘se asegura de contar
siempre con el nimero adecuado de empleados que posean las competencias necesarias, en los puestos
correctos y en el momento oportuno, para lograr sus objetivos” (Mondy & Noe, 2005, p.5). Y

comprende el andlisis de puestos, la planeacidén de recursos humanos, el reclutamiento y la seleccién

(p-5).

Andlisis de Puestos de Trabajo

El «andlisis de los puestos de trabajo» ‘““es un estudio preciso de los diversos componentes de un puesto.
Mediante el mismo no s6lo se examinan los deberes y las condiciones del trabajo, sino también las
habilidades individuales que debe tener el trabajador” (Blum & Naylor, 1990, p.697). Los andlisis de
puestos es muy importante porque es considerado el punto de partida o piedra angular de gestion
humana para poder desarrollar los demds procesos del area. Asi lo expresa Garcia & Garcia (2000,

p-181) al decir:

Uno de los principales temas, dentro de la psicologia del trabajo, si no el mas importante es el
del andlisis de puestos de trabajo (APT), ya que constituye, a nuestro juicio, el primer paso
imprescindible para el desarrollo de una psicologia laboral (...) apoyamos nuestro juicio con la
creencia firme de que no se puede abordar ningin problema humano en el trabajo si
previamente no se conocen las condiciones en el que dicho trabajo se desarrolla. (p.181)



Planeacion de Recursos Humanos

“Es el proceso de formular planes para cubrir las futuras vacantes en la empresa, con base en proyectar
los puestos que se espera abrir y si éstos se cubrirdn con candidatos internos o externos. Por lo tanto, se
refiere a planear como cubrir algunas o todas las vacantes futuras de la compaifiia” (Dessler, 2004,
p-41). Para el autor, la mayoria de las empresas también usan para esto los términos planeacion de
sucesion o cartas de reemplazo para el proceso de planificacién de vacantes de cargos ejecutivos o mas
importantes. Y dicen que al igual que toda planeacion, ésta requiere de una formulacién de premisas o
suposiciones de lo que sucederd en el futuro (p.41). Por tanto, en el caso de la planificacion de la fuerza
laboral “si se estan previendo los requerimientos de empleo, generalmente se necesitardn tres clases de
prondstico: uno para las necesidades de personal, otro para el suministro de candidatos internos y otro

mads para el aprovisionamiento de candidatos externos” (Dessler, 2005, p.41).

Seleccion de Personal

Relacionado con el tema anterior, seleccion de personal “es el proceso objetivo y planificado, mediante
el cual la empresa se proporciona los sujetos idoneos para ocupar los puestos de trabajo vacantes o de
nueva creacion” (Roig, 2000, p.213). Relacionado con el concepto anterior, «reclutamiento» es una
fase del proceso de seleccion que “consiste en un conjunto de actividades encaminadas a contactar con
suficientes candidatos y que estén interesados en el puesto que se ofrece, de entre los cuales elegir la
persona que serd admitida en la empresa, tras el proceso de seleccién” (Roig, 2000, p.216). De las que

pueden ser de dos tipos: interna o externa (Roig, 2000, p.216).

5.1.3.2 Desarrollo de Recursos Humanos: Una segunda drea funcional relacionada con gestiéon
humana, segun la clasificacion ya descrita de Mondy & Noe, es el desarrollo de los recursos humanos.
Este “consiste no sélo en capacitacién, sino también en la planeacién de carreras individuales y

actividades de desarrollo, desarrollo organizacional y evaluacion de desempeiio” (Mondy & Noe, 2005,

p-5).



Induccion De Personal

Un proceso relacionado con esta drea funcional de desarrollo humano es la induccion de personal. Este
se define como “el proceso formal para familiarizar a los nuevos empleados con la organizacion, sus
puestos y unidades de trabajo” (Bohlander & Snell, 2008, p.328). O para Alles (2011) es la:
Etapa puente entre el momento en que la persona inicia la relacién laboral y cuando se hace
cargo efectivamente de su puesto. La induccién es necesaria para que cada colaborador se
interiorice tanto respecto de la nueva organizacién como de las funciones y responsabilidades
a su cargo. En resumen, la induccién hace referencia a actividades formativas mediante las

cuales se le presenta a un nuevo colaborador la organizacién y el puesto de trabajo.

Usualmente se divide en dos partes: inducciéon a la organizacién e induccién al puesto.
(p.219)

Induccion a la organizacion es una “actividad estructurada, usualmente a cargo de Recursos Humanos,
en el cual se presenta a un nuevo colaborador la historia de la organizacion, sus caracteristicas
principales, objetivos, productos y/o servicios, mision y vision, politicas y toda otra informacién que le
permita al nuevo colaborador conocer lo mas profundamente posible su nuevo lugar de trabajo” (Alles,

2011, p.219).

Mientras que Induccion al Puesto es una:

Actividad estructurada o no, usualmente a cargo del jefe directo, en la cual se le explica al
nuevo colaborador sus principales responsabilidades y tareas, procedimientos especificos en
relacién con la funcién, uso de maquinas necesarias para realizar su trabajo.

Asi mismo, la induccién al puesto incluye la entrega de ropa de trabajo (si corresponde)
hasta la presentaciéon ante sus nuevos compafieros de trabajo y ademds indicaciones
relacionadas con la vida cotidiana en el puesto (p.219).

Los beneficios de un proceso de induccién, seguin la encuesta realizada por Robert Half Internacional
en ejecutivos, citados en Bohlander & Snell (2008, p.328) son: menor rotacion de personal, aumento de
la productividad, mejora de la moral de los empleados, menores costos de capacitacion y reclutamiento,

facilitacion del aprendizaje y reduccion de la ansiedad de los recién empleados (p.328).



Y para estos mismos autores una lista de comprobaciéon que suele tener un programa de induccion
incluiria:
1) una presentacion con los empleados, 2) un esquema de capacitacion, 3) las expectativas
respecto a la asistencia, conducta y apariencia, 4) las condiciones de trabajo, como el horario y
las fechas de pago, 5) la explicacién de los deberes del puesto, los estindares y criterios de la

evaluacion, 6) el reglamento de seguridad, 7) la lista de cadena de mando y 8) la explicacién
del propésito y las metas estratégicas de la organizaciéon. (Bohlander& Snell, 2008, p.329).

Por dltimo, Bohlander & Snell (2008, p.329) afirman que:

Para que haya un programa de induccion bien integrado, es esencial la cooperacion entre la
gente de linea y la de staff. Por lo general, el departamento de RH es responsable de coordinar
las actividades de induccién y de proporcionar a los nuevos empleados la informacion sobre
las condiciones de empleo, pagos, prestaciones y otras dreas que no estin bajo la
administracion directa del supervisor. Sin embargo, el supervisor desempena la funcién mas
importante en el programa de induccién (p.329).

Evaluacion de desempeiio

Otro proceso dentro del area funcional de desarrollo humano de RRHH es la evaluacion del

desemperio, que segin Puchol (2007):
Es un procedimiento continuo, sistemdtico, orgdnico y en cascada, de expresion de juicios
acerca del personal de una empresa, en relacion con su trabajo habitual, que pretende sustituir
a los juicios ocasionales y formulados de acuerdo con los mds variados criterios. La

evaluacién tiene una 6ptica histérica (hacia atrds) y prospectiva (hacia adelante), y pretende
integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales (p. 301)

Para Mestre, Guil & Guillén (2000, p.251) los tres subsistemas que conforman a una organizacion, que
son: la cultura o ideoldgico, tecnolégico o de competencias y relaciones humanas; la evaluacién de
rendimiento “deberd tener presenta cada una de ellas, evaluando cada subsistema no de una forma
aislada, sino siendo consciente el grado de relacién en el que cada subsistema afecta a los otros dos.
Caso de que s6lo se evalie el desempefio o competencia profesional sin tener en cuenta los otros dos

subsistemas, estas valoraciones podrian quedar sesgadas”.

Para implementar un sistema formal de evaluacién, Mestre, Guil & Guillén (2000, p.266, 267)



mencionan:

Habria que establecer los grupos profesionales que van a ser evaluados, definir los objetivos a
conseguir con la ER; tomar decisiones sobre si se informa o no del resultado a los evaluados,
combinar la fiabilidad/validez deseada con la rapidez de implantacién y cumplimentacién;
utilizar el lenguaje que mejor conecte con la cultura de la organizacion (...); tener presentes
los condicionamientos legales; crear el modelo de evaluacién y el manual de evaluacién;
formar a los evaluadores potenciales; informar a los futuros evaluados; establecer un programa
de acciones concretas de la ER y organizarlas; y por dltimo, una auditoria y evaluacién del
plan implantado. Tras este ultimo paso y hechas las mejoras del plan, volveriamos a establecer
el primero.

La evaluacién es el termémetro de la organizacion que permite a ésta establecer sus
puntos fuertes -a mantener- y los puntos débiles que necesitarian un plan de mejora. (p.266,
267)

Formacion y Capacitacion

Ares (2000, p.230) considera que la formacién en la empresa, en su sentido mds amplio: “podria ser
cualquier aprendizaje que obtiene un empleado de esa empresa, dentro o fuera de horas de trabajo,
pagado o no por la misma, en su puesto o fuera de él, que beneficia directa o indirectamente a la

productividad, el clima laboral, el desarrollo profesional o el bienestar personal (p.230)

Y ademds complementa explicando la relaciéon que tiene la formacién con recursos humanos y de la
necesidad de un diagndstico previo para hacer una buena planificacién:

Desde un enfoque estratégico, la formacion es un proceso integrado en la gestion de recursos
humanos para servir a la estrategia de la empresa. Por eso parte de un diagndstico de
necesidades empresariales a las que se dan respuestas con las acciones formativas, que deben
valorarse en funcién de su impacto en el desempefio del puesto de trabajo (Ares, 2000,
p-230).

5.1.3.3 Compensacion y beneficios: Las compensaciones son otra drea funcional de recursos
humanos, segun la clasificaciéon ya mencionada de Mondy & Noe (2005), que “incluye el total de todas

las gratificaciones proporcionadas a los empleados como pago por sus servicios. Puede ser tnica o



combinacion de lo siguiente: [sueldo, prestaciones y gratificaciones no econémicas]” (Mondy & Noe,

2005, p.6).

Estructura de Salarios

La estructura de salarios es un elemento que hace parte de un concepto mds macro llamado
«administracion de compensaciones empresariales» (ACE). Para Morales & Velandia (1999, p.9) la
estructura de salarios “son las relaciones salariales entre los diferentes puestos de trabajo dentro de una
sola organizacién” (p.9), que permitird definir el nivel de salario o “promedio de la serie de tasas

salariales que paga una empresa” (p.9).

5.1.3.4 Seguridad social y salud. Para Mondy & Noe (2005) la seguridad social “implica proteger a
los empleados de lesiones causadas por accidentes de trabajo. La salud se refiere a la ausencia de
enfermedad fisica o emocional de los empleados” (p.6). Para estos mismos autores estos aspectos son
importantes “porque los empleados que trabajan en un ambiente seguro y gozan de buena salud tienen

mads posibilidades de ser productivos y rendir beneficios a largo plazo a la organizaciéon” (p.6).

5.1.3.5 Relaciones laborales y con empleados. Se refiere a la relacion de los sindicatos y la
representacion colectiva de los trabajadores y las empresas. En relacion con el drea de talento humano
“cuando un sindicato representa a los empleados de una organizacion, la actividad de recursos humanos
se refiere a menudo como relaciones industriales, que se encargan de la negociacién colectiva”

(Mondy & Noe, 2005, p.7).

Bienestar Laboral

“La funcién del bienestar laboral es considerada como la creacién y manejo de un conjunto de servicios
que la empresa coloca a disposicién del trabajador y su familia, en forma gratuita o semi-gratuita, con

el propdsito de satisfacer sus necesidades basicas” (Castillo, 2006, p.250).

“En la funcién de bienestar laboral se contemplan beneficios como: servicios médicos y odontologicos,



restaurantes subsidiados, transporte, vivienda, actividades recreativas y culturales, comisariato, planes
de ahorro subsidiado, becas, consejeria legal, bibliotecas, guarderias infantiles, y seguros de invalidez,

vejez y muerte” (Castillo, 2006, p.250).

Y en ultimas, como lo menciona el mismo autor, la funcion del bienestar laboral “busca el desarrollo
integral del trabajador, es decir toma en consideracion tanto sus necesidades bioldgicas, sicoldgicas y
sociales como las necesidades superiores derivadas de su condicion de ser racional” (Castillo, 2006,

p.251).

5.1.4 Procesos Estratégicos de Recursos Humanos

Ademas de los procesos funcionales que realizan las dreas de recursos humanos, en su bisqueda por
convertirse en aliados estratégicos del negocio realizan otros procesos que se espera le agreguen valor
al negocio al alinearse con la estrategia corporativa. Algunos de ellos son Gestion del conocimiento,

clima organizacional y comunicacion organizacional.

5.1.4.1 Gestion del Conocimiento

La gestion del conocimiento es entendido como un:

Proceso sistemdtico de buisqueda, seleccion, organizacion y difusion de informacién, que se
implementa con el propésito de aportar a los integrantes de la organizacién los conocimientos
necesarios para desarrollar eficazmente sus labores. Permite, ademads, obtener informacién y
comprender mejor las propias experiencias para, posteriormente, aplicarlas en la tarea diaria,
en la planificacion estratégica, para la toma de decisiones y solucién de problemas, etcétera.
Se trata, en definitiva, de transformar la experiencia en conocimiento, y el conocimiento, en
experiencia (Alles, 2011, p.201).

Para Garcia-Tapial (2002) para explicar como funciona la gestiéon del conocimiento en la organizacidn,
primero explica —basado en unos autores previos— tres categorias que conforman el conocimiento, que
son: capital relacional, capital estructural y capital intelectual (p.27). El capital relacional “es el

valor generado por el intercambio de informacion con agentes externos, tanto clientes como



proveedores” (p.27). El capital estructural, “es el valor del conocimiento creado en la organizacion,

que se traduce en la capacidad de la organizacion para ser productiva”. Este capital estd determinado

por “la cultura corporativa, las normas y procesos, la estructura interna y la operativa diaria, patentes y

marcas, los desarrollo tecnolégicos, etc.” (p.27). Y por ultimo, el capital intelectual o humano, “puede

definirse como el valor del conocimiento creado por las personas que conforman la organizacién, asi

como sus habilidades y capacidades para llevar a cabo su trabajo” (p.27). Lo cual incluye, “la

capacidad para aprender, las competencias, formacion, experiencia” (p.27).

