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Resumen

A través de la presente investigacion y por medio de un estudio de casos, se identificaron
las caracteristicas y condiciones propias en empresas familiares de pequefio tamafio a
partir de un diagnéstico inicial que permitié identificar la dinamica de las mismas. Para
estudio particular el diagnostico se efectué en dos empresas (A y B) mediante la
herramienta de entrevistas semiestructuradas, en donde fue posible identificar la
influencia del fenbmeno de la microgerencia en la operacién de estas. La investigacion
finalmente propone un plan de accion en fases, que estructura los procesos internos de
las empresas familiares que fueron objeto de estudio, con el fin de estandarizar los
procesos que estan en funcion de las dinAmicas propias de las empresas familiares de

pequeio tamafio.

Palabras Clave — Empresa pequefia, familiar, microgerencia, procesos, casos.

Abstract

Through the present investigation and through a case study, were identified the
characteristics and conditions in small family businesses from an initial diagnosis that
allowed to identify their dynamics. For study application, the diagnosis was made in two
companies (A and B) using a semi-structured interview as a main tool for data recollection.
From the study it was possible to identify the influence of the micro-management
phenomenon in the business operation. The research finally proposes a phased plan of
action, which structures the internal processes of the family businesses that were studied

and contributes to standardize the own processes of small family businesses.

Keywords — Small Businesses, family, micro-management, processes, cases.

|2



TABLA DE CONTENIDO

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ... . 6
2. OBJIETIVOS L. 7
3. JUSTIFICACION ..ottt ettt ea et en sttt eee et s saese s etesnsanee s 8
4. MARCO TEORICO ..ooiiiiiiitieieisisees ittt ss ettt 11
5. METODOLOGIA ......cooeeeeeeeeeeeeteee ettt es et es e ae s te s saennsaesenes 16
6. VARIABLES ... 19
7. HIPOTESIS .ottt 20
8. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS .....cooieveeeeeteeeeee e 21

8.1. La entrevista SEMIi @StrUCIUIAda. ...........eeeiiiiieiiiie e 21
9. MUESTREOQ ... 23
10.  RESULTADOS. ...ttt e e e e e e e e e s r e e e e e eeeaaeans 24

10.1. ReSURAOS ENIIEVISTA ....c.uveieiiiie ettt 25

10.2.  Validacion del INSIrUMENTO ........cooiuiiiiiiiie e 30

10.2.1. Validacion condiciones de €JECUCION .........cceeviiiriiiiee i 30

10.2.2. Validacion JUICIO de EXPErtOS........ccociiuuiiiiiiiieee e e e e e et e e e e e e e e snnnraeenee e 34
11, DISCUSION ...ttt ettt ettt ettt ettt et ete st e eseteste et anesteanns 35
12. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ..., 50
13. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......coovieeeeeeeeeeeeeeseee e, 52
1A, ANEXOS ... e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ae et araraeaeeeeeaees 55



LISTADO DE FIGURAS

llustracién 1. Tamafo de las sociedades de familia identificadas por Supersociedades,

20 1O SRR SUPRRSRTRSI 9
llustracion 2. Antigliedad de las sociedades de familia............cccccceeveviiiiiiiiiiiieeee e, 9
llustracion 3. Analisis de Empresa Familiar ... 13
llustracion 4. Resultados — Grafico Conceptual.............oooociiiiiiiiieeiee e 30



LISTADO DE TABLAS

Tabla 1. ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA - GERENTE ....cceoiiiiiiiiiiee e 22
Tabla 2. ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA — ADMINISTRATIVOS Y OPERARIOS ......... 22
Tabla 3. Informacion Demografica GERENTE ............ooiiiiiiiie e 23
Tabla 4. Informacion Demogréfica ADMINISTRATIVOS & OPERARIOS.........cccccoivieiiiieiieee 23



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas familiares representan una fuente importante de empleo a nivel mundial,
aportando a la economia local de cada pais. Algunos autores afirman que una empresa
es familiar si confluyen tres aspectos fundamentales: propiedad, familia y gestion
empresarial. Si en su propiedad, la mayor parte es de un grupo familiar, si se tiene el
deseo de continuidad en el tiempo y si algin miembro es participante activo de la

organizacion, entonces hablamos de empresas familiares.

Un porcentaje significativo de empresas en Colombia demuestran la gran influencia de
empresas de familia, dado a que, el 46% que reportaron informacion a la

superintendencia de sociedades en 2010 eran familiares.

Segun los estudios, de las 19.089 sociedades que presentaron informacion ante la
superintendencia, 9.782 estan localizadas en Bogota y 4.209 sociedades se auto
reconocieron como compafias de familia (Castafio, Caldas, Manjarrés, Daniel & Quitian,

2010), representando asi un 43% de la fuerza empresarial en la capital del pais.

Las empresas propuestas para el caso de estudio tienen actividades econdmicas y
estructuras organizacionales diferentes, pero comparten e identifican problemas
asociados con la falta de autonomia en las decisiones que toma cada director de area y
las dificultades que han surgido a la hora de tener un crecimiento significativo a través

del tiempo.

Es por ello, que surge la necesidad de cuestionarse, ¢Qué buenas practicas pueden
estructurar procesos internos de las empresas familiares?, y para dar respuesta a ello,
se debe identificar y evaluar el rol que desempefia la familia que es propietaria de la
empresa, dado a que, esta condicion familiar es la que diferencia el gobierno corporativo
y genera aspectos que pueden llegar a potenciar a la empresa, pero también aspectos

que les generan conflicto y que pueden llegar a afectar la gestibn empresarial,



convirtiéndolas posiblemente en empresas mas vulnerables ante empresas con una

estructura organizacional mas definida.

2. OBJETIVOS

Objetivo General

Generar un plan de accidon en dos fases para estructurar procesos internos de la
organizacion en funcién de las dinamicas propias de las empresas familiares de pequefio

tamafo.

Objetivos Especificos

— Realizar un diagnéstico para identificar condiciones y caracteristicas de
funcionamiento de las empresas familiares pequefias por medio de dos empresas
casos de estudio Ay B

— Estructurar un plan de accion para las empresas familiares de tamafio pequefio
gue fomenten la estructuracion de procesos internos.

— Socializar y validar la primera fase del plan de accién propuesto para las empresas

caso de estudio Ay B.



3. JUSTIFICACION

Las empresas familiares muestran fortalezas que a través del tiempo se van debilitando:
en las primeras etapas de fundacion de las empresas se puede encontrar la lealtad,
confianza mutua, sacrificio y dedicacién de los fundadores para lograr el éxito, alto nivel

de carga horaria, entre otros que se podrian denominar como ventajas competitivas.

Los problemas mas comunes se van incrementando a través del tiempo por falta de
apropiacion de los herederos como lo son el manejo autoritario de la empresa, intereses
personales en conflicto, exigencia de lealtad a los ideales de los fundadores, rigidez y
poca disposicion a nuevas ideas o cambios, valoraciones subjetivas, personal de la
organizacion en un nucleo reducido de la familia, poca disposicidén para delegar autoridad

y responsabilidad y falta de buena comunicacién. (Monso, 2004).