De acuerdo a lo anterior, Garcia-Tapial (2002) considera que:

En opinién de Edvinsson y Malone, el capital relacional y el capital estructural son propiedad
de la empresa. Sin embargo, ésta nunca puede ser propietaria del capital humano. Por ello, el
capital que debe gestionarse es el primero. En nuestra opinion, esta afirmaciéon es matizable,
ya que si bien es cierto que la empresa nunca podrd ser propietaria del conocimiento que
atesoran sus empleados (ya que equivaldria, en la practica, a una moderna forma de
esclavitud), si que entendemos que puede gestionar el mismo. Por un lado, mediante el
establecimiento de mecanismos que permitan que dicho conocimiento quede “depositado” en
la organizacién y accesible a todos. La empresa puede crear repositorios de informacion, bases
de datos corporativas o sistemas expertos en los que sus empleados vayan depositando
conocimientos, experiencias, etc. Dicho en otras palabras, convirtiendo el Capital Humano en
capital Estructural. Y por otro lado, creando sistemas de motivacion que retengan el talento en
la organizacion y, por tanto, eviten la “fuga” de capital humano. Todo ello, combinado,
supondria una “gestion” de dicho capital (aunque el mismo nunca fuera “propiedad” de la
organizacion). (p.28)

Algunas caracteristicas que conforman una gestion del conocimiento se menciona en Garcia-Tapial

(2002):

Como se ve, por tanto, todos los autores que hemos ido mencionando (Nonaka, Edvinsson,
Muioz-Seca, etc.) coinciden en un aspecto, cual es el dinamismo del conocimiento. La
Gestion del Conocimiento supone que el mismo circule, se transforme, se distribuya, se
actualice... Asi, debemos evitar el considerar la Gestion del Conocimiento como la mera
existencia de unos repositorios de informacion, en los que se vayan depositando el “saber” de
las personas y las organizaciones. La Gestion del Conocimiento NO es “construir” una
inmensa biblioteca virtual (...) [0] de grandes bases de datos. (p.28)

5.1.4.2 Clima Organizacional

La definicién de clima organizacional es un poco mds compleja, puesto que no existe una posicion



consensuada de su etiologia. Debido a esto, Méndez (2006, p.33, 34) considera que hay tres
perspectivas sobre clima: el determinado por los procesos psicoldgicos, el que es un atributo de la
organizacion y el que es un constructo de la realidad (p.33, 34). Sin entrar en detalle en cada una de

ellas, Guillén, Gala & Velazquez (2000, p.167), hacen una unificacion de esas tres perspectivas:

Siguiendo a Silva (1992), las tres perspectivas presentan las siguientes caracteristicas comunes
respecto a su concepcion de clima: su relativa estabilidad y perdurabilidad, la opcién de
diferenciar organizaciones, puede percibirse por los miembros y sirve para describir
situaciones. En todas ellas se puede enunciar las siguientes hipoétesis: el clima es una suma de
percepciones, es descriptivo y no evaluativo. Su nivel de descripcion se refiere a la
organizacion y las percepciones pueden influir en la conducta.

En definitiva, mas que tres perspectivas diferentes se pueden considerar como partes de
un proceso de desarrollo que consta de tres niveles (p.167).

5.1.4.3 Comunicacion organizacional

La comunicacion interna en las organizaciones es definida como ‘“aquellos dispositivos de gestion
encaminados a promover la comunicacién de una empresa con su propio personal, tratando de
organizar sus relaciones de trabajo o de promover su cohesion interna y su rendimiento” (Puchol, 2007,
p-333). La comunicacion interna en una organizacion tiene muchos objetivos y se puede usar por varios
motivos. Algunos de estos objetivos que menciona Puchol (2007) son por ejemplo para: difundir y
consolidar los valores de la cultura de la empresa; favorecer la identificacion del trabajador con la
empresa; transmitir eficaz, eficiente y efectivamente los mensajes de la estrategia y la politica
empresarial; contar lo que sucede en la empresa, no solo para informar, sino también para motivar;
contribuir al crecimiento del compromiso y de la integracion del personal con y en el proyecto de la
empresa; conocer y analizar las opiniones, actitudes y expectativas del personal; contribuir a la mejora
del conocimiento y de las relaciones interdepartamentales; combatir la difusién de rumores que afectan
a la moral de los trabajadores y que, de trascender al exterior, pueden ocasionar problemas con los
clientes, proveedores, entes publicos, medios de comunicacion, etc; lograr en la empresa un clima de
confianza en la gerencia, que permita a ésta, mediante el funcionamiento de un buen sistema de
comunicacion ascendente, conocer, sin interferencias ni intermediarios, los deseos, aspiraciones,

peticiones y reivindicaciones del personal, a fin de adoptar las medidas pertinentes (p.334),

Son estas entonces algunos de los beneficios que trae un sistema de comunicacién interna en una

organizacion.



5.2 Marco Conceptual

Andlisis de los puestos de trabajo: “es un estudio preciso de los diversos componentes de un puesto.
Mediante el mismo no sélo se examinan los deberes y las condiciones del trabajo, sino también las

habilidades individuales que debe tener el trabajador” (Blum & Naylor, 1990, p.697).

Bienestar laboral: “La funcién del bienestar laboral es considerada como la creacién y manejo de un
conjunto de servicios que la empresa coloca a disposicion del trabajador y su familia, en forma gratuita

0 semi-gratuita, con el propdsito de satisfacer sus necesidades basicas” (Castillo, 2006, p.250).

La funcién del bienestar laboral “busca el desarrollo integral del trabajador, es decir toma en
consideracion tanto sus necesidades bioldgicas, sicoldgicas y sociales como las necesidades superiores

derivadas de su condicién de ser racional” (Castillo, 2006, p.251).

Clima Organizacional. Guillén, Gala & Veldzquez (2000, p.167), hacen una unificacién de tres

perspectivas para encontrar que:

Siguiendo a Silva (1992), las tres perspectivas presentan las siguientes caracteristicas comunes
respecto a su concepcion de clima: su relativa estabilidad y perdurabilidad, la opcién de
diferenciar organizaciones, puede percibirse por los miembros y sirve para describir
situaciones. En todas ellas se puede enunciar las siguientes hipoétesis: el clima es una suma de
percepciones, es descriptivo y no evaluativo. Su nivel de descripcion se refiere a la
organizacion y las percepciones pueden influir en la conducta (p.167)

Comunicacién interna en las organizaciones: es definida como “aquellos dispositivos de gestion
encaminados a promover la comunicacién de una empresa con su propio personal, tratando de
organizar sus relaciones de trabajo o de promover su cohesion interna y su rendimiento” (Puchol, 2007,

p.333)

Estructura de Salarios: es un elemento que hace parte de un concepto mds macro llamado
«administraciéon de compensaciones empresariales» (ACE). Para Morales & Velandia (1999, p.9) la
estructura de salarios “son las relaciones salariales entre los diferentes puestos de trabajo dentro de una

sola organizaciéon” (p.9), que permitird definir el nivel de salario o “promedio de la serie de tasas



salariales que paga una empresa” (p.9).

Evaluacién del desempeio:

Es un procedimiento continuo, sistemdtico, orgdnico y en cascada, de expresion de juicios
acerca del personal de una empresa, en relacion con su trabajo habitual, que pretende sustituir
a los juicios ocasionales y formulados de acuerdo con los mds variados criterios. La
evaluacién tiene una 6ptica histérica (hacia atrds) y prospectiva (hacia adelante), y pretende
integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales (Puchol, 2007, p.
301).

Formacion y capacitacion, Ares (2000, p.230) considera que la: Formacion en la empresa, en el sentido
mas amplio, podria ser cualquier aprendizaje que obtiene un empleado de esa empresa, dentro o fuera
de horas de trabajo, pagado o no por la misma, en su puesto o fuera de él, que beneficia directa o
indirectamente a la productividad, el clima laboral, el desarrollo profesional o el bienestar personal

(p.230).

Gestion del conocimiento es un:

Proceso sistemdtico de busqueda, seleccion, organizaciéon y difusion de informacion, que se
implementa con el propdsito de aportar a los integrantes de la organizacién los conocimientos
necesarios para desarrollar eficazmente sus labores. Permite, ademads, obtener informacion y
comprender mejor las propias experiencias para, posteriormente, aplicarlas en la tarea diaria,
en la planificacion estratégica, para la toma de decisiones y solucién de problemas, etcétera.
Se trata, en definitiva, de transformar la experiencia en conocimiento, y el conocimiento, en
experiencia. (Alles, 2011, p.201).

Induccién de personal. Se define como “el proceso formal para familiarizar a los nuevos empleados con

la organizacion, sus puestos y unidades de trabajo” (Bohlander & Snell, 2008, p.328).

Planeacion de la fuerza laboral. “Es el proceso de formular planes para cubrir las futuras vacantes en la
empresa, con base en proyectar los puestos que se espera abrir y si éstos se cubrirdn con candidatos

internos o externos. Por lo tanto, se refiere a planear como cubrir algunas o todas las vacantes futuras
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de la compaiiia” (Dessler, 2004, p.41).

Rol de recursos humanos:

El desarrollo de una perspectiva estratégica de los recursos humanos en las organizaciones, es
una alternativa tedrica reciente para comprender la direcciéon de las personas en las empresas
(Wright y McMahan, 1992; Brewster, 1999; McWilliams, Van Fleet y Wright, 2001), que asume
al menos cuatro facetas: concebir la gestioén del talento como un medio para lograr la ventaja
competitiva que la empresa requiere, buscar la coherencia de la estrategia de RH con la
estrategia organizacional, garantizar coherencia interna entre las diversas précticas de gestion de
RH y medir los resultados de la gestion de recursos humanos en funcién de los resultados de la
organizacion (satisfaccion del cliente, generacién de valor para el accionista, satisfaccion del
empleado, etc.) y no en funcién del cumplimiento de actividades (Gubman, 2000) (Calderén,
Montes, Tobon, 2004, p.10)

Seleccién de personal: “es el proceso objetivo y planificado, mediante el cual la empresa se
proporciona los sujetos idéneos para ocupar los puestos de trabajo vacantes o de nueva creacién”

(Roig, 2000, p.213).

6. Metodologia

6.1. Tipo de estudio.
Aplicado. El presente estudio es de cardcter aplicado; tipo de estudio que es entendido como “aquel

tipo de estudios cientificos orientados a resolver problemas de la vida cotidiana o a controlar
situaciones practicas” (Padrén, 2006, 1). Para ello, el presente estudio se basard en la teoria de gestion
humana (también llamada psicologia organizacional, talento o recurso humano) para plantear las

soluciones a los problemas empresariales encontrados en Soliplast.

Para ello, la presente investigacion seguird la misma estructura de estudio que, segtin Padrén (2006, 15)
siguen las investigaciones aplicadas. Con la salvedad que no se realizard el cuarto paso que €l propone
(s6lo hasta el tercero), es decir, sélo se desarrollard y se describird el prototipo o alternativa de solucién

encontrada pero sin ser puesta a prueba. Este serd el alcance del estudio.



A continuacion se describe la estructura de investigacion aplicada que menciona Padron:

1- Se parte de una situacion problemadtica, que requiere ser intervenida y mejorada. Se describe
sistematicamente esa situacion, bajo criterios relevantes.

2- Se selecciona una TEORIA, de carécter reconocido y suficientemente aceptada. Se expone
sistemdticamente esa teoria, tanto en sus conceptos centrales como en sus rasgos contextuales

3- Se examina la situacién descrita en '1' a la luz de la Teoria expuesta en 2'. Se deriva de esta
teoria un sistema de acciones y de previsiones (prototipo) que, si se pone en practica, resolveria
favorablemente la situacion problematica descrita en 'l'. Se describe sistemdticamente este
prototipo, tanto en sus secuencias de uso como en sus instrumentaciones asociadas.

4- Se ensaya y se prueba el prototipo que se obtuvo en el paso '3' (y que se obtuvo sobre la base
de una aplicacién de la Teoria, 2', a la situacién problematica '1'). Se determina la probabilidad
que tiene el modelo aplicativo de resolver la clase de situaciones problematicas del tipo descrito

en 'l". (Padrén, 2006, q15).

6.2. Participantes

6.2.1. Poblacién.

Historia y planeacion estratégica de Soliplast

Soliplast, es sociedad anénima que se formé en 1991 por inversionistas colombianos y alemanes en la
ciudad de Bucaramanga. Su actividad econémica es la produccién y comercializacion de estibas
pldsticas, puesto que la empresa fue creada con la idea de contribuir al medio ambiente y ser una
alternativa ecoldgica en el mercado (debido a que tradicionalmente estas se hacen en madera lo que
significa un mayor impacto ambiental). Por esta razon, el lema de la compaifiia es: “mientras

SOLIPLAST protege su inversion usted contribuye a la conservacion del medio ambiente”.

Cuentan con su propia red de distribucién, y en sus mas de 20 afios de existencia (donde han
participado a nivel nacional y en algunos paises de la regiéon andina) han ofrecido su producto a
empresas como Postobdn, Bavaria, Coca-cola, entre otros. Pero en especial han sido los sectores de

alimentos y medicamentos los que han expresado mayor interés en sus productos, debido a las altas



exigencias de higiene y calidad que la ley les exige.

La planeacion estratégica de Soliplast, empezando por su alcance es la “fabricacion y comercializacion
de productos en polietileno de alta densidad, destinados a los sectores de los Servicios Publicos

Domiciliarios, sector agricola, Industrial y Comercial”. (Soliplast, 2011, p.10)

Su mision es:

Contribuir al desarrollo y crecimiento industrial de Colombia y de la zona andina, mediante la
generacion de nuevas alternativas para el manejo, almacenamiento, distribucion y fabricacién
de nuevos elementos de consumo masivo a nivel de los diferentes sectores, dentro de estandares
de calidad, que buscan preservar el medio ambiente. Y como resultado definir acciones
conducentes a generar recursos que permitan a la organizacion, su autosostenimiento y el
retorno de capital a sus inversionistas. (Soliplast, 2011, p.10)

Y su vision es:

Posicionar y mantener el liderazgo de la empresa a nivel nacional e internacional, como una
organizacién que ademds de brindar productos en polietileno de 6ptima calidad, para el sector
industrial y de servicios publicos, industrial y comercial, se preocupe por ofrecer alternativas en
sus productos que contribuyan a la proteccién y conservacién del medio ambiente. (Soliplast,
2011, p.10)
Actualmente la empresa cuenta en total con 16 personas, distribuidos en ocho puestos de trabajo, que
son: operarios, secretaria general, director comercial, directora administrativa, auxiliar administrativo,
gerente, ingeniero de planta y servicios generales. Sin embargo, como es una empresa pequefia y el
nimero de trabajadores no es muy alto, algunos puestos de trabajo cumplen diferentes funciones

(algunas no propias con la naturaleza de sus areas), como es el caso de la directora administrativa quien

también es la encargada de las funciones de recursos humanos de la organizacion.

6.2.2. Muestra.

La muestra estuvo conformada por once (11) personas: La directora administrativa y financiera (1
persona), a quien se le realizo la entrevista para conocer su opinion y realidad sobre los procesos de
recursos humanos y por ser la persona encargada de estas funciones en la organizacion. Y diez (10)
personas que participaron en el grupo focal, con la finalidad de conocer también la realidad y opinién

de los clientes internos de Soliplast sobre los recursos humanos de la organizacién, que estuvieron



distribuidos asi: operarios (4), secretarias (2), auxiliar contable (1), director comercial (1), ingeniero de

planta (1) y servicios generales (1).

6.3. Recoleccion de informacion

Para conocer las necesidades de recursos humanos y dar cumplimiento al primer objetivo del estudio se

seleccionaron dos técnicas de recoleccion de informacion: entrevista y grupo focal.

Entrevista.

Se realizaron dos entrevistas en dos momentos diferentes de la investigacion:

La primera, fue una entrevista informal conversacional, y se hizo como primer acercamiento a
la compaiiia. El objetivo fue proponer el estudio aplicado en la organizacidon, tener una primera
impresion acerca de la empresa, su actividad econdmica y las necesidades que se observaban de
recursos humanos. Para ello, se entrevistd en esa oportunidad a la directora administrativa y
financiera (quien es la encargada de recursos humanos) y al gerente de la empresa. Esta
entrevista se realizé en el mes de Agosto de 2011 en la oficina del gerente en Soliplast a las 10
am, y su duracion fue de 1 hora.

La segunda, fue una entrevista informal conversacional, y se hizo exclusivamente a la directora
administrativa y financiera con el objetivo de conocer la opinién de la encargada de recursos
humanos y de ampliar las necesidades de gestion humana de Soliplast. La entrevista se realizo
en el mes de Marzo de 2012 y tuvo una duracién de 1 hora. Esta informacién se complemento y
se actualizé con un nuevo encuentro que se sostuvo el 8 de Agosto del mismo afio, después del

grupo focal, y tuvo una duracién de media hora.

Grupo Focal.

Se realiz6 esta técnica para conocer la opinién de los clientes internos de la organizacién sobre los

procesos de gestion humana y cudl ha sido su experiencia como clientes de recursos humanos. Y asi

complementar la opinién de la directora administrativa en la entrevista. El grupo focal se realizé el 8 de

Agosto de 2012 a las 9am en la sala de juntas de Soliplast; abarcdndose todos los puestos de trabajo.

Actividad que tuvo una duracién de una (1) hora.



Se citaron a diez (10) personas de la siguiente manera: operarios (4), secretarias (2), auxiliar contable
(1), director comercial (1), ingeniero de planta (1) y servicios generales (1) (no se citaron a la directora
administrativa y al gerente porque ya se habian abarcado en las entrevistas).Y la persona que hizo la

convocatoria fue la directora administrativa y financiera por solicitud de David Fajardo.

Las edades de la muestra oscilaban entre 20 y 50 afios de edad, y de las 10 personas 4 eran mujeres y 6

eran hombres.

6.4 Instrumentos

Entrevista
Objetivo general
e Explorar las necesidades que tiene gestion humana en Soliplast segin la opinién de la lider de

recursos humanos de la empresa (directora administrativa y financiera).

Objetivo especificos
e Identificar los procesos de gestion humana que aplica Soliplast.
e Identificar necesidades que tiene gestion humana en la organizacién segin la opinién de la
directora administrativa y financiera.
e Comprender las causas que conllevaron a aplicar esos procesos de gestion humana en la

organizacion

Guia de preguntas:
e ,Cuales son las funciones de Gestion Humana en Soliplast?
e ;Qué necesidades usted encuentra tiene Gestion Humana en Soliplast?

e Qué conllevo a que se presentaran esos problemas o necesidades en recursos humanos?



Grupo Focal
Objetivos:
e Explorar la opinién que tienen los clientes internos de Soliplast acerca de los procesos de
RRHH.

e Identificar necesidades de RRHH a partir de su experiencia como clientes internos de Soliplast.

La guia de preguntas del grupo focal se desarroll6 con siete (7) categorias deductivas, cada una
abarcando los diferentes procesos de gestion humana que realiza la organizacién (conocidos
previamente a través de la entrevista con la directora administrativa), y a partir de esas 7 categorias
deductivas se encontraron 24 categorias inductivas (resultados que se describen mds adelante en el

apartado de andlisis de resultados).

CATEGORIAS PREGUNTAS
GENERALES Y DE EXPLORACION 1. (Para uds qué funcién debe cumplir el areal
de RRHH en una empresa?

2.. (Mencione los procesos de RRHH en los

cuales usted participa en Soliplast. ;Cudl es sy

rol en estos procesos?

3. Mencione tres aspectos positivos de los

procesos de RRHH.

4. Mencione tres aspectos para mejorar los
rocesos de RRHH.

PREGUNTAS MAS DIRECTAS QUE BUSCAN CONFIRMAR LA OPINION DE LA

DIRECTARA FINANCIERA Y ADMINISTRATIVA ACERCA DE SU VISION Y

NECESIDADES DE RRHH.
EVALUACION DE DESEMPENO GENERAL:
1. {Conocen qué es una evaluacion de
Se divide en tres subcategorias, que desempefio? ;y para qué se usa en una

corresponden a 3 problemas encontrados que |organizacion?.
se relacionan con la evaluacién de desempeiio [2. ;Cudl es su opinién de la evaluacion de

de Soliplast: desempefio que realiza Soliplast?.

1. No se usa para fijar compensacion y 3. Mencione dos beneficios que usted o su
salarios. equipo han obtenido con la evaluacién de
2. Sus resultados no se usan en la desempefio

identificacion de brechas.
3. Su medicién es tnicamente cualitativa (sin [Nota: Si no reportan espontaneamente
indicadores de desempeiio) beneficios hacer las siguientes preguntas

RELACIONADO CON LA




IDENTIFICACION DE BRECHAS:

4. ;La evaluacién de desempeiio les ha
permitido identificar a uds algunos aspectos
por mejorar de su trabajo?

5. ({Coémo han llevado a la préctica estas
mejoras? (sugerencias de capacitacion,
encargos, etc)

RELACIONADO CON LOS INDICADORES
CUANTITATIVOS DE DESEMPENO:

6. Menciones tres mejoras que ustedes
propondrian para el proceso de Evaluacion de

Desempeno
INDUCCION ORGANIZACIONALY AL RELACIONADO CON LA
PUESTO DE TRABAJO IDENTIFICACION DE BRECHAS:
- Observar si hubo identificacion de 1. (Para ustedes qué es wuna induccién

brechas y retroalimentacién

- Identificar si es necesaria la entrega de
un documento en fisico con los
contenidos de la induccion.

organizacional y para qué sirve?

2. (Quiénes de uds y de las personas de sus
equipos recibieron induccién? Menciones tres
aspectos que recuerde de ese proceso.

3. (Qué aspectos positivos evidencié?

4. ; Qué mejoras sugeriria?

Respecto al entrenamiento al cargo

5. (Cudntos de ustedes recibieron induccion aj
su cargo?

6. (En qué consisti6 esa
entrenamiento?

7. (Quién debe
realizarla?

8. (Cudnto tiempo durd el entrenamiento?

induccién o

ser el responsable de

COMPENSACION Y SALARIOS

- Actualmente todos reciben un salario fijo,
pero dependiendo de la antigiiedad y horas
extras unos reciben un poco mas que otros

1. (Qué aspectos positivos y negativos
encuentran en la actual politica salarial?.

COMUNICACION Y CLARIDAD PARA
SABER A QUIEN SOLICITAR PERMISOS

1. Cuando uds desean solicitar algin permiso
para ausentarse en algunos dias de trabajo o
salir mds temprano, ;a quiénes acuden uds?.

GESTION DEL CONOCIMIENTO

1. ;Qué acciones se emprenden en Soliplast]
para fortalecer el conocimiento y las
habilidades de las personas en su drea?

Nota: Si la respuesta es positiva, realizar la
siguiente pregunta, de lo contrario, no.

2. Mencione dos estrategias que ustedes




utilizan en su &4rea para mejorar los
procesos que uds realizan en su trabajo (Y|
asi aprender de sus experiencias y la de los
demas).
3. (Usan estrategias para compartir y retener
el conocimiento en Soliplast?
CLIMA ORGANIZACIONAL 1. Mencione tres aspectos que lo haga sentir|
satisfecho de trabajar con Soliplast.
2. (En dos palabras cémo describiria las
relaciones interpersonales entre las diferentes
areas de Soliplast?
3. Si alguien le pudiera conceder tres deseos
respecto a la forma de trabajar en Soliplast]
usted qué pediria?
4. (Qué pudiera hacer usted para que esos
deseos se conviertan en realidad?
Tabla 3. Guia de preguntas y categorias a explorar del grupo focal
Fuente: elaborado por Fajardo (2012)

6.5. Procesamiento y Analisis de la Informacion

Simultdneamente al proceso de recoleccion de datos se analizé la informacion recolectada con el
objetivo de identificar las necesidades relacionadas con las funciones de recursos humanos de la
organizacion. Informacién que permiti6 ir actualizando la descripcion del problema. En cada una de las
actividades de recoleccion de informacion se iba tomando nota por escrito de lo que mencionaban los

participantes (sea entrevista o grupo focal).

Entrevista. Basado en la guia de preguntas exploratorias disefiada, el entrevistador iba tomando
inmediatamente nota de 1o que mencionaba el entrevistado. Todo lo relacionado con los procesos de
gestion humana de la organizacion, su aplicacion y las dificultades que se han presentado relacionadas
con la gestion del talento humano. Fue de esta manera como se empez6 a identificar las necesidades en

RRHH de la compaiiia y como se comenz6 a disefar la descripcion del problema del estudio.

Grupo Focal. Basado en la guia de preguntas disefiada se desarrollé la actividad del grupo focal,
aborddndose todas sus categorias. En esta oportunidad se hizo una grabacion de la entrevista, lo que
facilité el andlisis posterior de los resultados. Se analizaron las categorias deductivas iniciales

encontrandose adicionalmente 24 categorias inductivas, que permitieron conocer la opinién de



necesidades en gestion humana segun los clientes internos de la empresa.

7. Resultados

Aspectos generales de RH en Soliplast

No existe un drea definida de recursos humanos en Soliplast, las funciones se desarrollan desde el drea
Administrativa y Financiera que, ademds, cumple la funciones propias del area. Hay algunos procesos
que se desarrollan de forma estructurada y sistemadtica, como son las de seleccién (en outsourcing),
induccién, administracion de RH (némina, seguridad social y afiliaciones), seguridad industrial y
ocupacional. Y hay otros procesos en crecimiento, como formacion, evaluaciéon del desempefio,

bienestar y comunicacion organizacional.

RH en Soliplast cumple principalmente una funcién organizacional del trabajo y de satisfaccion y
motivacién laboral (etapa 3 de las evoluciones de las dreas de gestion humana en las empresas
siguiendo la clasificacién de Calderdn, Alvarez & Naranjo, 2006). Sin embargo, en el 2012 (afio en que
se comenz6 a realizar el estudio) se pudo observar que recursos humanos comienza una fase de
transicion donde comienza a apostarle mds a las personas como un aspecto clave y determinante para la
consecucion de los objetivos organizacionales, tales como el patrocinio de un programa de formacién
técnico en un drea de relevancia para la compaiiia, y en la creaciéon del comité de convivencia, para

prevenir y solucionar dificultades entre clientes internos.

Resultados sobre los procesos de RH

A continuacién se expondran los resultados encontrados en la recoleccién de informacion (a través de
la entrevista y el grupo focal) para poder desarrollar el primer objetivo del estudio: identificar las
necesidades de recursos humanos de Soliplast. Se describirdn para cada método de recoleccion las
necesidades encontradas por el presente estudio (que fueron incluidas en la descripcion del problema);
mismas necesidades a las que posteriormente se les planted las alternativas de solucién (segundo

objetivo del estudio).



ENTREVISTA

Segiun lo observado a partir de la entrevista con la Directora Administrativa y Financiera y los
resultados encontrados (ver anexo 1) se identificaron los siguientes aspectos por mejorar en los

procesos de recursos humanos:

Incremento salarial: Si bien el gerente usa unos escalafones para medir los salarios en la empresa,
para los incrementos se usan algunas veces criterios subjetivos. Para este ultimo, algunas veces se ha
usado la evaluacién de desempeiio para identificar el incremento salarial de los operarios, sin embargo,

por lastima se ha compensado el incremento a los que inicialmente no habian obtenido este beneficio.

Conducto regular para solicitar permisos: No existe completa claridad entre los miembros de la
organizacion sobre el conducto regular para solicitar los permisos y vacaciones. Algunos no solicitan
los permisos al jefe de planta o a la directora administrativa (como es el conducto regular), o no hay
comunicacion entre estos dos miembros de la organizacién para unificar y registrar la informacién en

un solo documento.

Clima laboral: Al parecer existen malentendidos entre algunos operarios de la organizaciéon porque
creen que unos son mejores tratados que otros y algunos no quieren realizar algunas de sus funciones
laborales. Informacién que se confirmo en el grupo focal y donde se pudieron comprender las causas de

estos malentendidos entre operarios (ver resultados del grupo focal para comprender las causas).

Formacion y capacitacion: Soliplast ha encontrado dificultades para encontrar capacitaciones en
temas especificos relacionados con el drea técnica. Para contrarrestar esto, la organizacion desde el
2012 apoyo y se inscribié en un programa de formacion de la CDMB (de apoyo del gobierno a las
empresas) sobre mantenimiento auto - sostenible de procesos industriales y de uso de maquinas; para
formar a algunos operarios de planta. Sin embargo, existe el temor entre la directora administrativa e
ingeniero de planta de no poder capacitar a todos los operarios (prefieren s6lo a dos) porque luego
manifiestan que no todos querrdn hacer algunas de sus funciones laborales operativas por sentirse mas

capacitados.



Evaluacion de desempeiio: Se usa principalmente para cumplir con los certificados de calidad pero no
se aprovecha también para identificar brechas en el desempefio laboral e identificar necesidades de
capacitacion, o de constituirla como una herramienta central para determinar los incrementos salariales

seguin desempeifio.

Induccion: La directora administrativa inicialmente habia identificado una necesidad en el proceso de
induccién y era que no existia un documento fisico que se le entregara a las personas nuevas en la
empresa y que recopilara toda la informacién de este proceso, para que asi cada miembro pudiera
recordar los aspectos del cargo y de la organizacion. Sin embargo, esta necesidad fue resuelta

posteriormente porque la organizacién ya elabor6 una version de este documento escrito.

Comunicacion organizacional: No todos los miembros de la organizacién se enteran de todos los
proyectos que emprende la compaiiia, generando desinformacion y distorsion de la informacién en los

miembros de la empresa

GRUPO FOCAL

De acuerdo a la informacién recolectada en el grupo focal y las categorias inductivas encontradas (ver
anexo 2) se observaron las siguientes caracteristicas y necesidades de recursos humanos de Soliplast

segln la apreciacion de los clientes internos de la compaiia.

Vision de recursos humanos. La vision que tienen los clientes internos de RRHH es de un area que
debe velar por las funciones y necesidades del empleado, destacando tres aspectos: los implementos y
herramientas de trabajo, su seguridad social e industrial; el clima laboral, la armonia y la resolucién de

conflictos.