En Colombia estudios revelan que por falta de varios factores entre los que se
encuentran: la falta de innovacion, la falta de gestion comercial y la poca integracioén de
los procesos, entre otras, hacen que el 30% pase a la segunda generacion y solo el 13%

lleguen hasta la tercera. (Sandoval & Guerrero, 2010)

“Una de las caracteristicas de la empresa familiar, sobre todo cuando se trata de micro
y pequefia, consiste en la dificultad que presenta para crear un gobierno empresarial, asi
como aquellas estructuras y procesos que exigen la direccién y control de cualquier

empresa”. (Ontiveros, Pacheco, Diaz, & Llanes, 2015)

Para comprender el comportamiento de las empresas familiares en Colombia,
particularmente en la ciudad de Bogota se presenta el siguiente grafico, donde se

encuentra el porcentaje de las empresas familiares segun su tamafio:



4 Tamaiio de las sociedades de familia identificadas
por Supersociedades, 2010

Microempresas

k 3% _/

llustracién 1. Tamafio de las sociedades de familia identificadas por Supersociedades, 2010

Fuente: Registro Mercantil, Camara de Comercio de Bogota, primer semestre de 2010. Calculos: Direcciéon de
Estudios e Investigaciones de la CCB.

Ademas, dentro del analisis de las empresas familiares se encuentra la antigliedad
teniendo en cuenta la misma taxonomia sobre el tamafio de las organizaciones, esto esta
directamente relacionado sobre la fuente de empleo generado por las empresas

familiares y la repercusion en la economia colombiana:

(" Antigiedad de las Sociedades de famiia

"1 De 1a5 afios
5%

llustracion 2. Antigiiedad de las sociedades de familia

Fuente: Registro Mercantil, Camara de Comercio de Bogot4, primer semestre de 2010. Calculos: Direcciéon de
Estudios e Investigaciones de la CCB.



Lo anterior permite definir dos hechos ciertos en la ciudad de Bogota:
e Las empresas pequefias representan la mayor fuerza empresarial segun los datos
de la camara y comercio.
e Solo el 18% de las empresas familiares se mantienen por mas de 30 afios; lo que

se traduce en una 0 maximo dos generaciones familiares.

Entre estos y mas problemas identificados en otros autores como Miguel Gallo que
argumenta que las empresas familiares presentan “la falta de sucesores competentes y
calificados, los conflictos familiares que inciden en la empresa, y los conflictos de
intereses entre las necesidades e intereses de la familia y la empresa” (Gallo, 2004),
pueden llegar a producir una mortandad de las empresas familiares, reduciendo la posible

continuidad en el tiempo para los sucesores de los fundadores.

Es por ello, que temas tan importantes como lo son la comunicacion y las relaciones
interpersonales van de la mano y son vitales en el desarrollo de las empresas, sobre todo
en las familiares, si no hay una buena armonia se afectan las metas organizacionales.
(Lozano, 2003)

Las empresas propuestas para el caso de estudio, tienen actividades economicas y
estructuras organizacionales diferentes, pero comparten e identifican problemas
asociados a temas relacionados con ausencia de estructuracion de procesos que se liga
al dia a dia, alta rotacion de personal, falta de identidad hacia la empresa por parte de
los sucesores, y en general los duefios, no identifican apropiaciéon de algun integrante de
la familia que esté dispuesto a asumir el reto de continuar y gestionar un crecimiento en

la empresa.

Las empresas familiares son por lo tanto objeto importante de estudio debido a que los
objetivos en las empresas familiares es probable que no difieran de las empresas no
familiares, aunque se gestionan de forma diferente, por lo que el desarrollo de los
sistemas de gobierno en las empresas familiares puede tener un gran impacto en la

sociedad. (Astracan y Shanker, 2003; Corbetta y Montemerlo, 1999)
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4. MARCO TEORICO

4.1 Empresas Familiares

Un estudio realizado por la universidad de Kennesaw, sobre conflictos entre la familia y
los negocios define a una empresa familiar como aquella en donde una familia (o varias)

tienen el control total sobre el negocio (Pieper, 2013)

A nivel mundial se puede encontrar que existen grandes organizaciones como Samsung,
Heineken & BMW y que son empresas familiares. Para ser una empresa de este tipo el
25% de la propiedad debe estar en manos de la familia en caso de estar cotizada en

bolsa; en las no cotizadas el 50% es lo esperado (Custodio, 2019).

Segun muchos autores, no es posible definir en un solo concepto la empresa familiar,
pero si existen rasgos caracteristicos que comienzan a acotar el concepto apropiado para
caracterizar las empresas, dentro de estos se encuentran tres rasgos importantes para
contemplar: La propiedad o el control de la empresa familiar, el cual se refiere al
porcentaje de participacion que tiene la familia dentro de la organizacion; El poder que la
familia ejerce sobre la empresa, en el cual se menciona si los miembros de la familia se
encuentran en el area ejecutiva de la organizacion o que el director general es miembro
de la familia propietaria; y por ultimo: La intencién de transferir la empresa a generaciones
venideras, y aqui se menciona el tema de la sucesion familiar el cual es el deseo por que
la organizacion se mantenga dentro de la familia propietaria. (Arenas Cardona & Rico
Balvin, 2014)

El gobierno corporativo en empresas familiares hace referencia al sistema en el cual los
negocios son dirigidos y controlados, especificando la distribucion de derechos y
responsabilidades entre los diferentes participantes en la corporacion, tal como el
directorio, la direccion, los accionistas y otros grupos de poder (define reglas y

procedimientos para la toma de decisiones en temas corporativos). Por otro lado,
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proporciona la estructura para fijar los objetivos de la empresa, y asi mismo como lograr

esos objetivos y controlar la rentabilidad. (Barrios, 2015)

4.2 Tipologias Empresas Familiares

Por otro lado, existen modelos que ejemplifican las tipologias de las empresas familiares
o como también lo denominan algunos autores las “Etapas de desarrollo de la propiedad”
(Martinez, 2010), los cuales tienen que ver con las caracteristicas particulares de como
se encuentran conformadas, a continuacion se enumeran conforme los autores han
estudiado y validado dichos modelos: EI modelo de los tres circulos; de fundador a
consorcio de primos; de fundador a consorcio de primos; la matriz: el tamafio de la familia
es el tamafio de la empresa; el modelo de las relaciones de trabajo; la matriz: aportacion
de la familia, profesionalizacion de los sistemas; la matriz tamafio de la empresa, nivel de
diversificacion. (Gallo, 2004).

Ademas de las tipologias, se puede hablar de las etapas del desarrollo de la familia dentro
de las dinAmicas empresariales, la cual se enfoca en analizar las relaciones de la familia
con el trabajo en la empresa familiar, este modelo ejemplifica que la misma familia
(diferentes etapas de su desarrollo) experimenta situaciones y problemas distintos. Estas
etapas son: Familias jovenes en la empresa; ingreso a la empresa familiar; trabajo en

conjunto; y Traspaso del bastén de mando.