Conocimiento de los procesos de RRHH y su participacion en ellos. Relacionado con lo anterior, a

pesar de tener una vision conceptual amplia de los diversos procesos de RRHH el tnico proceso que



asocian los clientes con los procesos de RRHH de Soliplast es el de capacitacion. Excluyendo los
demds procesos como parte del conjunto de servicios que ofrece RRHH para sus clientes, como es el
caso de la evaluacion de desempeio, induccidn, seleccién de personal, bienestar, salarios y

compensaciones.

Capacitacion y Formacion. Se observo que las capacitaciones no estian asociadas a un plan macro de
formacién y capacitacion que esté desarrollando RRHH. Los temas de capacitaciéon que contrata la
organizacion se eligen en base a un criterio personal y de observacién que ven algunos directivos en
base a las necesidades que se van identificando en el camino. Para confirmar lo anterior, se encontrd
que los mismos clientes internos en repetidas ocasiones sugieren, ademds de una mayor cantidad y
frecuencia de capacitaciones, una mayor variedad de temas, no s6lo centrados en la seguridad

industrial, sino también en tema personales, de motivacién y convivencia.

Incluso, no se observé un plan formal para retener el conocimiento organizacional. Este més bien se da
de manera informal y espontdnea en el trabajo, cuando los mds antiguos le ensefian en el camino a los

mas nuevos.

Evaluacion de desempeiio. Se encontré que los clientes internos tienen una buena disposicion para
usar este tipo de evaluaciones en la empresa. Consideran importante el aporte que tiene para
retroalimentar el trabajo y mejorar. Sin embargo, se observo que los clientes no tienen conocimiento si
Soliplast y RRHH aplican este tipo de evaluaciones y qué se hace con los resultados en el caso que se
aplique. Ademés, ellos mismos sugieren afiadir (en el caso que se estén aplicando) aspectos personales
y de convivencia a estas evaluaciones para que las retroalimentaciones sean mds completas y

enriquecidas.
Clima organizacional. Se encontré que existen malentendidos y 'roces' entre algunos operarios de
planta y a pesar que ya fue un asunto identificado por el drea de direccidon y de recursos humanos, era

un aspecto que por un tiempo fue ajeno para el drea administrativa en general.

Segun la opinién del ingeniero de planta, son dos las razones de estos roces: por relaciones de poder y



porque unos reciben un salario mayor que otros. El primero, es porque algunos operarios, por su buen
desempefio, fueron elegidos como jefe de operarios (un cargo entre operarios y jefe de planta) y para
algunos de los demads se les dificulta algunas veces recibir 6rdenes de sus antiguos compaiieros. La
segunda razén, es porque algunos operarios debido a su buen desempefio y compromiso con la
organizacion, recibieron un incremento en su salario base, resultando incdmodo para los demads
operarios. Se plantea que ambas razones tienen un mismo factor en comun: no se usaron criterios
objetivos (y consensuados por todos los operarios) para tomar tales decisiones, generando una

sensacion de desigualdad e inequidad.

Recientemente la empresa y RRHH crearon un comité de convivencia —que ademds de ser una
exigencia de la ARP- se conformé como una solucién para informarse de las dificultades entre

miembros de la organizacién y prevenir nuevos conflictos internos y proponer soluciones.

Actividades de integracion. Se encontrd que algunos miembros de la organizacion estdn de acuerdo
con las actividades de integracion que realiza la empresa (resaltando incluso sus efectos positivos en el
clima laboral), sin embargo, se sugirié en repetidas ocasiones que se pudieran realizar actividades mas
frecuentes. Incluso, alguno asociaron esta baja frecuencia de actividades de recreacién con los

malentendidos de convivencia presentados entre operarios.

Induccién. Se encontré que todos recibieron una induccién de la organizacion y de sus puestos (con
excepcion de una persona por ser de los més antiguos y no implementarse ese proceso en ese entonces).
En general, consideran es un buen proceso de induccion el que emplea la compaiia, sin embargo, se
mencionaron algunos aspectos por mejorar. Afirman que la induccién contiene aspectos del puesto de
trabajo, sus funciones, las maquinas y las zonas de trabajo, pero no se abarcan puntos acerca del plan
estratégico y comercial de la empresa. Ademds que hasta hace muy poco, no existia un documento con
la informacion estandarizada de lo que se debia mencionar en la induccion (si sobre los topicos, pero no

con la informacién detallada).

Proponen para mayor facilidad (y resolver estos dos inconvenientes) crear un video institucional para

estandarizar la informacién a mencionar en la induccién y crear un documento fisico con esta misma



informacién (aunque en el momento del grupo focal el documento ya existia. Habia sido hecho
recientemente por la empresa, pero hacia falta corregir algunos aspectos y socializarlo en la

organizacion).

Por otro lado, respecto a las personas que sugieren sean las encargadas de la induccidn, plantean sigan
siendo lideradas por el ingeniero de planta para el drea operativa, y por la directora administrativa y

financiera para el area directiva.

Salarios y compensaciones. Se encontré que los clientes internos de Soliplast se sienten satisfechos
con el sistema salarial y de compensaciones de la organizacién. Estdn de acuerdo que exista un bdsico
mas horas extras trabajadas, y que de acuerdo al total de horas trabajadas, como incentivo, se den bonos
de sodexho. Al parecer, s6lo es una persona la que no siente completamente conforme con este sistema.
Sobre este caso particular, hasta donde se pudo averiguar a través del ingeniero de planta (porque el
mismo empleado no quiso hablar al respecto en el grupo focal) es por un problema en salud que élI tiene
que le impide trabajar horas extras, y que €l argumenta la adquiri6 estando trabajando en Soliplast (para
asi solicitar su pensién), sin embargo, la ARP no estd de acuerdo. Excepto este caso particular, los

demads se sienten conforme con la estructura salarial de la organizacion.

Solicitud de permisos. Se observé que todos los clientes internos comprenden (y comparten) el mismo
conducto regular establecido por RRHH para solicitar los permisos y vacaciones. Saben que los
operarios deben solicitar sus permisos con el ingeniero de planta, y los directivos con la gerente
administrativa. Y que en el caso de no haber alguno de los dos se diligencia la solicitud con el que se
encuentre presente. Incluso, el ingeniero de planta también tiene conocimiento que los permisos que €l
recibe debe socializarlos con la directora administrativa.

Como existe una opinién diferente en este aspecto (la directora administrativa y financiera opina que
hay confusién en algunos miembros de Soliplast que solicitan permisos a las personas no indicadas,
como se encontré en la entrevista), tal vez este problema sea un caso particular de uno o dos

trabajadores, no un problema generalizado en la organizacion.

Alimentaciéon y transporte. Se encontr6 que los miembros de Soliplast tienen dos necesidades



relacionadas con su bienestar: el dificil acceso a un almuerzo nutritivo y balanceado en el sector de la
empresa, y las pocas rutas de transporte publico alrededor de la empresa dificultan el acceso y salida de
los empleados de la empresa. Estos dos problemas se deben por la ubicacién de la zona industrial

donde estd ubicada la empresa que esta retirada de la ciudad.

Esta necesidad ha llevado a los miembros de Soliplast a buscar soluciones alternativas (aunque no
efectivas) para resolver estos inconvenientes. Para los almuerzos, algunos llevan sus comidas ya
preparadas u otros prefieren llevar los alimentos y, por acuerdo, le solicitan el favor al personal de

servicios generales para que pueda preparar los almuerzos.

Para el caso del transporte, la solucién que encuentran es pagar mas tiquetes de lo normal para poder

llegar a la empresa o ir de regreso a sus residencias.

La solucion que los clientes de Soliplast plantean es que la empresa pueda gestionar convenios tanto
con una empresa de casinos que se encargue de llevar los alimentos ya preparados a la organizacién
como de gestionar convenios con empresas de transportes que les facilite el acceso a la organizacion.
De hecho, mencionan que otras empresas de la misma 4rea industrial ya sostienen convenios con

empresas de transportes. Servicios que ojald, ademds, resulten econdmicos para los trabajadores.



8. Alternativas de Solucion

ESQUEMA DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

FORMALIZAR EL ROL DE RH . Conlsoliidar el rol de BH en la empresa, rjn'r_sié-n ¥ p_oliticas
EN LA EMPRESA * Socializar a clientes internos el rol y sevicios del area de RH.
« Modificar la estructura organizacional del RH.

« Clima laboral
* Gestion del conocimiento.
« Comunicacion organizacional.

FORMALIZAR LOS PROCESOS
ESTRATEGICOS DE RH

FORTALECER + Induccion

. Capacitacion y formacian-
LOS PROCESD%SRF:NCFONALES « Evaluacion del desemperio

Bienestar social.
Planeacion de la fuerza laboral.

Griéfica 1. Esquema general de la propuesta de alternativa de solucién

Fuente: elaborado por Fajardo (2013)

De acuerdo a las necesidades encontradas a través de la entrevista y grupo focal, se describen a
continuacion las alternativas de solucidon que se plantean en el presente estudio y que se pueden resumir

e integrar en el siguiente modelo:

1. Formalizar el rol de RRHH: Consolidar la misién y las politicas de RH, su rol en la
organizacion, socializar a los clientes internos su rol en la empresa, sus servicios ofrecidos
y el rol que cumplen los clientes internos en ellos; a su vez, de modificar su estructura

organizacional (crear drea) y formar a jefes como gestores de gente.

2. Formalizar procesos estratégicos de recursos humanos, tales como: clima laboral,

comunicacion organizacional y gestion del conocimiento.



3. Fortalecer procesos funcionales de RRHH, tales como: induccién; capacitacion y

formacion; evaluacion de desempefio, planeacion de la fuerza laboral y bienestar social.

1. Conceptualmente, la vision que tienen los miembros de la organizacién acerca del rol de un 4rea de
RRHH corresponderia con una visiéon moderna de esta d&rea. Como se pudo observar a través del grupo
focal, su percepcion es que un drea de RH debe velar por los derechos de los trabajadores, pensamiento
que estd en la misma linea de Calderdn, Alvarez, Naranjo (2006, p.239) cuando menciona que las
personas son el aspecto mds importante en un area de recursos humanos que se centre en el aspecto
estratégico de la compaiifa: “sin embargo, tal vez la consecuencia mds importante es el reconocimiento
de que las personas y su gestion pueden convertirse en fuente de ventaja competitiva sostenida (Wright
et al., Peffer, 1996, Lado y Wilson, 1994)” (Calder6n, Alvarez, Naranjo, 2006, p.238). Ventaja
competitiva que se puede lograr otorgandoles “a sus miembros estas caracteristicas a través del
desarrollo de competencias, el fomento de una cultura organizacional favorable a la competitividad, la
organizacion del trabajo, la busqueda de practicas de alto rendimiento, el desarrollo de programas de
motivacion, entre otros (Berg, 1999, Pfeffer, 1998, Lado y Wilson, 1994; Walton, 1985)” (Calderdn,
Alvarez, Naranjo, 2006, p.239).

Sin embargo, se observé en el grupo focal que los miembros internos de la organizacion no tienen
pleno conocimiento de los diferentes procesos que realiza gestion humana en la empresa. S6lo
reconocen que participan del proceso de capacitacion y formacién y que las funciones de recursos
humanos son las de prestar seguridad social, industrial, clima laboral y herramientas de trabajo a los
trabajadores. Desconociendo los demds procesos y servicios que hacen parte del drea de RH como

seleccidn, induccidn, evaluacion del desempefio, salarios y compensaciones y bienestar.

Por este motivo (y debido a esta brecha conceptual y practica que tienen los clientes internos de la
empresa sobre recursos humanos) se plantea, como primera alternativa de solucién, que recursos
humanos debe consolidar, primero, una misién que represente la razén de ser del drea de RH en la
organizacion. Misién que debe estar asociada con la estrategia de la empresa (y por tanto, definida en

conjunto con la gerencia general) para que sus funciones, actividades y estrategias del 4rea estén



direccionadas a responder los objetivos y metas organizacionales. Lo anterior, uniéndose a la tendencia

estratégica que persiguen las dreas de RH en las empresas como se menciona en Calder6n, Montes &

Tobodn (2004, p.10):

El desarrollo de una perspectiva estratégica de los recursos humanos (RH) en las
organizaciones, es una alternativa tedrica reciente para comprender la direccién de las
personas en las empresas (Wright y McMahan, 1992; Brewster, 1999; McWilliams, Van Fleet
y Wright, 2001), que asume al menos cuatro facetas: concebir la gestién del talento como un
medio para lograr la ventaja competitiva que la empresa requiere, buscar la coherencia de la
estrategia de RH con la estrategia organizacional, garantizar coherencia interna entre las
diversas practicas de gestion de RH y medir los resultados de la gestion de recursos humanos
en funcién de los resultados de la organizacion (satisfaccion del cliente, generacion de valor
para el accionista, satisfaccion del empleado, etc.) y no en funcién del cumplimiento de

actividades (Gubman, 2000) (Calder6n, Montes, Tobon, 2004, p.10)

Misién que debe permitir, posteriormente, definir unas politicas enfocadas a exaltar a las personas
como la ventaja competitiva mas importante de la organizacién y recurso determinante para poder
alcanzar el objetivo estratégico de la empresa (tal como ya se menciond anteriormente); enfocando sus

procesos para la consolidacién de este objetivo.

Para que finalmente se socialice y se comunique a sus clientes internos este nuevo rol estratégico del
area de RH, su mision, politicas, procesos y estrategias que conforman el drea y su impacto en la
estrategia organizacional; esto dltimo para mayor claridad y asociacion entre las acciones y esfuerzos

que realiza recursos humanos con los de la organizacion.
Para lo anterior, se requiere una reunién con la Gerente Administrativa y Financiera y el Gerente
General para definir lo que se espera de RH en la organizacién, su mision, politicas y socializarlas en

los diferentes grupos de trabajo.

Otro de los aspectos que surge de este estudio —y debera ser decido por la alta direccion— es cambiar en



la estructura organizacional de Soliplast la responsabilidad por liderar y ejecutar los procesos de
RRHH. Es decir, como primera opcidn, se propone crear un cargo profesional dentro de la Direccién
Administrativa y Financiera que se encargue de los procesos de RH. Para ello, se puede realizar una
medicion de cargas de trabajo para ver la necesidad de crear el cargo. Para ello, la persona encargada
debe conocer el negocio y los procesos de Talento Humano para que desarrolle los procesos de recursos

humanos con las mejoras propuestas.

Como segunda opcidn, se puede considerar crear un drea de RH a mediano plazo, segin el crecimiento
de la empresa y teniendo en cuenta la cantidad de empleados, los procesos de TH ejecutados, el nimero
de transacciones realizadas para los procesos de ndmina, bienestar, capacitacion, programas de
desarrollo (plan de sucesores), seleccion de personal y en general aplicar los cambios o alternativas de

solucién que se plantean en el presente estudio.

Y como tercera opcién, se puede analizar la viabilidad de mejorar los sistemas de informacién

(tecnologia) que pueden apoyar la carga laboral de las personas encargadas de los procesos de RRHH.

La anterior propuesta y alternativa de solucién estd argumentada en Puchol (2007, p.16) puesto que
para el autor una de las causas que motivan la aparicién (y formalizacién) del Departamento de RH en
las organizaciones es “el crecimiento en tamafo de las empresas, y por tanto, de su complejidad” (p.
16). Es decir:

a medida que la empresa crece en tamafio, la politica de hombre-orquesta ya no sirve. Surge la
necesidad de ir delegando parcelas ejecutivas que permitan a la direccidon centrarse en su
laboral principal. Para que la Direccion de Recursos Humanos sea rentable se requiere un
tamano minimo de empresa dificil de cuantificar, ya que dependerd no sélo del nimero de
trabajadores, sino también de la cualificacion de estos, la naturaleza de su funcién, el mayor o
menor grado de diferenciacion entre sus tareas o cometidos, la centralizaciéon o
descentralizacion del centro de trabajo... En cualquier caso, es bueno recordar que cuando el
nimero de trabajadores de una empresa crece en progresion aritmética, las interrelaciones
entre ellos y, por tanto, los problemas, crecen en progresion geométrica (Puchol, 2007, p.16)

Esta alternativa de solucién de creacion del drea de RH producto de la complejidad y exigencia actual
de las funciones que demandan RH en Soliplast, resolveria, a su vez, una necesidad encontrada en el

grupo focal (y de algunos clientes internos) de poder contar con un espacio para poder expresar a RH



sus inquietudes.

Para que esta drea se posicione como socio estratégico se requiere que todas las personas de la
organizacion adquieran un compromiso con las funciones de RH, y que los jefes asuman su rol como
gestores de las personas que lideran, puesto que segin Calderén et al (2004) citado en Calderdn,
Montes, Tobon (2004, p.13) una de las caracteristicas de las pricticas de gestion de recursos humanos
es que “requieren apropiacion y dominio por parte de todas las personas de la organizacion, por lo tanto
no basta con estructurarlas sino que es necesario internalizarlas” (p.13); de hecho, “no son
responsabilidad exclusiva del drea de RH; incluso algunos autores proponen que sea responsabilidad de

la linea con apoyo de gestion humana” (p.13).

Por este motivo se recomienda capacitar a todas las personas y a los jefes en el rol activo que

desempefiardn en cada uno de los procesos de Recursos Humanos y acompaiiarlos en este nuevo rol.

2. Como segunda alternativa de solucién se plantea formalizar los procesos estratégicos de recursos

humanos, tales como: Gestion del Conocimiento, Clima Laboral y Comunicacién Organizacional.

Gestion del conocimiento

Una de las necesidades identificadas en recursos humanos de Soliplast es la dificultad para encontrar
empresas de capacitacion en programas especificos de interés para el drea operativa, por este motivo
Soliplast, en el 2012, encontré una estrategia de formacion diferente a las capacitaciones cortas: Los
programas técnicos. Apoyando la formacién de algunos clientes internos del drea operativa en un
programa técnico en convenio con la CDMB (Corporacién de la Meseta de Bucaramanga) sobre
mantenimiento auto-sostenible de procesos industriales y de uso de mdquinas, logré formar a algunos
de sus clientes internos. Adicionalmente —y en conjunto— a la propuesta de fortalecimiento del proceso
de Formacién y Capacitacion de RH (como se mencionard mds adelante) para poder dar solucién a esta
necesidad, se propone, a su vez, formalizar la estrategia de recursos humanos de Gestion del
Conocimiento. Estrategia que es entendida como un “proceso sistemdtico de busqueda, seleccion,
organizacion y difusion de informacién, que se implementa con el propdsito de aportar a los integrantes

de la organizacion los conocimientos necesarios para desarrollar eficazmente sus labores” (Alles, 2011,



p-201). Su objetivo consiste en convertir el conocimiento humano (o capital humano) en conocimiento
organizacional (o capital estructural) para que el conocimiento quede a disposicion de la organizacién y
de todos sus miembros. Recordemos lo que plantea Garcia-Tapial (2002) respecto a esto:

si bien es cierto que la empresa nunca podra ser propietaria del conocimiento que atesoran sus
empleados (ya que equivaldria, en la prictica, a una moderna forma de esclavitud), si que
entendemos que puede gestionar el mismo. Por un lado, mediante el establecimiento de
mecanismos que permitan que dicho conocimiento quede “depositado” en la organizacion y
accesible a todos. La empresa puede crear repositorios de informacién, bases de datos
corporativas o sistemas expertos en los que sus empleados vayan depositando conocimientos,
experiencias, etc. Dicho en otras palabras, convirtiendo el Capital Humano en capital
Estructural. Y por otro lado, creando sistemas de motivacién que retengan el talento en la
organizacion y, por tanto, eviten la “fuga” de capital humano. Todo ello, combinado, supondria
una “gestion” de dicho capital (aunque el mismo nunca fuera “propiedad” de la organizacién).

(p-28)

Por este motivo, se plantea como alternativa de soluciéon (complementaria al fortalecimiento del
proceso funcional de formacién que se mencionard més adelante) la formalizacion de la estrategia de
Gestion del Conocimiento en Soliplast para que se planifiquen estrategias (liderados por RH, el area
encargada) de mantener, dinamizar y co-crear el conocimiento proveniente de todos esos programas de
formacion técnica que invierte la compaiiia para que quede a disposicion de la misma empresa para su
libre uso o actualizacién (convirtiendo el capital humano en capital estructural). Estrategias que pueden
ser, por ejemplo, las comunidades de prdcticas: que consisten en grupos de clientes internos donde a
través de espacios de conversacion y andlisis, se socializan, analizan y se proponen nuevos aprendizajes
a partir de las experiencias y de la aplicaciéon de los conocimientos adquiridos en los distintos
programas de formacién. Comunidad que puede ser liderada por el lider del proceso, o los

colaboradores que recibieron el programa de formacion, convirtiéndose de aprendices a formadores.

Clima organizacional

Si bien recientemente se cred un comité de convivencia precisamente para informar, prevenir y
solucionar las dificultades de convivencia entre clientes internos, hasta hace poco (como se pudo
observar en el grupo focal) el drea administrativa no tenia conocimiento de las dificultades de
convivencia entre operarios, pasando desapercibidas. Por este motivo, como complemento a la acertada

creacion del comité de convivencia para solucionar las dificultades de convivencia entre operarios, se



sugiere como alternativa de solucidn, implementar la estrategia de clima organizacional en la empresa.

Estrategia que seria muy importante para Soliplast puesto que “(...) el clima es una suma de
percepciones, es descriptivo y no evaluativo. Su nivel de descripcidn se refiere a la organizacion y las
percepciones pueden influir en la conducta.” (Silva, 1992 citado en Guillén, Gala & Velazquez, 2000,
p.167). Por tanto, implementando la estrategia de clima se podria conocer periddicamente la percepcion
de los miembros de la empresa, su nivel de satisfaccion con la organizacion en general y sus puestos de
trabajo y anticiparse a las dificultades en la convivencia entre clientes internos. Esto implicaria que la
estrategia se haga periddicamente y ante la detecciéon de un clima laboral inadecuado se puedan

proponer inmediatamente acciones para fortalecerla y mejorarla.

Este plan de solucién se complementaria con el del proceso funcional de evaluacién de desempeiio de
RH (como se mencionard mds adelante), puesto que parte de las dificultades de convivencia
presentadas entre clientes internos corresponde a promociones de supervisores de planta y, en algunos
casos, de ajustes a salarios bases basados en criterios personales. Con el fortalecimiento de la
evaluacién de desempefio en la organizacion y el uso de sus resultados para tomar estas decisiones (de
promocioén y salarios) se espera generar mds confiabilidad en clientes internos, disminuyendo las

diferencias y mejorando el clima laboral.

Comunicacién organizacional

Se encontrd a través de la entrevista que a veces existen malentendidos y una sensaciéon de zozobra
entre los miembros de Soliplast porque no todos conocen los proyectos que emprende la organizacion.
Sélo el area que estd relacionada con el nuevo proyecto seria el que conoce y estd mds informado
acerca de los proyectos y sus aspectos, sin embargo, las demds dreas y miembros de la organizacién no

tienen la misma informacion.

Por este motivo, y recordando el objetivo que trae un sistema de comunicacién interna en una
organizacién: “promover la comunicacién de una empresa con su propio personal, tratando de

organizar sus relaciones de trabajo o de promover su cohesion interna y su rendimiento” (Puchol, 2007,



p-333), nos recuerda este mismo autor algunos beneficios tan importantes como favorecer la
identificacion del trabajador con la empresa; transmitir eficaz, eficiente y efectivamente los mensajes
de la estrategia y la politica empresarial; contar lo que sucede en la empresa, no sélo para informar,
sino también para motivar; contribuir al crecimiento del compromiso y de la integracién del personal
con y en el proyecto de la empresa; conocer y analizar las opiniones, actitudes y expectativas del
personal; combatir la difusién de rumores que afectan a la moral de los trabajadores y que, de
trascender al exterior, pueden ocasionar problemas con los clientes, proveedores, entes publicos,

medios de comunicacion, etc (Puchol, 2007, p.334) entre muchos otros.

Por este motivo se propone, como alternativa de solucion para esta necesidad, la implementacién de la
estrategia de comunicacion organizacional, no s6lo para informar a todos sus miembros los proyectos
que emprende la empresa y evitar préximos malentendidos, sino también para lograr una mejor
cohesion interna y conocer la opinion de todos sus miembros (comunicacién ascendente). Para esto, se
sugiere complementar el comité de convivencia (que es ya una actividad de comunicacién interna que
realiza Soliplast dirigida a prevenir dificultades de convivencia organizacional) complementarlo con un
comité de novedades y de informacion semanal (por ejemplo) para comunicar y dialogar sobre las
novedades y nuevas decisiones de la empresa. De hecho, esta fue una sugerencia que planted el
ingeniero de planta y la directora administrativa para resolver los malentendidos por desinformacion y

desconocimiento de los proyectos de la empresa.

3. Consolidar procesos funcionales de RRHH

3.1 Procesos de Empleo

3.1.1 Planeacioén de la Fuerza Laboral

La alternativa de solucién de gestiéon del conocimiento, a su vez, también estd relacionado con la
estrategia de RH llamada Planeacion de la Fuerza Laboral, puesto que la retencion y proteccion del
conocimiento en la organizacién debe estar asociado, a su vez, a un interés de preparar personas
especificas dentro de la empresa para cubrir futuras vacantes dentro de la organizacién. Es por este

motivo que Dessler (2004) dice que la mayoria de las empresas también usan para esto los términos



planeacion de sucesion o cartas de reemplazo para el proceso de planificacién de vacantes de cargos

ejecutivos o més importantes (Dessler, 2005, p.41).

He aqui la importancia de una gestiéon del conocimiento basado en una estrategia de planeacién de la
fuerza laboral para reducir el impacto en las organizaciones cuando un miembro de la empresa —de un

cargo critico y con un conocimiento de gran relevancia para la compaiia— decide retirarse.

Se propone entonces, como alternativa de solucién, que la estrategia de RH de gestion del
conocimiento deba estar asociada a una planeacion de fuerza laboral, para que las personas que se
elijan capacitar y formar en la organizacién (en sus diferentes programas) también tengan un propdsito
de prepararlas para cubrir futuras vacantes. Esto implica, por supuesto, cuatro etapas importantes (en
todo plan de carreras): inventario de los directivos actuales, evaluacion del potencial de los mismos,
elaboracién del plan individual de formacion y el establecimiento de los planes de sustitucion (Puchol,
2007, p.212). Es decir, conocer con qué personas cuenta la organizacién, cudl es su estado actual de
conocimientos y competencias, identificacién de las personas que mds se ajustarian a los cargos criticos
ante eventuales salidas de personal, identificacion de necesidades de formacién por persona para
cumplir a cabalidad los requisitos de cada cargo critico y, por dltimo, la decisién final de cudl es la

formacion que requiere cada persona para ocupar determinado puesto o posible sucesion.

De esta manera, para dar respuesta y solucionar la dificultad de Soliplast para encontrar capacitaciones
en temas técnicos especificos debe haber una asociacion entre la estrategia de gestién del conocimiento
y los procesos de planeacién de la fuerza laboral y formacién de RH (este ultimo se describird mas

adelante).

3.2 Desarrollo de Recursos Humanos

3.2.1 Induccién

Respecto a la necesidad encontrada a través de la entrevista acerca de la confusién en algunos clientes
internos sobre el conducto regular para solicitar permisos y vacaciones, se evidencio a través del grupo
focal que es un problema particular, no un problema generalizado en la organizacién. Se encontré (en el
grupo focal) que todos tienen claro y comparten el mismo conducto regular que espera la Directora

Administrativa y Financiera. Por tanto, se concluye que los casos de confusién presentados fueron



casos particulares.

Sin embargo, explorando este tema en el grupo focal se encontraron otros aspectos que pueden
mejorarse. El primero, afiadir el componente de la mega y planeacion estratégica de la empresa a los
temas presentados en la induccién. Los anterior, para que todos los miembros de la empresa
comprendan la relacion e importancia de sus trabajos en la contribucién del plan estratégico de la
empresa (mision, vision y politicas) y en el grado de satisfaccion del cliente que compra y usa los
productos. Por tanto, seria una alternativa de solucién a la induccién organizacional, puesto que es una
“actividad estructurada, usualmente a cargo de Recursos Humanos, en el cual se presenta a un nuevo
colaborador la historia de la organizacién, sus caracteristicas principales, objetivos, productos y/o
servicios, misién y vision, politicas y toda otra informacién que le permita al nuevo colaborador

conocer lo mds profundamente posible su nuevo lugar de trabajo” (Alles, 2011, p.219).

Otro aspecto que se identificé en el grupo focal por mejorar de la induccién es poder unificar, a través
de un video, la informacién y contenido del proceso de induccidn, tanto de las dreas operativas y
administrativas. Esto dltimo, porque hay aspectos puntuales que el drea administrativa desconoce del

drea operativa y viceversa, y que algunas veces se pasa por alto informacién en la induccién.

3.2.2 Evaluacion de Desempeiio

Si bien existe una evaluacién de desempefio en Soliplast, como se identificé a través de la entrevista, es
un proceso de gestion humana que se aplica principalmente para mantener el certificado de calidad
(aspecto que también se confirma en el grupo focal a través del desconocimiento que tienen los
miembros de la organizacion acerca de este proceso). Por este motivo, se plantea como solucidn,
fortalecer la evaluacién de desempeiio como un proceso funcional de recursos humanos que mida el
desempefio de los trabajadores en su ser y hacer y que permita retroalimentar y mejorar el desempefio
de las personas (disposicion a la que estdn de acuerdo los clientes internos). Proceso que ademas de ser
central y transversal a todas las demds estrategias y procesos de recursos humanos, debe ser continua y
permanente, tal como lo afirma Puchol (2007):

Es un procedimiento continuo, sistematico, orgdnico y en cascada, de expresion de juicios



acerca del personal de una empresa, en relacion con su trabajo habitual, que pretende sustituir
a los juicios ocasionales y formulados de acuerdo con los mds variados criterios. La
evaluacion tiene una optica historica (hacia atrds) y prospectiva (hacia adelante), y pretende
integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales (Puchol, 2007, p.
301).