Por ultimo, se puede analizar las empresas familiares desde el desarrollo del negocio o
como se podria llamar el modelo de madurez, que los autores lo definen en tres etapas
de evolucién a través del tiempo: la primera “Inicio del negocio”; la segunda etapa
“‘Expansién y formalizacion”; y por ultimo “Madurez del negocio”. Estos tres tipos de

analisis de la empresa familiar se puede ver en el siguiente grafico (Martinez, 2010):
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Consorcio
de primos

| Propiedad

Sociedad de
hermanos

Duefio- Familias Ingreso a
gerente [ | | jovenes en la empresa
la empresa familiar

Traspaso
del bastén
de mando

Trabajo en
conjunto

Inicio del Familia
negocio

Expansidn y
formalizacién [ |

Madurez del
negocio Empresa

Fuente: idem.

llustracién 3. Andlisis de Empresa Familiar

Fuente: Empresas Familiares: Reto al Destino. Martinez, 2010.

4.3 Dindmicas en Empresas Familiares

A partir de los distintos enfoques sobre los analisis de las empresas familiares, es
importante destacar como se desarrollan las dinamicas mas comunes en este tipo de
organizaciones, es decir, que tipos de ventajas o desventajas existen en las empresas

familiares a partir de las dinamicas “internas” de estas.

Las fortalezas més representativas de las empresas familiares segun Martinez son:
Mayor velocidad de decision; Cultura empresarial mas fuerte; Mayor dedicacion a la
empresa, voluntad de sacrificio personal, y menor rotacion de sus principales ejecutivos;
Mayor preocupacion por la calidad e imagen ante los consumidores; Mayor

responsabilidad social; entre otras.

Por otro lado, las debilidades mas comunes en las empresas familiares se encuentran
las relaciones interpersonales o las situaciones conflictivas entre los integrantes de la
familia, las cuales se dan por una falta de objetividad en el enfoque empresarial y conlleva
a que los sentimientos o la cercania familiar se convierta en un inconveniente. Dentro de
las debilidades mas representativas se encuentran: Superposicion de roles empresariales

y familiares; Falta de planificacion; Nepotismo (preferencia de un pariente); Exceso de
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desconfianza, control y secreto; Resistencia al cambio y a la profesionalizacion; Falta de
una mentalidad orientada a los resultados; Liderazgo demasiado largo; Dificultad para

atraer gente talentosa; estancamiento estratégico; entre otros. (Martinez, 2010)
Es importante resaltar estas fortalezas y debilidades, puesto que por un lado son clave
en la dinamica de las empresas familiares (ventajas); asi mismo las desventajas se

pueden convertir en riesgos para la gestion en el tiempo de las organizaciones familiares.

4.4 Tamano Empresas Familiares en Colombia

En Colombia, el marco legal define en la Ley 905 de 2004, el tamafio de las empresas en
donde se establece que las microempresas tienen una planta de personal no superior a
los 10 trabajadores y los activos totales son inferiores 500 salarios minimos mensuales
legales vigentes (excluida la vivienda); las empresas pequefias son aquellas que tienen
una planta de personal entre once y cincuenta trabajadores y sus activos totales se
encuentran entre 501 SMMLV y menos de 5.000 SMMLV; por ultimo la empresa mediana
cuenta con una planta de personal entre cincuenta y uno y doscientos trabajadores, y un
total de activos entre 5.001 SMMLV y 30.000 SMMLV. (Mipymes.gov.co, 2019)

Segun datos registrados en el Banco de la Republica, se observa que las empresas
familiares en su mayoria pertenecen a los estratos 1, 2 y 3, dentro de las cuales se
encuentran las micro, pequefias y medianas empresas. (Arenas Cardona & Rico Balvin,
2014). El 85 % de las microempresas estan a la cabeza de jefes de hogar, lo que
representa la gran participacion de este tipo de empresas dentro de la economia

colombiana.
Segun la superintendencia de sociedades el 70% de las sociedades en Colombia son
sociedades de Familia y un 48% de ellas para el caso de Bogotd son Pequefas

empresas.

4.5 Conflicto en Empresas Familiares Pequeias
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Conforme a la acotacién del tamafio de la empresa de acuerdo a lo establecido en la
norma colombiana, a continuacién, se analiza sobre los conflictos en empresas familiares
pequefias. Cabe resaltar que existe poca literatura que mencione sobre los conflictos
propios en empresas familiares pequefas en Colombia, sin embargo, se puede encontrar

gue hay conflictos comunes y recurrentes en empresas familiares de tamafo pequefo.

La universidad de Kennesaw desarrolld un estudio en donde se exploraba aquellos
caminos en donde el negocio afectaba el sistema familiar. El estudio plantea tres hipotesis
de conflicto basadas en el uso del negocio como vehiculo de discusiones de tipo familiar;
el negocio como inhibidor de crecimiento profesional de sus miembros y la gerencia como

fuente de estancamiento de la madurez del negocio.

La tercera de ellas plantea que los duefios de la empresa no estan a favor de cambiar el
modelo de negocio, explorar nuevas oportunidades ni nuevos mercados. No quieren
realizar cambios en el negocio que puedan afectar la dinAmica familiar y crear un riesgo
destructivo (Pieper, 2012).

Si bien el separar las relaciones familiares y las empresariales es una carga
particularmente especial en este tipo de empresas; el papel del gerente toma un papel
sustancialmente diferente. El concepto de microgerencia surge habitualmente en este
tipo de empresas dado a que, si bien el personal es limitado, el gerente desea un control

total sobre todo lo que sucede en la organizacion.

La microgerencia se caracteriza por el exceso de participacion por parte del gerente a
trabajo que ha sido asighado a otros; sin consultarlos y monitoreando cosas con baja
importancia para su rol. Lo anterior llega a un punto donde gerente dice qué hacer, cdmo
hacerlo y cuando hacerlo; sin darle libertad al empleado. La delegacion (si existe) es
disfuncional. (Yost, 2012)
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Uno de los principales culpables del comportamiento de la microgestion es la falta
fundamental de confianza entre el gerente y el empleado (Dowden, 2012), en donde una
figura de este tipo suele representar costos demasiado altos dado a que el gerente sobre

exige sus actividades y por otro lado genera desmotivacion en los trabajadores.

Las recomendaciones y estudios realizados frente el fenémeno de la microgerencia
suelen estudiarse desde dos perspectivas, la del empleado y la del microgerente; en
donde como empleado suele sugerirse el adelantarse a las expectativas del gerente con
el fin de fortalecer la confianza y por otro lado la del gerente, en aceptar las implicaciones

negativas en su comportamiento (Dowden, 2012)

5. METODOLOGIA

La metodologia a utilizar es de caracter cualitativo, se realiz6 en tres etapas mediante un
estudio de casos, que indican respectivamente en cada una de ellas el procedimiento a
seguir con el fin de determinar un plan de accién por fases para estructurar procesos

internos de la organizacion de las empresas familiares de tamafio pequefio.
A continuacion, se describe los componentes de las tres etapas:

Etapa 1 - Diagnostico de las dos empresas objeto de estudio, Caso A y Caso B, para
identificar los principales conflictos relacionados con los procesos internos, en las dos

empresas.
Para el caso de estudio, se seleccionaron dos empresas familiares de pequefio tamafo,
gue se caracterizan por tener actividades economicas diferentes. Los dos casos han sido

denominados Ay B, para preservar el anonimato y confidencialidad de la informacion.

Esta etapa permite hacer una aproximacion al proceso interno de las empresas familiares

de los casos Ay B y de esta manera determinar cuéles son las dinamicas que generan
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mayor conflicto con relacion a la microgerencia y gobierno corporativo; la etapa se dividié

en las siguientes actividades:

e Estructura de la Entrevista: Realizar una entrevista semi estructurada, con un

objetivo especifico, que garantice la recoleccion de la informacion que se requiere

inicialmente.

Recoleccion de datos: Se realizara una visita técnica de reconocimiento de los
procesos y dinamicas internas en cada una de las empresas Caso A y B, para
informar sobre el estudio a realizar y la dinamica que va a ser efectuada. En esa
visita se realizara una entrevista semi estructurada con el gerente, a quien se le

explicara el proceso a seguir.

A partir de esto, se realizard la identificacion de otras fuentes de evidencia a
utilizar, en caso de requerirse soporte como lo pueden llegar a ser: la observacion

y la documentacion.

Andlisis de datos: Luego, se procedera a desarrollar el analisis de la evidencia
recolectada en el estudio de investigacion del Caso A y Caso B. Para esta

investigacion la metodologia a utilizar es un estudio de casos.

Etapa 2 — Estructurar un plan de accion para las empresas familiares del Caso A y Caso

B.

Con la informacién que se recolect6 en la etapa inicial y que previamente fue analizada,

se elabora un plan de accién para estructurar procesos internos teniendo en cuenta la

ejecucion de las siguientes tres fases, con sus respectivas actividades:

17

Fase 1:

Definir en conjunto con el gerente un documento con las funciones,

responsabilidades y perfiles de cada uno de los cargos, teniendo en cuenta



informacion referente a la identificacion del cargo, objetivo del cargo, perfil del

cargo, formacion, funciones, responsabilidades, autoridad y aceptacion del cargo.

e Disefiar un procedimiento de recursos humanos, en donde se defina el desarrollo
del proceso de gestibn humana, garantizando la competencia del personal, y
estableciendo los lineamientos de seleccién, evaluacion y contratacion.
Adicionalmente, el seguimiento del personal por medio de evaluaciones de

desempefio y continua capacitacion.

e Socializar el documento de las funciones, responsabilidades y perfiles de cada uno
de los cargos, y el procedimiento de recursos humanos, con todo el personal de
las empresas del Caso A y del Caso B mediante una actividad del plan de accién

propuesto.

Fase 2:

e Realizar un programa de fortalecimiento de confianza dirigido al gerente, para
afianzar la capacidad de delegar y permitir que cada cargo desempefie las

funciones asignadas.

e Estructurar un proceso para determinar el conducto regular, para la resolucion de
conflictos y seguimiento en la implementacién del documento de funciones,

responsabilidades y perfiles de cada uno de los cargos.
e Diseflar e implementar un programa de bienestar laboral, con actividades
direccionadas a afianzar el sentido de pertenencia de los empleados y el

compromiso para cada una de las empresas, y de esta forma mejorar el

desempefio y la percepcion de los empleados en funcién de las organizaciones.

Fase 3:
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Disefar un formato de evaluacién de desemperio del personal.

Implementar los formatos y generar registros del desempeiio del personal.

Establecer un documento de lecciones aprendidas.

Etapa 3 — Socializar y validar en la Etapa 2, la fase 1 para las empresas familiares del

Caso Ay Caso B.

Socializar el documento en relacion al proceso para determinar el conducto
regular, el programa de fortalecimiento de confianza, el programa de bienestar

laboral y la evaluacién de desemperfio laboral, con todo el personal.

Validar la primera fase del plan de accion propuesto para implementacion. Esta
validacion se realizara por medio de una entrevista semi estructurada dirigida al
gerente, a un director de area y a una persona de operacion. Cada una de las
entrevistas, seran definida con un objetivo especifico y sera delimitada con la
finalidad de corroborar la percepcion de los empleados con los cambios

implementados.

Andlisis de datos: Se procedera a llevar a cabo, el andlisis de la evidencia
recolectada en la validacion del estudio. Para esta investigacion la metodologia a
utilizar es un estudio de casos a través de tablas en donde se muestran las
respuestas de los dos casos, de acuerdo a la estructura de las preguntas de las

entrevistas semi estructuradas.

6. VARIABLES

Para la investigacion, el principal instrumento de recoleccién de datos fue el uso de

entrevistas semi estructuradas, esto dado a que, en primera medida al ser un estudio de
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casos en donde participa una poblacién pequefia, se presenta un mayor grado de
flexibilidad en la entrevista semi estructurada, debido a que parte de preguntas
planeadas, que pueden ajustarse a los entrevistados, y permitir que, mediante la

comunicacioén verbal y no verbal, se logre adquirir un mayor grado de informacion.

Las entrevistas se enfocaron hacia cual es la percepcion del tema central de esta
investigacion “Nivel de microgerencia” como variable dependiente para empresas

familiares de tamafo pequeiio; definido por las siguientes variables independientes:

e Liderazgo

e Gestidn del cambio organizacional
e Disposicion para adoptar iniciativas
e Alineamiento estratégico

e Gerencia de competencias

e Gerencia de procesos

e Delegacion

e Compromiso

e Comunicacion
La relacion esperada entre las variables independientes y la dependiente es que sean
inversamente proporcionales.

7. HIPOTESIS

Actualmente las empresas familiares tienen gran importancia en la economia nacional,
dado a que tienen un alto porcentaje de interaccién en el Producto Interno Bruto, y son

empleadoras de un gran porcentaje de mano de obra a nivel nacional.

En la mayoria de las empresas familiares, ocurren dindmicas muy particulares que
pueden llegar a ocasionar que la estabilidad y perdurabilidad de estas se vea afectada

por no realizar una gestion en el momento indicado.
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Una de esas dindmicas, que afecta principalmente a las empresas pequefias familiares,
como ocurre con los dos casos objeto de estudio, A y B, es la microgerencia. La
microgerencia, puede llegar a ocasionar que los gerentes, que en su mayoria son los
mismos propietarios, tengan un alto sentido de pertenencia hacia la empresa y vean a su
alcance la estabilidad de la misma, y, por tanto, teman delegar funciones a otros
empleados; este comportamiento, puede ser ocasionado en el gerente por falta de
confianza hacia sus empleados. Es por ello, que el gerente interrumpe las funciones y
desautoriza a las personas que tiene a su cargo, no permitiendo que desempefien

correctamente su labor y a su vez, causando que la empresa no progrese en el tiempo.

Con el estudio objeto de la investigacion, se pretende corroborar que la microgerencia en
las empresas pequefias familiares afecta negativamente los procesos internos de las
mismas, y por tal razén, es de gran importancia y generara un impacto positivo, el plantear
un plan de accién que contribuya a estructurar los procesos internos de la organizacion
y ocasione una percepcion positiva por parte de todas las personas que conforman la

estructura organizacional de la empresa.

8. INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Dado que la investigacion se centra en empresas familiares de pequefio tamafio en donde
la poblacion implicada es reducida se toman dos decisiones dentro de la investigacion:
La primera es aprovechar el tamafio de poblacion disponible, que es reducido, para
realizar el levantamiento de informacion; y la segunda, es utilizar como instrumento
principal la entrevista de tal manera que haya libertad de expresion por parte del

entrevistado.

8.1. La entrevista semi estructurada

La entrevista semiestructurada busca que los entrevistados hablen libremente sobre los

temas de interés dentro de la investigacion, particularmente como la accién de un
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microgerente afecta las dinamicas laborales dentro de las organizaciones caso de

estudio.

A continuacidn, se presenta la herramienta utilizada para el diagnéstico inicial:

Tabla 1. ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA - GERENTE

TEMA A TRATAR

¢, Qué siente qué se puede mejorar en la empresa?

FUNCIONES

¢ Tiene certeza de cudles son las actividades que debe desempeniar en su cargo?

¢Sabe que espera el equipo de usted?

MICROGERENCIA

¢, Qué es lo mas importante para su cargo? ¢le presta la atencién requerida?

La gente manifiesta lo que piensa en las reuniones, hay reuniones

Como se siente al delegar el trabajo

Suele hacer actividades que le corresponden a otra persona

Suele fijarse en el detalle del trabajo de los demas

¢ Coémo se siente cuando los demas tomen decisiones sin consultarle?

Alguien ha tomado una decision sin consultarle... ;qué pas6?

Suele intervenir en el trabajo de los demas

¢, Qué tan preparado siente que esta todo el equipo? Expectativas

¢, Cual es la percepciéon de su equipo? ¢ los siente motivados?

Siente que tiene demasiada responsabilidad, fuera de las actividades del gerente

Tabla 2. ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA — ADMINISTRATIVOS Y OPERARIOS

TEMA A TRATAR

¢, Qué siente qué se puede mejorar en la empresa?

FUNCIONES

Tiene certeza de cudles son las actividades que debe desempefiar en su cargo

¢ Sabe que espera su lider de usted?

MICROGERENCIA

¢, Qué es lo mas importante para su cargo? ¢le presta la atencién requerida?

Como se siente con las actividades asignadas... ¢ .cree que puede hacer mas?

Como se siente al delegar el trabajo

¢ Siente que su trabajo se ve retrasado por la intervencion su lider?

Suele fijarse en el detalle del trabajo de los demas

Puede tomar decisiones relacionadas a su cargo sin consultarlas, ¢las ha tomado?

¢Suele participar activamente y dar su punto de vista en las reuniones?

¢Hay reuniones frecuentes con la gerencia?, ¢ ha solicitado alguna reunién con éI?

¢ Suele mantener informado a su lider de las actividades realizadas?

¢ Siente que su lider confia en sus capacidades laborales?

¢Su lider ha realizado actividades en algin momento que le correspondian a usted?

¢ Qué tan preparado siente que esta todo el equipo?

¢ Siente que todo el equipo esta motivado, se siente motivado?
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9. MUESTREO

Se realiz6 la entrevista semiestructurada a la cantidad mayor de personas disponibles
con el fin de recolectar la mayor cantidad de informacion.
En total se realizaron mas de 20 entrevistas entre los dos casos de estudio segregadas
por areas funcionales de:

1. Area de gerentes

2. Area administrativa

3. Area operativa.

Tabla 3. Informacion Demogréfica
GERENTE
item | Porcentaje
POBLACION
Femenina 50%
Masculina 50%
EDAD
20 a 40 afios 0%
40 a 60 afos 0%
Mas de 60 afios 100%
ANTIGUEDAD
Menos de 2 afios 0%
2 a 8 afos 50%
8 a 15 afios 0%
Mas de 15 afios 50%
ESCOLARIDAD
Bachiller 0%
Técnica 0%
Profesional 0%
Especializacion 100%

Tabla 4. Informacion Demogréfica
ADMINISTRATIVOS & OPERARIOS
ftem | Porcentaje

POBLACION
Femenina 40%

Masculina 60%
EDAD
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Tabla 4. Informacion Demogréfica
ADMINISTRATIVOS & OPERARIOS

item Porcentaje
20 a 40 afios 60%
40 a 60 afios 40%
MasNde 60 0%
afios
ANTIGUEDAD
Mencls de 2 20%
afios
2 a 8 afnos 20%
8 a 15 afios 20%
MasNde 15 20%
afios
ESCOLARIDAD
Bachiller 40%
Técnica 40%
Profesional 0%
Espemr?llzamo 20%

10. RESULTADOS

10.1. Resultados entrevista

Se realiz6 la entrevista semiestructurada a la mayor cantidad de personas disponibles en
cada caso, con el fin de recolectar la cantidad de informacion apropiada para el estudio.
Para la validacién de las respuestas completas de cada entrevista, se puede dirigir al

Anexo B.

Entrevistas Area Gerencia

A manera general del levantamiento de informacion se destacan las siguientes
afirmaciones encontradas en ambas empresas por parte de los gerentes,
correspondientes al Caso Ay Caso B:
e Los gerentes de las organizaciones suelen involucrarse en las actividades de los
demas cuanto ven que hay retrasos, actividades mal ejecutadas, actividades sin

realizar, llegando al punto de hacerlas ellos mismos.
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Hay ausencia de sentido de pertenencia por parte de los miembros de la
organizacion, es decir, no ven el compromiso del equipo con la organizacion. Se
ve el dia a dia como una prioridad.

Los gerentes no sienten que el equipo sea capaz de realizar las actividades que
les compete; asi mismo, sienten que no todo el equipo esta capacitado o cumple
el perfil deseado para el cargo y que también es falta de proactividad por parte de
las personas, por tanto, dudan en delegar las actividades.

Los gerentes se cargan de trabajo que no corresponde a su cargo, el sentido de
responsabilidad hacia lo suyo como empresarios los obliga.

Los gerentes no se centran en lo realmente importante sino en el detalle de las
actividades de los demas, pues se interesan mucho en la calidad de sus servicios.
El caso A, a veces piensa que el personal no es el adecuado y en el caso B le
gusta que su equipo se esmere igual que él lo hace.

Los gerentes son conscientes que el equipo no se siente motivados.

Es perceptible la falta de confianza de los gerentes hacia el equipo de trabajo.

En relacion a la pregunta referente a lo que opinan los gerentes sobre que se
puede mejorar en las empresas, se evidencia que los dos aportan ideas diferentes
pues para el caso A se quiere mejorar la produccién al igual que las ventas y para
el caso B, la gerente piensa que se debe trabajar en el sentido de pertenencia y
en el gusto por lo que se hace.

Los dos gerentes coinciden en que deben tener la compafiia a flote, dirigirla y
asegurar su mantenimiento, sin embargo, difieren en que, en el caso A al no contar
con personal suficiente se debe hacer de todo, mientras que el gerente B quiere
dedicarse a ampliar los negocios para asegurar la permanencia en el tiempo.

Al cuestionarlos sobre lo que el equipo espera de sus lideres, hay un poco de
discrepancias en los dos casos, en el caso A, el gerente piensa que su equipo
espera que no los despida pues siente que cuando se baja la produccion ese es
su mayor miedo, mientras que en el caso B la gerente cree que el equipo espera

mMA&s apoyo y motivacién en la operacion.