Fortaleciendo este proceso (y haciendo que sea continua, permanente y central para RH) permitiria

resolver un conjunto de necesidades encontradas con RH en Soliplast como:

Malentendidos entre operarios cuando algunas veces se han hecho ajustes salariales
implementando criterios subjetivos. Se plantea que usando la evaluacién de desempeiio para
tomar decisiones salariales en las veces que se hacian con criterios subjetivos (que fueron sélo
para algunas veces) permitird una mayor confianza entre los clientes internos acerca de la
validez de estas decisiones, evitando asi, gran parte de los malentendidos entre clientes internos.
Para esta misma necesidad se plantean también como soluciones la formalizacién de las
estrategias de RH de comunicacion organizacional (a través de los comités de convivencia y de
novedades y de informacion) y de clima organizacional, para conocer y prevenir las dificultades
de convivencia que se presentan en la organizacion.

Identificacién de brechas y seleccion de otros temas de capacitacion. Se espera que con las
retroalimentaciones de las evaluaciones de desempefio ayude en la identificacion de las
necesidades de formacion de clientes internos y, por tanto, de temas de formacién més ajustados
con la estrategia de la organizacion.

Algunos inconvenientes presentados entre operarios, porque para algunos de ellos las elecciones
de promocién para ser supervisores de planta asi como quienes reciben un incremento en su
salario base no ha sido completamente justa o equitativa. Se espera que usando la evaluacion de
desempefio y sus resultados (acompafiados también de concursos internos) para decidir las
personas que deben recibir la promocién como supervisores de planta, disminuirdn en gran

medida los malentendidos entre operarios, por creer ser una decision justa y argumentada.

Como se puede observar, lo que se desea en ultima instancia con el fortalecimiento del proceso

funcional de evaluacion de desempefio (y la solucién a las necesidades encontradas) es tomar

decisiones con criterios mas objetivos. Justo lo que pretenden las evaluaciones de desempeiio:



“pretende sustituir a los juicios ocasionales y formulados de acuerdo con los més variados criterios”

(Puchol, 2007, p.301).

Ademads, es un proceso que tendria mucha acogida en la organizacién, puesto que, como se encontré en
el grupo focal, todos sus miembros estin de acuerdo con los beneficios que podrian traer las
retroalimentaciones de una evaluacién del desempefio, tanto en sus objetivos y competencias para

mejorar constantemente su desempefio.

3.3.3 Formaci6n y Capacitacion

Una de las necesidades identificadas en recursos humanos de Soliplast (y que ya se mencioné en lineas
atrds) es la dificultad para encontrar empresas de capacitacion en programas especificos del drea
operativa (de interés para la organizacion). Por este motivo Soliplast, en el 2012, encontré una
estrategia de formacién diferente a las capacitaciones: Los programas técnicos. Apoyando la formacion
de algunos clientes internos del drea operativa en un programa técnico (con la CDMB: Corporacién de
la Meseta de Bucaramanga) sobre mantenimiento auto-sostenible de procesos industriales y de uso de
madquinas, logré formar a algunos de sus clientes internos. Basado en lo anterior, se propone como
alternativa de solucién, que Soliplast (a través de RH) siga fortaleciendo el proceso funcional de
formacion de la organizacion a través del apoyo y patrocinio en este tipo de programas de formacién
exterior, técnica e interempresarial (siguiendo la clasificacion de tipos de formacién en Puchol, 2007,

p.184-186) con instituciones especializadas en educacion.

Como la formacién puede ser entendida como ‘“‘cualquier aprendizaje que obtiene un empleado de esa
empresa, dentro o fuera de horas de trabajo, pagado o no por la misma, en su puesto o fuera de él, que
beneficia directa o indirectamente a la productividad, el clima laboral, el desarrollo profesional o el
bienestar personal” (Ares, 2000, p.230) se sugiere como alternativa de solucion, se siga replicando este
apoyo de Soliplast a programas de formacién técnicos o profesionales (de cardcter externo y
prolongados) con instituciones educativas para los casos cuando Soliplast no encuentre facilmente
capacitaciones; como complemento a las capacitaciones puntuales (cortas) que ya realiza la

organizacion.



Para ello, estos programas de formacién deben hacer parte de un plan de formacién mayor que disefie
la empresa basado en un diagndstico de necesidades (plan que puede disefiarse por semestre, por
ejemplo). Puesto que “el establecimiento de un Plan de Formacion exige por una parte el conocimiento
y la prevision de la evolucién externa a la empresa, y por otra parte el diagndstico actual de los
problemas internos, y la proyeccién de los mismos en el plazo al que se refiera el Plan de Formacién”
(Puchol, 2007, p.206). Misma posicién que tendria Ares (2000) cuando menciona que: “desde un
enfoque estratégico, la formacion es un proceso integrado en la gestion de recursos humanos para servir
a la estrategia de la empresa. Por eso parte de un diagnéstico de necesidades empresariales a las que se
dan respuestas con las acciones formativas, que deben valorarse en funcién de su impacto en el
desempefio del puesto de trabajo (Ares, 2000, p.230). En este sentido, la estrategia de evaluacién de
desempefio seria una herramienta importante y ttil para el proceso de formacién en la identificacion de

necesidades y seleccion de los temas de formacion.

3.3 Seguridad Social y Salud

3.3.1 Bienestar social

En cuanto a la estrategia de bienestar, se encontré que la empresa realiza actividades de integracion
que, como se pudo observar en el grupo focal, ha tenido un impacto positivo en el bienestar de algunos
de sus miembros. Tal como lo resalta Castillo (2006) cuando concluye que en dltimas la funcién del
bienestar laboral “busca el desarrollo integral del trabajador, es decir toma en consideracion tanto sus
necesidades bioldgicas, sicoldgicas y sociales como las necesidades superiores derivadas de su

condicidn de ser racional” (Castillo, 2006, p.251).

Sin embargo, se encontraron sugerencias debido a algunas necesidades que tienen los mismos clientes
internos que indican que la estrategia de bienestar puede ser mejor. Estas sugerencias consistieron, por
un lado, en formalizar y realizar mds seguido las actividades de recreacion que ya realiza la empresa.
Respecto a esto, para un grupo de personas del grupo focal las actividades deportivas constituian un
medio de integracion importante entre los trabajadores (a tal punto de compararse “como una familia”).
Ademads, porque ellos manifiestan permitiria mitigar considerablemente los malentendidos entre

operarios.



Por otro lado (pero siguiendo con Bienestar) se encontré que los miembros de Soliplast tienen dos
necesidades relacionadas con el transporte y el acceso a un almuerzo balanceado y nutritivo. Debido a
la ubicacion de la empresa (una zona alejada del area urbana de la ciudad) no existe un buen servicio de
transporte publico, lo que ha conllevado a que los clientes internos deban invertir mds en transporte de
lo que normalmente deben consumir. Y en cuanto a los almuerzos, los restaurantes de alrededor no
presentan una buena carta nutritiva y balanceada, lo que ha conllevado a los clientes internos a llevar ya

preparado sus alimentos o a preparar sus comidas dentro del trabajo.

Como bienestar organizacional también comprende beneficios como “servicios médicos y
odontoldgicos, restaurantes subsidiados, transporte, vivienda, actividades recreativas y culturales,
comisariato, planes de ahorro subsidiado, becas, consejeria legal, bibliotecas, guarderias infantiles, y
seguros de invalidez, vejez y muerte” (Castillo, 2006, p.250). Se sugiere, como alternativa de solucion,
formalizar la estrategia de bienestar de la empresa, incluyendo ademds de las actividades recreativas
convenios con empresas para ofrecer servicios de transporte y alimentacion (por ejemplo), que facilite
el ingreso y la salida del personal de la empresa y en la que puedan tener acceso a un almuerzo
balanceado asequible econémicamente. Se invita a la empresa a que considere el fortalecimiento del
proceso de bienestar por el impacto que tendria para la calidad de vida de las personas (mds atin cuando

las anteriores alternativas de solucidn fueron sugeridas por los mismos clientes internos en el grupo

focal).

Organizacion del trabajo

Se encontrd en el grupo focal que algunos empleados de la organizacién han tenido un interés de
estudiar y combinar su trabajo con su estudio (por crecimiento personal), sin embargo, mencionaron
que en Soliplast este es un asunto dificil (en especial para quienes trabajan en el drea operativa) debido
a la combinacién de turnos de trabajo que algunas veces es en el dia, otros, en la noche. Aunque este es
un asunto que organiza el drea de produccién, desde recursos humanos se puede recomendar (como una
funcién de staff) que en la organizacion del trabajo y coordinacién de los turnos se tenga en cuenta a
los operarios que tengan un interés por estudiar, para asi favorecer sus turnos y puedan combinarlos con
sus estudios. Lo anterior, puesto que dentro de los objetivos de una administracion de recursos

(X3

humanos estd, como lo sefiala Chiavenato: “(...) al mismo tiempo que la organizacién representa el



medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados

directa o indirectamente con el trabajo” (Chiavenato, 2000, p.165).

Propuesta de los tiempos para implementar las alternativas de solucion

Para la aplicacion de las alternativas de solucion se sugiere a Soliplast que las organice en soluciones

de corto, mediano y largo plazo (la siguiente propuesta se plantea pensando en que la organizacién ha

decidido cambiar la estructura de RH y ha contratado, para ello, a alguien para hacerse cargo

exclusivamente de estos cambios; de lo contrario, los tiempos tendran que ser mayores). Las soluciones

se pueden organizar de la siguiente manera:

A corto plazo (en un periodo de 6 meses):

Re-estructurar RH: Se estudie la posibilidad de cambiar la estructura organizacional de recursos
humanos en la empresa, sea para que se contrate a un profesional que se dedique exclusivamente a
estas funciones (dentro de la misma direccién administrativa y financiera), sea para que se cree el
drea como tal, o se ayude tecnoldgicamente al responsable actual para que pueda aplicar las nuevas
propuestas sefialadas en el presente estudio.

Formalizar el rol que tendra RH en la organizacién: Se defina el rol que tendrd RH en la empresa
(si seré estratégica o administrativa), y de acuerdo a ello, se defina su misién y politicas.
Socializacién de los nuevos cambios estructurales y de rol de RH a los clientes internos. Socializar
a todos los clientes internos el nuevo rol de RH, sus cambios estructurales, su mision, politicas y
servicios (procesos y estrategias) y la funcion de los clientes para la consecucion de los objetivos

organizacionales.

A mediano plazo (en un periodo de 1 afio):

Formalizar las estrategias de comunicacion, implementando inicialmente el comité de novedades y
de informacién, y continuando realizando periédicamente el comité de convivencias.

Formalizar la estrategia de clima organizacional y su evaluacién, para apoyar la identificacion
temprana de malentendidos entre clientes internos.

Formalizar la estrategia de gestion del conocimiento, para aprovechar al maximo los recursos en

formacion y capacitacion que invierte la organizacién en sus clientes internos, convirtiendo el



capital humano en capital estructural. Dejando el conocimiento para el libro uso y actualizacion de
todos los miembros.

Fortalecer el proceso de formacién y capacitacion, a través de la identificacion de necesidades de
formacidn, y continuidad y apoyo de la organizacion en programas técnicos para clientes internos
de interés para la empresa.

Fortalecer el proceso de planeacion de la fuerza laboral, para que asociado a una estrategia de
gestion del conocimiento se prepare al personal que permitira cubrir futuras vacantes.

Fortalecer el proceso de evaluacion de desempefio para que la organizacién y recursos humanos en
los casos que usa juicios subjetivos, tenga criterios mds demostrables para tomar decisiones en
cuanto a promociones, ajustes salariales e identificacién de necesidades de formacion.
Fortalecimiento del proceso de induccién. Anadir o hacer mds énfasis en el tema de planeacion
estratégica de la organizacién; y la creacién de un video institucional que permita unificar y facilitar
la transmision de la informacion del proceso de induccion.

Reorganizar los turnos de trabajo para operarios que deseen estudiar.

Fortalecer el proceso de Bienestar Social, en cuanto a las actividades de integracién y recreacion.

A largo plazo (en un periodo de 2 afios):

e Fortalecer el proceso de Bienestar Social, en lo relacionado con la creacion de los servicios de

alimentacion y transporte para clientes internos.



RESUMEN DE LAS NECESIDADES DE RH ENCONTRADAS Y SUS ALTERNATIVAS DE

SOLUCION PLANTEADAS
PROBLEMA CAUSAS ENCONTRADAS | SOLUCION PLANTEADA
PERCEPCION DE RH
e Formalizar la misién y politicas
. La ausencia de una misiéon de RH del area y definir el rol de RRHH

Se encontré en el grupo focal
que los clientes internos no
tienen pleno conocimiento de

dificulta la comprensién en clientes internos
sobre el rol y funciones que cumple talento
humano en la organizacién.

en la organizacion.
e Socializar a clientes internos su
rol, la funcién que cumplen ellos

las funciones de RH de | No se ha realizado la suficiente en ese rol (alineacién), y los
Soliplast socializacion del rol y funciones de RH que se servicios del drea.

realizan en la empresa. e  Modificar la estructura

organizacional de RH.
COMPENSACION Y BENEFICIOS

e La evaluacién de desempefio se usa para | ¢ Fortalecimiento Proceso
Los  ajustes salariales se cumplir los requisitos y estdndares de Funcional Evaluacién de
realizan algunas veces, calidad, pero no como una herramienta desempefio
basados en opiniones 'y constante de informacién objetiva para

apreciaciones personales del
desempeiio de las personas, lo
que ha dificultado a la empresa
identificar quienes realmente
merecen el incremento,
ademds de generar entre
operarios inconformidades y
discusiones de poder.

identificar quiénes deben recibir bonos
seglin rendimiento.

Como esta necesidad estd asociada
con la necesidad de inconformidad
entre clientes internos (presentados en
el tema de Clima Laboral), por tanto,
esta solucién se complementa con la
recomendacion que se siga realizando
el comit¢ de convivencia y la
formalizacién de la estrategia de clima
laboral.