En ambos casos lo mas importante es la generacion de ingresos para asegurar
rentabilidad, aunque también concordaron en que las actividades del dia a dia los
alejan a veces de la principal prioridad.

Sobre el punto de si hay reuniones y si las personas manifiestan lo que piensan
en ellas, el gerente del caso A se extendid un poco mas, expreso que se quejan
un poco y que no hacen las cosas que ya deberian hacer por su experiencia en el
cargo. El gerente B, no entro en detalle de la operacion de su empresa, pero Si
expreso la importancia y necesidad de reunirse en equipo para crecer todos juntos
como empresa.

A los gerentes les alegra que los deméas tomen decisiones sin consultarles, estos
les hace sentir que se apropian de sus cargos, Si se equivocan se esmeran en
corregirlos de la mejor manera.

Por dltimo, respecto a que, si se sienten con mucha responsabilidad, ambos lo
hacen. El caso A porque siente que el personal no rinde igual que al principio y el
caso B porque al ser gerente todo le resulta importante y le genera preocupacion,

ademas del trabajo extra que muy a menudo se les presenta.

Entrevista Area Administrativa

Dentro del avance actual de la investigacion también se aplicoO la herramienta de

recoleccion de datos en el area administrativa de las empresas en donde se destacan los

siguientes aspectos:

El personal administrativo de los dos casos manifiesta que no suelen tomar
decisiones sin consultarlas antes con el gerente, esto se debe a antiguas
experiencias que terminaron en llamados de atencion por parte de los gerentes y
prefieren consultar cada decision, asi eso tome mas tiempo del necesario.

Los colaboradores del area administrativa de las dos organizaciones concluyeron
gue podrian mejorar su trabajo si tuvieran clara y definidas sus funciones, aunque
saben que hacen en el dia a dia, sienten que hacen mas funciones de las que les
corresponde al rol, entendiendo que esto se debe a la falta de personal y que es

una situacion propia de la empresa. Asi mismo, estan dispuestos y tienen la
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capacidad de hacer mas actividades que les podrian asignar teniendo en cuenta
gue las organizaciones son pequefias.

Por otro lado, a pesar de no tener claras todas las actividades a su cargo y que
aun asi desempefian, cuando se les pregunta si tiene claro la expectativa del
gerente, manifiestan en ambos casos que si tienen una nocién cercana de lo que
el lider espera de sus funciones.

Asi mismo, cuando tienen la oportunidad de delegar actividades a otros
colaboradores son conscientes que deben estar presentes en el desarrollo en el
proceso, realizando un control y revision de ellas con el fin de asegurar que se
hagan de manera adecuada y efectiva segun su gestion de control, llegando casi
gue, al mismo nivel de generar algun tipo de reproceso por parte de ellos, como
sucede con sus lideres.

En ambos casos, sienten que su trabajo se ve retrasado por la intervencion
constante del gerente. Sin embargo, en el caso A los colaboradores del area
administrativa sienten que el gerente no confia completamente en sus funciones y
capacidades, generando asi interferencia en los procesos que llegan a
consecuencias como retrasos que consideran innecesarios si el gerente confiara
en las decisiones tomadas por parte del area administrativa. En el caso B,
manifiestan que la intervencion del gerente a veces se hace necesario porque son
campos o temas que no tienen tan claro a la hora de realizar la actividad.

Al preguntar por el tema que si se sienten que estan capacitados para el trabajo
gue realiza el equipo y ellos mismos, manifiesta que no sienten que el equipo, esté
preparado para realizar todas las actividades asignadas, incluyéndose. Sin
embargo, afirman que si sienten que a la mayoria les hace falta capacitaciones y
gue no se sienten motivados.

Dentro de las respuestas de los entrevistados se resalta que el 25% de ellos siente
gue definitivamente el lider no confia en su trabajo, por lo que se evidencia aun
mas la intervencion por parte del gerente. En ocasiones el gerente hace

actividades que les corresponde.

Entrevista Area Operativa

27



Por altimo, la investigacion también se aplicé la herramienta de recoleccion de datos en

el area operativa de las empresas en donde se destacan los siguientes aspectos:

Respecto a lo que sienten que se puede mejorar en la empresa, los dos opinan
gue la tecnologia es indispensable, pues actualmente se hace de manera muy
artesanal, asi mismo algunas de sus funciones las tienen claras mientras que otras
no, desde la gerencia ayudan al caso B a definir lo que se debe hacer.

Acerca de la expectativa del lider con respecto a sus cargos, en el caso A el
operativo dijo que ni el lider mismo sabia que esperaba de él, pues se sabe
medianamente que linea a seguir, pero no se cumple. Mientras que en el caso B,
se tiene claro que la gerente espera control total sobre la operacién, al igual
informes y reportes al dia.

Ambos operativos se sienten conformes con las actividades que realizan
actualmente y piensan que se pueden mejorar y hacer mas, en el caso B incluso
dijo que a veces le ponian funciones que no le corresponden.

El operativo del caso A si delega algunas funciones, sin embargo, no esta feliz de

hacerlo, pues no ve compromiso ni ética en las personas encargadas, observa que
solo trabajan por un sueldo y con un horario, en el caso B debido a que la operacion
no es muy grande no se delegan actividades; esto conlleva a que se tengan que
hacer actividades que les corresponden a los demas, en el caso A es necesario
para tener la produccién al dia, y en el B debido a que no es la Unica empresa que
funciona en el lugar, sucede todo el tiempo.
Cuando se les pregunto si pueden tomar decisiones relacionadas con su cargo sin
necesidad de consultarlas, el operativo A respondié que a veces si y a veces no,
lo hace y lo cuestionan, pero cuando no lo hizo también lo cuestionaron, entonces
el cree que eso depende de las condiciones del gerente. En el caso B sucede algo
similar, lo ha hecho y se le llamo la atencion, pero por la naturaleza de su cargo
esta casi que obligado a hacerlo.

Los dos se fijan en el trabajo de los demas, antes no lo hacian, pero ya sea por la
naturaleza del cargo o por gusto, en los dos casos se presenta. Igualmente, los
dos sienten que su trabajo se ve retrasado por la intervencion de su lider ya sea

por darle prioridad a un trabajo especifico o porque les gusta que las cosas se
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hagan a su manera. Cada caso tiene ciertas prioridades, pues recordemos que
cada empresa tiene actividades muy diferentes; gestién y control es lo que cada
operativo identifico como la cualidad méas importante de su cargo, sin embargo, no
creen que su personal este lo suficientemente preparado, en el caso A les hace
falta capacidad y compromiso, en el caso B, si se tiene claridad que el personal
esta lo suficientemente capacitado y comprometido con el cargo, sin embargo
admite su falta de proactividad por lo cual no siente que su lider confie en sus
capacidades laborales, muy distinto al caso B, quien expreso que si el gerente no
confiara en él, no estaria en el cargo.

Hablando de motivacion, el operativo del caso A siente que su equipo no esté para
nada motivado, mientras que €l si lo estd, en el caso B, a pesar de que la empresa
ha pasado por cosas dificiles y en ocasiones se ha sentido carente de inspiracion,
también se siente motivado. En ambos casos las reuniones con gerencia son
frecuentes, el operativo A expresa sus opiniones y participa activamente, por eso
mismo mantiene informado a su lider sobre todo lo que sucede, mientras que el B,
aunque también lo mantiene completamente informado, admite que es muy

reservado y que debe intentar expresar mas y mejor sus pensamientos.

De manera general, todos los entrevistados aceptaron que dentro de las organizaciones

existe la microgerencia por parte de los gerentes, y son conscientes que eso se debe a

varias circunstancias dentro de las cuales se identifica la falta de personal, ausencia de

una estructura organizacional y funciones segun los cargos claramente definidos,

capacitaciones apropiadas de acuerdo a los perfiles, falta de confianza, ausencia de

motivacion, y por consiguiente la falta de compromiso hacia la organizacion.

Como resumen, a continuacion, se muestra las afirmaciones mas frecuentes dentro de

todos los entrevistados sobre el tema de microgerencia en las organizaciones, y asi

mismo se muestra de manera grafica cuales fueron las mas recurrentes:
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MICROGERENCIA

MO HAY PROACTIVIDAD RETRASOS

INSEGURIDAD EN LA DELEGACION FALTA DE CAPACITACIONES

FUNCIONES QUE NO CORRESPONDEN AL CARGO  IMPORTANCIA DE LAS REUNIONES
FALTA DE PERSONAL SIN COMPROMISO HACIA LA EMPRESA

ZONA DE CONFORT  CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS NIVEL DE DESCONFIANZA
DESCONFIANZA EN CAPACIDADES DEL PERSONAL NO HAY ESFUERZO Y DEDICACIO

ESTRUCTURA ORGANlZAClONAL DEBIL
NO HAY MOTIVACION  FALTA DE EXPERIENCIA PERTENENCIA HACIA LA EMPRESA
NOCION DE LA ESPECTATIVA DEL LIDER SOBRE SUS FUNCIONES

FUNCIONES NO DEFINIDAS toma DE DECISIONES CON CONSECUENCIAS

llustracién 4. Resultados — Grafico Conceptual

Fuente: Elaboracién Propia, Autores.

10.2.Validacién del Instrumento

La validacion del instrumento se efectu6 bajo dos perspectivas: la primera, es una
autoevaluacion de las preguntas realizadas por entrevistador; las cuales tienen como
objetivo revisar si la herramienta fue efectiva y se realizé en condiciones éptimas para el
levantamiento de informacién. Lo anterior para definir si es necesario ajustar, eliminar o
cambiar las tematicas propuestas o las condiciones externas en relacion a la primera
aproximacion de la entrevista con la poblacion seleccionada. (Herndndez, n.d.) En
segunda instancia, se realizara una segunda validacion del instrumento por medio de un
juicio de expertos, en donde se aprueba conforme a la experiencia de los expertos que

evaluaran la herramienta.

10.2.1. Validaciéon condiciones de ejecucion

A continuacion, la primera parte de la validacion del instrumento, tomando los
interrogantes propuestos por Roberto Hernandez Sampieri en su libro “Metodologia

de la Investigacion”:

a. ¢Elambiente fisico de la entrevista fue el adecuado?
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RESPUESTA CASO A: El espacio estuvo bien, confortable, sin molestias
en cuanto al ambiente fisico.
RESPUESTA CASO B: La oficina donde se realizaron las entrevistas era

amplia y comoda. No se presentaron molestias

. ¢La entrevista fue interrumpida?, ¢con qué frecuencia?, ¢ afectaron las

interrupciones el curso de la entrevista, la profundidad y la cobertura de las
preguntas?

RESPUESTA CASO A: Algunas entrevistas si fueron interrumpidas por la
misma naturaleza del cargo del entrevistado, sin embargo, las personas
volvian a enfocarse en las preguntas y lo que podian reflexionar acerca de
los temas tratados.

RESPUESTA CASO B: Si fue interrumpida, la operacién en la empresa es
laboriosa y todo el tiempo entran y salen personas. La entrevista se demoro
mas de lo proyectado y ocasion6 que los entrevistados se aceleraran al
responder.

¢ El ritmo de la entrevista fue adecuado al entrevistado o la entrevistada?
RESPUESTA CASO A: En algunos casos la entrevista fue fluida, donde se
pudo lograr una conversacion continua. Sin embargo, un porcentaje minimo
de los entrevistados no se logré entablar una dinamica mas continua en la
charla.

RESPUESTA CASO B: El espacio elegido para realizar la entrevista fue el
adecuado y esto ayud6 a que los entrevistados se centrardn en las
preguntas que se les realizaban. A pesar de las interrupciones todo

transcurrié6 adecuadamente.

. ¢Funciono la guia de entrevista?, ¢,se hicieron todas las preguntas?, ¢se

obtuvieron los datos necesarios?, ¢,qué puede mejorarse de la guia?

RESPUESTA CASO A: De manera general el instrumento fue una buena
guia para desarrollar la entrevista, las preguntas sirvieron con punto de
partida para llevar a cabo el diagnostico inicial con los datos esperados.
Solo hubo un caso que no se desarrollaron dos preguntas del cuestionario,

pues el entrevistado ya la habia respondido con otra pregunta anterior. Se



puede ajustar las preguntas un poco mas de acuerdo al perfil del
entrevistado, pues habia algunas que a la hora de realizar el ejercicio se
modifico la lectura para obtener la respuesta adecuada, asi el objetivo de la
pregunta fuera el mismo.

RESPUESTA CASO B: Funcion6 correctamente, las preguntas elegidas
fueron las correctas facilitando hacer todo los que se planted, ademas de la
interaccion con el entrevistado. En algunas preguntas los entrevistados se
extendieron mas de lo esperado ampliando mucho mas su respuesta. Se
podrian enfocar algunas preguntas segun a quién se hagan.

. ¢Qué datos no contemplados originalmente emanaron de la entrevista?
RESPUESTA CASO A: Se percibio desilusiones o decepciones frente a
situaciones reiterativas, en las cuales los entrevistados hablaban de manera
resignada lo que ha sucedido y no se ha podido hacer un cambio al
respecto.

RESPUESTA CASO B: Datos relacionados con la operacion interna de la
empresa, aunque no estaban en las preguntas, la dinamica de la entrevista
llevd a que los entrevistados los expresaran en sus respuestas

¢El entrevistado se mostré honesto y abierto en sus respuestas?
RESPUESTA CASO A: De manera general si, en ciertas preguntas hubo
casos en los cuales se noto el temor de decir las cosas con honestidad.
RESPUESTA CASO B: Los entrevistados fueron muy abiertos respecto a
lo que se les preguntd, no dudaron al expresar lo que sentian y pensaban.
Sin embargo, en algunas preguntas se noté un poco de molestia al
responder.

. ¢El equipo de grabacion funcion6 adecuadamente?, ¢se grabd toda la
entrevista?

RESPUESTA CASO A: El equipo de grabacion funcion6 de manera
adecuada y se pudo grabar todas las entrevistas.