EVALUACION DE DESEMPENO

No se aprovecha la evaluacién
de desempefio para identificar
las brechas y temas de
capacitacion en los empleados.

e La evaluacién de desempefio se usa para

cumplir con los requisitos de evaluacién y
control del Sistema de Gestiéon de Calidad
sus resultados no son usados para
identificar brechas y temas de capacitacion.

e Las capacitaciones se deciden teniendo en

cuenta las apreciaciones de la Directora
administrativa y las necesidades técnicas
observadas en el campo de trabajo.

e No se socializ6 la funcién de la evaluacion

de desempefio y la importancia de su

e Fortalecimiento del  proceso
funcional de RH de Evaluacion de
Desempefio

Como esta necesidad estd relacionada
con la necesidad de formacién y
capacitacion (siguiente necesidad) esta
solucién se complementa con la
formalizaciéon de la estrategia de
gestion del conocimiento, y del
fortalecimiento de los  procesos

retroalimentacién ~ para  mejorar el | funcionales de formacién y planeacién
desempeiio de las personas y la | delafuerza laboral.
organizacion.
FORMACION Y CAPACITACION
La  organizacién tiene | ¢ El SENA dice no poder ofrecerles | ¢ Formalizacién de la estrategia de
problemas para encontrar capacitacion porque deben ser minimo para Gestion del conocimiento
empresas que presenten grupos de 20 personas. Y la organizacién no | ¢  Formalizacion de los procesos

servicios de capacitacién en
temas especificos relacionados
con la maquinaria que posee
Soliplast.

aplica porque no tienen esa cantidad de

empleados.
e Hay temas de -capacitacion que ellos
necesitan que son muy técnicos

relacionados con las estibas que es dificil

funcionales de Planeacién de la
Fuerza Laboral y Formacion.




encontrar empresas de  capacitacion
dedicadas a la formacidn en estas dreas.

CLIMA LABORAL

Se han presentado
malentendidos 'y conflictos
entre algunos operarios que ha
alterado, en parte, la armonia,
la comunicacién y el trabajo
grupal en el drea de planta.

La eleccion de los operarios que se
desempeflan como supervisores de planta
se basa en un criterio personal de buen
desempefio (decisién tomada entre el
ingeniero de planta y algunos directivos)
pero no en un sistema de evaluacién de
desempefio, concurso interno o una
medicién objetiva que de tranquilidad a los
demads personas que fue una decision justa y
basada criterios demostrables.

En una oportunidad, los aumentos salariales
que se hicieron a sélo dos operarios fue
basado en un criterio personal del ingeniero
de planta y de algunos directivos sobre el
desempefio positivo mostrado por esos
operarios. No sobre un sistema de
evaluacion de desempeiio o producto de una
medicién objetiva que de tranquilidad a los
demads personas que fue una decision justa y
basada criterios demostrables.

e Recomendacién que se siga

implementando el comité de
convivencia

e Fortalecimiento de la estrategia de
RH de Clima Laboral.

Como esta necesidad estd asociada a la
necesidad por malentendidos por
desacuerdos en ajustes salariales o
promociones de cargos (presentados
en el tema de compensacién y
beneficios), esta solucién se
complementa con el fortalecimiento
del proceso funcional de Evaluacién
de Desempefio.

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

Algunos miembros de la
organizacién no conocen con
claridad el conducto regular
para reportar los permisos,
dificultando el control 'y
unificacién de la informacién
en un solo documento.

No se ha hecho la suficiente divulgacion del
conducto regular en cuanto a la solicitud de
los permisos (unos lo hacen con el
ingeniero de planta, otros con la directora
administrativa y con el gerente). Ni
tampoco ha habido la suficiente
comunicacién entre los dos representantes
encargados de recibir los reportes
(ingeniero de planta y  direccién
administrativa) para unificar posteriormente
la informacion.

En la induccién general a la empresa no se
hace la suficiente claridad del conducto
regular de solicitud de permisos de la
organizacion.

e Se encontr6 es una necesidad
particular, no generalizable a
todos los clientes internos de
Soliplast.

A veces existen malentendidos
y una sensacién de zozobra
entre los miembros de
Soliplast porque no todos
conocen los proyectos que
emprende la organizacién

No existe un sistema de comunicacién
formal en la organizacién donde se
comuniquen las novedades de la empresa y
todos puedan estar al tanto de lo que
sucede.

e Formalizacién de la estrategia de
Comunicacién Organizacional y
creacion del comité de novedades
y de informacién.

Algunos miembros de
Soliplast desean compartir sus
inquietudes a RRHH y en
ocasiones no encuentran el
espacio adecuado de atencion
y sus inquietudes quedan sin

Por las multiples funciones que desempeiia
la directora administrativa y financiera
(encargada de las funciones de RRHH)
probablemente se le ha dificultado atender
ampliamente las necesidades de los clientes
internos y miembros de Soliplast.

e Sugerencia de creacién del area
de RH




ser escuchadas. | |

BIENESTAR ORGANIZACIONAL

Los empleados manifiestan
dificultades para  conseguir
almuerzos  balanceados vy
buenas rutas de transporte
publico que le permitan
dirigirse 'y retirarse de la
empresa.

e La localizacién de la empresa y la zona
industrial se encuentra retirados de la
ciudad, lo que dificulta el acceso a buenas
rutas de transporte publico.

e Cerca a la empresa no existen muchas
opciones de acceso a  almuerzos
balanceados. Los que existen son almuerzos
con altas calorias y carbohidratos.

Fortalecer el proceso funcional de
Bienestar a través de convenios
con empresas de alimentos Yy
transportes.

Para algunos clientes internos
las actividades de integracién
que realiza recursos humanos
tiene tanta importancia que
consideran pueden hacerse con
mads cantidad.

e Las madltiples responsabilidades del &rea
administrativa y financiera probablemente
dificulten la planeacién de este tipo de
actividades porque requiere mds demanda
de tiempo para el responsable del area.

Fortalecer las actividades de
integracion que hace RH como
actividad de Bienestar.

ORGANIZACION DEL TRABAJO

Algunos empleados de la
organizaciéon que han querido
estudiar no han podido porque
a veces tienen que hacer turnos
de dia, otros de noche.

e Probablemente en la organizacién del
trabajo y de los turnos no se tiene en cuenta
el criterio para aquellos que quieran
estudiar.

Recomendaciéon de RH al 4rea
operativa para que organice los
turnos de operarios de tal manera
que tenga en cuenta a quienes se
encuentren combinando su trabajo
con su estudio.

INDUCCION
Para algunos clientes internos | « Probablemente como recursos humanos | ¢ Hacer mds énfasis en el plan
la induccién a la organizacién | cumple principalmente una funcién estratégico de la organizacién en

le hace falta hacer mds énfasis
en el plan estratégico de la
empresa para hacer una mayor
alineacién entre los esfuerzos
de cada miembro para alcanzar
la estrategia organizacional.

administrativa del talento humano en la
organizacion, las funciones estratégicas como la
alineacién organizacional no son consideradas
prioritarias.

. Al no existir un area encargada de la
gestion del talento humano en la empresa hace
dificil que se desarrollen funciones estratégicas
de recursos humanos.

la induccién, resaltando su
importancia para comprender la
relacion que hay entre las
actividades de los puestos de
trabajo para alcanzar la meta
organizacional.

Cuando la induccién en Ia
empresa por cualquier
circunstancia debe hacerla una
sola persona (generalmente
son dos los encargados: la
directora  administrativa y
financiera y jefe de planta),
hay dificultades para que la
persona transmita con claridad
la informacién del drea que le
corresponde al otro encargado
que no asistié a la induccion.
Presentdndose algunos vacios
en algunos temas en la
induccidn.

. Las dos personas encargadas de la
induccién son de dreas diferentes (el jefe de
planta, se encarga de lo relacionado con
operaciones, y la directora administrativa y
financiera, se encarga de todas las dreas
directivas) lo cual hace que no conozcan a
plenitud todas las funciones que realiza la otra
drea amiga.

El grupo focal propuso crear un
video institucional para unificar la
informacién presentada en el
proceso de induccién, y asi, no
pasar por alto temas de la
induccién organizacional ni del
puesto de trabajo.

Tabla 4. Resumen de las alternativas de solucién planteadas y su relacién con las necesidades de RH

que se estdn resolviendo

Fuente: elaborado por Fajardo (2012)




CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al revisar las tendencias mundiales acerca del objetivo estratégico que cumplen las areas de
recursos humanos en las empresas se recomienda a Soliplast que defina y formalice su mision y
politicas de recursos humanos centrada en la personas, como recurso central e importante para
alcanzar su plan estratégico organizacional. Alineando sus procesos y estrategias de RH para la
consecucion de estos objetivos organizacionales.

Se recomienda a Soliplast revisar segun la visién esperada que se desea del drea de RH, asi
como de sus cargas de trabajo y la factibilidad econémica, la creacién del drea de RH. Como
bien se menciond en el estudio, la complejidad de las funciones de recursos humanos que
demanda Soliplast (més las alternativas de soluciéon que se proponen en el presente estudio)
requieren que gestion humana trabaje como un drea especializada, encargada inicamente de sus
funciones de talento humano de la empresa.

NOTA ADICIONAL (agregada el 2 de Mayo de 2013 producto de las correcciones
sugeridas en la sustentacion): Esta recomendacion —y propuesta del estudio— se podria
mejorar agregando a los analisis el crecimiento econémico y de personal contratado de la
empresa de los ultimos cinco afios, para tener mas argumentacion en la propuesta de
creacion del area de TH.

Para mejorar las necesidades de gestion humana encontradas en la organizacién se proponen
también, como alternativas de solucidn, la formalizacién de algunas estrategias de recursos
humanos como: comunicacién organizacional, gestion del conocimiento y clima laboral. Y
fortalecer algunos procesos funcionales de recursos humanos como: evaluacién del desempefio,
planeacion de la fuerza laboral, induccidn, capacitacion y formacién y bienestar social.

NOTA ADICIONAL (agregada el 2 de Mayo de 2013 producto de las correcciones
sugeridas en la sustentacion): Esta recomendacion se podria completar afadiendo al
estudio un andlisis a los archivos de los procesos de TH de la compaiia, para

complementar la triangulacion de la informacion de la entrevista y grupo focal.



Qué se debe dejar de hacer
Se propone que RH adopte un rol diferente segun las nuevas tendencias de las dreas de RH en

las organizaciones. Es decir, pase de un rol administrativo y comience un rol mds protagénico y
estratégico en la empresa; analizando las necesidades de la organizacidn (internas y externas) y
de qué manera a través de la gestion del talento humano se pueden disefiar propuestas

encaminadas a resolver estas necesidades y objetivos organizacionales.

Qué se debe seguir haciendo
Se sugiere se continden realizando los procesos de talento humano que ya realiza la

organizacion, tales como seleccion, induccidn, evaluacién del desempefio, comunicacion
organizacional, comité de convivencia, formacion y capacitacion, actividades de integracion y

bienestar social, compensacién y beneficios, salud y seguridad industrial.
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ANEXOS



Anexo 1.

Categorias de la entrevista realizada a la Directora Administrativa y Financiera

CATEGORIAS
INDUCTIVAS
ENCONTRADAS

PROPOSICIONES

Ajuste salarial basado en la
evaluacién de desempeiio

“En base a las evaluaciones de desempefio se hizo una evaluacién de incremento
salarial, sin embargo, todos resultaron teniendo el mismo incremento. A algunos,
nosotros decfamos 'aay, subamosle un poco que €l hizo esto', y al final todos resultaron
teniendo practicamente el mismo incremento”.

Conducto  regular  para
solicitar permisos

“No hay un conducto regular para solicitar permisos y vacaciones. Algunos empleados
piden permisos con el jefe de planta, otros conmigo y otros con el gerente”.

“La idea es que el jefe de planta me informe [directora administrativa] para tener un
documento unificado de permisos con la firma de cada empleado. Tanto de permisos
como de vacaciones. Para que asi cuando Ricardo [gerente], me pregunte, yo sepa
dénde estdn todos”.

Proceso de seleccién

“Al gerente le solicitan los cargos, yo hago la convocatoria en el SENA, Computrabajo,
se analizan y se preseleccionan con el ingeniero Ricardo [Gerente], y se eligen en un
proceso de outsourcing”, “Los procesos de seleccion los hace Nancy [la profesional a
quien contratan por outsourcing para que eliga de los preseleccionados la persona a

ocupar el cargo]”.

Clima laboral

“Antes cada quien trabajaba por su lado y bueno saber si atn el ambiente laboral estd
igual o mejor [se refiere a los empleados de planta]. Aparentemente hay un buen clima,
sin embargo, unos [empleados de planta] piensan que son mejor tratados que otros. Los
antiguos no quieren hacer oficios”.

Rotacion de personal

“La rotacion de personal es poca... se van después de 5 afios”.

Formacién y capacitacion

“Para las capacitaciones externas a veces tenemos algunos problemas porque el SENA
dice que minimo deben haber 20 personas. Y sugiere capacitar por internet y luego
socializar.

Con Comfenalco, que tiene temas de pertenencia y trabajo en equipo, motivacion,
mantenimiento, programacién neurolinguistica... la parte personal. Una o dos veces al
afio”.

Con la ARP, muy pocas.

Y con Aula Virtual, temas en inteligencia emocional y seguridad industrial”.

“Ya hay una persona que la empresa estd apoyando para capacitarse. La idea es que
luego él capacite. Es un programa de la CDMB de coeficiencia, y es un proyecto de
mantenimiento autosostenible para mejorar los procesos y el uso de maquinas”.

“Pero no se pueden elegir a todos en la capacitaciéon porque o sino luego ya no querrdn
hacer sus funciones porque ya se van a sentir mds capacitados. Se escogerdn a dos.”
(temor a gestionar el conocimiento. Revisar)

Utilidad de la evaluacién de
desempeiio y de induccioén

“La evaluacion de desempefio se usa mds que todo para cumplir con los requisitos de
calidad”.
[Respecto al uso de la identificacion de brechas]: “No, la verdad no la usamos para

i)

€S0 .

Induccion

“La verdad, nos hace falta como entregar en una carpeta la informacién de la induccién
y el reglamento de trabajo a cada persona. Que tenga la higiene y seguridad industrial y
los elementos de proteccién personal”

Revisar: Este aspecto ya fue desarrollado por Soliplast después de haber hecho
esta entrevista. Sin embargo, ain hace falta implementar el documento.




CATEGORIAS PROPOSICIONES
INDUCTIVAS
ENCONTRADAS
Soliplastsolicité revisar el documento por si necesitaba alguna mejoria.
Comunicacién “Algunas veces no todos nos enteramos de todos los proyectos de la empresa. Tal vez
organizacional s6lo hay comunicacién con el drea de interés”.

“Hay veces que yo me entero de los proyectos por otras personas de la empresa y como
no sabemos bien eso a veces ocasiona malentendidos”.




Anexo 2.

Categorias encontradas en la realizacion del grupo focal

CATEGORIAS PROPOSICIONES
DEDUCTIVA DEDUCTIVA | INDUCTIVA
GENERAL ESPECIFICA
Generales y de | Funciones de | General -"Velar por las necesidades y funciones dentro del trabajo que
exploracién: RRHH tienen sus empleados”

Seguridad y | -”Brindar los implementos de trabajo, seguridad, guantes,

de implementos”

implementos | -’Dar la seguridad social para empleados”

de trabajo -”Brindar herramientas para que el empleado cumpla bien su
trabajo”

Clima laboral | -"Propender por un buen entorno laboral y de relaciones
armonia, ajustar los diferentes temperamentos de las personas,
resolver conflictos y proponer estrategias”

Participacion Capacitacion | -’De las charlas, capacitaciones de riesgos, emergencias,

de los procesos | es seguridad industrial, primeros auxilios, relajamiento”

de RRHH [Necesidad detectada]- ”Si se dan capacitaciones pero
depronto hace falta mds continuidad [dicen que hace rato no
hay]”
[Necesidad detectada]-"Ojald también se puedan dar en temas
personales y de cémo convivir entre todos”.

Aspectos Capacitacion | “La capacitaciones”

positivos de | es -”Hacen evaluaciones terminadas las capacitaciones para saber

RRHH ctianto se aprendi¢”

Seguridad “RRHH estd pendiente que los operarios usen los elementos de
proteccién, aunque a veces pueda molestar, pero sabemos que
es para nuestra salud”

Trato de la | “El buen trato de de Deysi”

encargada de

RRHH

Aspectos  por | Capacitacion | [Necesidad detectada]-“Aumentar las capacitaciones con
mejorar es empresas privadas, osea no depender unicamente de los
programas de la ARP, como primeros auxilios”
[Necesidad detectada]-’Que puedan ser mas temas sobre la
persona, la motivacién, neurolinguistica”

Atenciéon al | [Necesidad detectada]-“Depronto la persona encargada de

cliente RRHH por sus miiltiples funciones a veces no tiene el tiempo

interno para atender y escuchar los problemas que los empleados
puedan tener” [Sin embargo, coinciden que eso se puede
solucionar con la creacidon del comité de convivencia, puesto
que para eso se hizo]

Integracion [Necesidad detectada]-“Mas actividades de integracion, que no
sea trabajo (...), si se hacen, pero ojald puedan ser mads, los
domingos por ejemplo, con la finalidad de integrar a todos
porque hay subgrupos que no se integran con los demds y por
ahi puede estar el problemita” [se refiere a unas dificultades de




conviviencia que se han presentado entre algunos operarios por
relaciones de poder en el que unos han dejado de ser operarios a
ser jefe de operarios, creando inconformidad con sus antiguos
compafieros que no quieren ser 'mandados'. Y porque algunos
operarios ganan mds que otros, creando inconformidad en
algunos].

Evaluacién  de | Conocimiento -“Se usa para medir el desempefio de la persona, si estd
desempefio fallando”
-”Para medir la actitud de la persona contratada, para saber si
estd cumpliendo en el cargo, de lo contrario potencializarlo.”
-”Medir en qué condiciones trabaja, si estd cumpliendo con las
normas de seguridad, si tiene los tapa oidos puestos”
Conocimiento -”Si estoy de acuerdo con la retroalimentacion de la evaluacién
de la de desempefno porque es una manera de conocer si se estd
retroalimentaci haciendo bien las cosas a través de la percepcién de las demads
6n personas, y si estd generando valor agregado”
-"Lo importante de una evaluacién de desempefio es la
retroalimentacién para saber en qué se estd fallando
ED de Soliplast [Necesidad detectada]-[Cuando se les pregunté sobre la ED
que aplica Soliplast mostraron un lenguaje no verbal de
extrafieza y desconocimiento. No tienen conocimiento si
Soliplast aplica actualmente ED. Sin embargo, recuerdan que
anteriormente la empresa si hizo una retroalimentacién con una
ED, pero no se volvi6 a hacer]
[Necesidad detectada]-"Pero entonces estin fallando en la
retroalimentacién ~ porque  no  volvieron a  hacer
retroalimentaciones”
Retroalimentaci [Necesidad detectada] “Si se han hecho retroalimentaciones en
6n de el desempeflo pero en algunas 4reas, como las de calidad,
desempefio de control de seguridad industrial [al parecer han sido
Soliplast y retroalimentaciones independientes no producto de una
mejoras a la evaluacién de desempefio], pero no en el aspecto personal,
ED. emocional y de convivencia con los demds”. [Mencionan que
hacen falta aspectos personales y de convivencia a las
retroalimentaciones debido a los inconvenientes de convivencia
presentados en algunos operarios de planta]
Induccién Cobertura [Todos manifestaron haber recibido la induccién organizacional
organizacional y cuando se vincularon a la empresa, excepto una persona que es
al puesto de una de las mds antiguas porque en ese entonces la empresa no
trabajo aplicaba este proceso. El aprendi6 en la experiencia.
Temas que | Induccién -“Jerarquia y cargos”
recuerdan organizaciona | -’Equipos y zonas de trabajo”
1
Induccién al | -”Las herramientas de trabajo”
puesto de | -’Tipos de estibas y materiales”
trabajo -"Proceso de calidad”
Aspectos -”La induccién es buena, el aspecto interpersonal, del cargo, las
positivos pruebas psicotécnicas”.
Aspectos  por | Comercial [Necesidad detectada]-”Afiadir un aspecto comercial para que
mejorar todos sepan a quien se vende, y comprendan la responsabilidad

del producto que se hace, para que asi se comprenda el por qué
siempre hay que hacerlo lo mejor posible”
[Necesidad detectada]-"Ojald se pudiera hacer un video




organizacional”

Estandarizar
la
informacion

[Necesidad detectada]-Estandarizar la informaciéon y el
contenido de la induccién en un documento. Si hay un
documento con la lista de elementos de la induccién pero no del
contenido de lo que se debe decir”.

Necesidades
individuales

[Necesidad detectada]-[Se observaron dos aspectos
individuales, Edilia Tarazona no conoce el manual de funciones
de la organizacién, y Julieth Pinto, manifiesta no conocer
aspectos del drea de produccidn, como los operarios y quién de
ellos debe entregarle facturas].

Persona
responsable

[Necesidad detectada]-’Una persona responsable por el area
de produccion y otro del drea de administracién”

-”Si, y que el nuevo pase por cada uno, para que todos
conozcan de todos”

Compensacion y
salarios

Aspectos
positivos

[Las compensaciones y salarios de Soliplast funcionan con un
basico mds horas extras trabajadas. Y como incentivos por las
horas totales trabajadas reciben bonos de sodexo]

-[Inicialmente hay un silencio y se miran unos a otros] “’pues yo
creo que eso es personal, pero yo me siento conforme”

- “Yo he trabajado en otras empresas y no pagan tan bien como
acd... estd bien”

-”Es justo y puntual”

Aspectos
negativos

[No manifestaron aspectos negativos, sin embargo, el grupo
invitaba a hablar a Jairo Gélvez (operario), pero él dijo
reservarse lo que opinaba. Sobre esto, al terminar el grupo focal
se le pregunt6 a Jorge Ortiz (Jefe de Planta) los motivos sobre
esta decisién de Jorge de no hablar y la invitacién del grupo
para que Jairo hablara, y la respuesta que Jorge dio es porque
Jairo tiene un problema de salud que él alega adquiri6é en el
trabajo con Soliplast y desde entonces tiene una inconformidad
con la empresa y la ARP, en el que este dltimo argumenta fue
una enfermedad que no adquiri6 en el trabajo. A pesar de ser el
mas empleado mds antiguo su problema de salud le impide
trabajar horas extras y sélo recibir el salario bdsico,
inconformidad que se maximiza porque los demds operarios,
incluyendo los mds nuevos, por trabajar horas extras ganan mas
que él].

Comunicacion
del conducto
regular para
solicitar
permisos

Conocimiento

Grupo en
general

-”Al jefe inmediato... al ingeniero [Jorge], y los directivos, a
Deysi”
-”Si.. y si Jorge no estd, a Deysi”

Comunicacid
n entre Jefe
de planta y
Directora
Administrativ
a

[Cuando a Jorge, el ingeniero de planta, se le preguntd qué
hacia luego con los reportes que él recibia, contest6:] -’Luego
hablo con Deysi” [aunque respondidé con un lenguaje no verbal
que denotaba inseguridad]

Gestion del
conocimiento

Acciones
fortalecer
conocimiento

Internas

“Las capacitaciones...”

[Necesidad detectada]“Las capacitaciones internas, aunque eso
es precisamente lo que queremos mejorar ain mads, unificando
los temas de capacitacién de produccién de la empresa” [Jorge:
se refiere a la sugerencia que él habia dado en el apartado de la




induccidn, de unificar la informacién de la induccion]

Externas [Necesidad detectada][En esta categoria entrarfan las
capacitaciones externas que contrata la organizacién, sin
embargo, se recuerda la sugerencia que dio el grupo focal al
inicio de la entrevista, en el que manifesté ampliar tanto la
frecuencia de la capacitaciones como en la diversidad a temas
personales y de motivacién]

Estrategias -“Si, en el trabajo diario cuando se le ensefia a los nuevos las

retener funciones”

conocimiento [Necesidad detectada]-[Pero cuando se les pregunt6 si era un
politica formal de la organizacién o de RRHH, contestaron:] -
”No, es mds bien informal, se aprende en el trabajo diario”.

Clima Satisfaccion -“La armonia entre todos”
organizacional -”Los salarios justos”
-”Salarios puntuales”
-”Todo se hace legalmente”
-"La empresa siempre estd acobijada en salud y seguro”

Por mejorar Armonia [Necesidad detectada]-"Mas union entre los de planta, mas que
todo, porque hay mucho egoismo, subgrupos, se hacen
maldades”

[Necesidad detectada]-’Ojald se pudieran hacer mads
actividades de integracién para evitar malentendidos”

-[Sin embargo, cuando se les preguntd si era mds la armonia
que los malentendidos, contestaron:] -’No, es mds la armonia
que los malentendidos”

Comunicacié | [Necesidad detectada]-"Yo que bajo y subo [se refiere al piso

n entre planta
y directivos

de planta y direccién] los malentendidos que hay abajo acd
arriba no se enteran”

-”Los problemas hay que hablarse para resolverlos”

-[Y otro en relacion a lo anterior, dijo:] ”Pero para eso se cred el
comité de convivencia, ademads de ser una exigencia de la ARP”
[Como cerca a la fecha del grupo focal los directivos se
enteraron de los malentendidos entre algunos operarios de
planta, habian propuesto crear un comité de convivencia
conformados por representantes de toda la organizacién con el
fin de aclarar dificultades de convivencia laboral]

Oportunidad | [Necesidad detectada]-“Las personas que a veces quieren
de estudiar y | estudiar no pueden por el trabajo y los horarios que son muy
trabajar pesados”

-” Ay si, hay personas que han querido estudiar pero no pueden”
Convocatoria | [Necesidad detectada]-"Si se llega a necesitar una vacante que
s internas alguien de la empresa pueda tenerlo y que lo capaciten”
Convenios [Necesidad detectada]-’Acd hay un problema de acceso a
para buenos almuerzos balanceados, los que se consiguen por acd
almuerzos vy | tienen muchas calorias”
transporte -"Por ejemplo, Alcira le hace los almuerzos a las nifias y al

ingeniero, una idea podia ser crear como una especie de
minicasino para todos”

-”Si, se pudieran gestionar
balanceados”

-”El acceso de trasporte para venir y salir es malo. Hay un bus
que pasa cada hora o toca es coger son piratas”.

almuerzos econdémicos y




[Necesidad detectada]-"Para venir toca coger un bus que lo
deja a uno en el palenque y de ahi toca coger otro bus o un
pirata que lo traiga para acd. Y de regreso es lo mismo. Hay
veces que toca esperar mucho tiempo y luego ya no pasan los
buses, entonces toca coger un pirata. Sale muy caro”

-Si se pudiera gestionar un convenio seria bueno. Por ejemplo,
acd al lado salen buses [se refiere a otras empresa cercanas], si
la empresa puede gestionar con ellos seria buena idea, que nos
dejen en un punto central, como el palenque”.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

+ Evaluar e identificar las necesidades relacionadas con los procesos de gestion humana que
requieran intervencion en Soliplast.

* Proponer alternativas de solucién a los procesos de gestion humana para dar respuesta a las
necesidades identificadas.
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RESUMEN GENERAL

El presente estudio, de caracter aplicado, se desarrolla con el objetivo de identificar
necesidades de recursos humanos en la empresa Soliplast de la ciudad de Bucaramanga y
proponer alternativas de solucion que mejoren estas necesidades y servicios de talento
humano de la empresa. Para ello, se utilizaron dos métodos de recoleccién de informacion: la
entrevista y el grupo focal, los cuales se aplicaron a la lider del proceso de Recursos Humanos
y a clientes internos del proceso respectivamente. Se encontré que RH esta en una fase
organizacional del trabajo y de satisfaccion y motivacién laboral (etapa 3 de las evoluciones de
las 4reas de gestién humana en las empresas siguiendo la clasificacion de Calderén, Alvarez
& Naranjo, 2006), que comienza a darle valor agregado a las personas como un recurso
importante para conseguir el objetivo organizacional. Esto se evidencia en las necesidades
encontradas para los procesos de Recursos Humanos tales como: no hay completa claridad
de las funciones y procesos que desarrolla RH; ajustes salariales y promociones del personal
que algunas veces se hacen basados en criterios personales, lo cual ocasiona conflictos entre
algunos operarios de planta; la evaluacion de desempefio se realiza para cumplir un requisito
estipulado en el Sistema de Gestién de Calidad; hay dificultad para encontrar capacitaciones
en temas técnicos especificos relacionados con la actividad econdmica de la empresa. Asi
mismo, hay aspectos por resaltar en los procesos de: induccion a la empresa, seleccion de
personal, bienestar con los comités de convivencia y actividades de integracion, programas de
salud ocupacional y seguridad industrial, entre otros. Se proponen un conjunto de alternativas
de solucion que permitan que los procesos de Recursos Humanos evolucionen hacia socio-
estratégico tales como: definir una misién y politicas de RH y redefinir la relacién de
dependencia en la estructura organizacional, formalizar procesos como gestion del
conocimiento, comunicacién organizacional, clima laboral, y fortalecer procesos funcionales
como planeacién de la fuerza laboral, evaluacion del desempefio, formacion y capacitacion.
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CONCLUSIONES.

ATTTCVISAT TS CTTUTTICIES MTTUTTUIaTS aotTod UtT UDJCTVU TS areyIou (qUe CUTTTPTeTT TaS areas uc |
recursos humanos en las empresas se recomienda a Soliplast que defina y formalice su

misién y politicas de recursos humanos centrada en la personas, como recurso central e
importante para alcanzar su plan estratégico organizacional. Alineando sus procesos y
estrategias de RH para la consecucién de estos objetivos organizacionales.

+ Se recomienda a Soliplast revisar segun la vision esperada que se desea del &rea de RH, asi
como de sus cargas de trabajo y la factibilidad econdmica, la creacion del area de RH. Como
bien se menciond en el estudio, la complejidad de las funciones de recursos humanos que
demanda Soliplast (mas las alternativas de solucién que se proponen en el presente estudio)
requieren que gestion humana trabaje como un area especializada, encargada Unicamente de
sus funciones de talento humano de la empresa.

+ Para mejorar las necesidades de gestion humana encontradas en la organizacién se
proponen también, como alternativas de solucién, la formalizacion de algunas estrategias de
recursos humanos como: comunicacion organizacional, gestion del conocimiento y clima
laboral. Y fortalecer algunos procesos funcionales de recursos humanos como: evaluacion del
desempefio, planeacion de la fuerza laboral, induccién, capacitacion y formacion y bienestar
social.
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