RESPUESTA CASO B: Se utilizé una grabadora de periodismo, la cual no

presentd ningun inconveniente.
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h. ¢Evitdo influir en las respuestas del entrevistado?, ¢lo logro?, ¢se

introdujeron sesgos?

RESPUESTA CASO A: Trate de ser lo mas ajeno a condicionar las
respuestas de los entrevistados.

RESPUESTA CASO B: Desde un principio fui claro y pedi que, por ser de
la familia, sus respuestas no tenian que verse influenciadas.

¢Las ultimas preguntas fueron contestadas con la misma profundidad de
las primeras?

RESPUESTA CASO A: Si, todas las trataban de responder de manera
consciente y reflexionar sobre cada pregunta.

RESPUESTA CASO B: La entrevista fue fluida y agradable todo el tiempo,
por tal motivo se not6 que todas fueron respondidas de la misma forma.
¢Su comportamiento con el entrevistado o la entrevistada fue cortés y
amable?

RESPUESTA CASO A: Si, durante toda la entrevista.

RESPUESTA CASO B: Siempre fui amable con los entrevistados.

¢ El entrevistado se molest6, se enojo o tuvo alguna otra reaccion emocional
significativa?, ¢ cudl?, ¢ afectd esto la entrevista?, ¢como?

RESPUESTA CASO A: De manera general la mayoria de los entrevistados
mantuvieron una actitud calmada y reflexiva sobre los temas, dependiendo
de la pregunta habia momentos que se reflejaba resignacion en su manera
de contestar. Hubo un caso especial en que al principio de la entrevista la
actitud del entrevistado fue tranquila y reflexiva, sin embargo, al continuar
con las preguntas, se noté como algunas de estas lo conduce a momentos
donde las actividades no salian del todo bien, por lo que su actitud se
transformé en incomodidad y molestia.

RESPUESTA CASO B: En algunas preguntas se evidencié la molestia, en
otras la nostalgia. fueron varias las reacciones, pero ninguna afecto la
dindmica de la entrevista.

¢, Fue un entrevistador activo?



RESPUESTA CASO A: Si, a medida que se iba desarrollando la entrevista
trataba de generar mas una conversacion, para poder llegar al concepto de
las respuestas requeridas.
RESPUESTA CASO B: Por supuesto, todo el tiempo intente que la
entrevista no fuera aburrida y que el entrevistado no se aburriera.

m. ¢Estuvo presente alguien mas aparte de usted y el entrevistado?, ¢esto
afect6?, ¢de qué manera?
RESPUESTA CASO A: En la mayoria de los casos no habia nadie més.
Pero a veces llegaban personas ajenas que lograban interrumpir la
entrevista.
RESPUESTA CASO B: En el caso de la entrevista a la gerente estuvo
presente por momentos el esposo, sin embargo, esto no afectdé en nada sus

respuestas.

10.2.2. Validacién Juicio de Expertos

Las teméticas y preguntas base se sometieron a una evaluacion que busca llevar a
cabo la revision de los items que componen el cuestionario semi estructurado, con

el fin de emitir una puntuacion sobre la validez de constructo, de criterio y contenido.

Los indicadores utilizados para el juicio de expertos se presentan a continuacion:

. 0. No cumple No tiene relacion
RELACION - inEcTuI:c’E)r?rdts:ttfoS;el 1. Bajo nivel Requiere revisar y modificar
RELEVANCIA analisis 2. Moderado nivel Aceptable, pero susceptible a pequefios ajustes
3. Alto nivel Es claro y tiene relacién con el tema
Los items permiten 0. No cumple No es suficiente
SUFICIENCIA obtener una medicién 1. Bajo nivel Requiere revisar y modificar
cualitativa del tema de 2. Moderado nivel Aceptable, pero susceptible a pequefios ajustes
microgerencia 3. Alto nivel Permite realizar una valoracion cualitativa
0. No cumple No es claro
Fécil de entender 1. Bajo nivel Requiere revisar y modificar
CLARIDAD sir,1té.ctica y 2. Moderado nivel Aceptable, pero susceptible a pequefios ajustes
semanticamente 3. Alto nivel Es claro y tiene relacién con el tema
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Los diferentes items de la herramienta fueron puestos a juicio por parte de los
expertos; al mismo tiempo cada item se relacionaba a teméticas generales que

hacen referencia a las variables independientes definidas para la investigacion.

Los expertos que participaron de la validacion del instrumento son personas con
mas de 5 afios de experiencia liderando equipos de trabajo de més de 10 personas
y experiencia en investigacion. Dentro del grupo de juicio participaron cinco (5)

personas de diferentes areas de conocimiento.

A continuacion, se presenta una tabla promedio de la ponderacion de juicios de

expertos por las teméaticas de los elementos de la herramienta de recaudo de

informacion:
TEMATICAS RELACION SUFICIENCIA CLARIDAD
COMUNICACION 2.88 2.75 3.00
DELEGACION 2.96 2.96 3.00
IDENTIFICACION CON LA
EMPRESA 2.75 3.00 3.00
RESPONSABILIDAD 2.75 2.56 3.00

De esta manera se determiné que la herramienta cuenta con la estructuracion
aceptable para la recoleccion de datos de la presente investigacion, y que aquellas
preguntas que generaron las mas bajas valoraciones responden a una
contextualizacion del entrevistado para enfocar al tema general de la investigacion.
La ponderacion individual de la evaluacion de la herramienta se muestra a detalle

en el Anexo A.

11. DISCUSION
11.1. GENERALIZACIONES

A través del comportamiento de los gerentes de los casos de estudio A y B se identifico

la presencia de microgerencia en las organizaciones, afianzada por la falta de confianza
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hacia los colaboradores, la fiel creencia en supervisar todas las actividades y la
conviccion de querer garantizar el aumento de ingresos para la subsistencia de la
organizacion.

En las empresas familiares pequefias las condiciones de microgerencia estan altamente
arraigadas por la gobernabilidad en una gran parte del mismo nucleo familiar. Y es asi
como se corrobora que uno de los principales culpables del comportamiento de la
microgestion es la falta fundamental de confianza entre el gerente y el empleado
(Dowden, 2012), en donde una figura de este tipo suele representar costos demasiado
altos dado a que el gerente sobre exige sus actividades y por otro lado genera
desmotivacion en los trabajadores.

Este tipo de comportamiento por parte de los gerentes; en donde generan desconfianza
en las funciones de los demés, pero al mismo tiempo esperan que todos se pongan a la
camiseta es una contradiccion implicita en la cultura organizacional. Los gerentes de este
tipo de organizaciones al compatrtir el rol de propietarios tienden a ver todo como un gasto
y N0 como una inversion, y creen que el mayor indicador de rentabilidad lo provee el
producto final o servicio entregado; dejando de lado los procesos de interaccion entre
todas las areas funcionales de la organizacion en las dindmicas propias del dia a dia.
Dentro del analisis del diagndstico, de las dos organizaciones, se encontrd que existe una
incipiente estructura organizacional en el caso B, y en el caso A con una estructura
organizacional centralizada hacia el gerente en todas las éareas funcionales. En
cualquiera de los dos casos es notorio observar, que esta estructura incide en el desorden
de los procesos internos, afectando asi el funcionamiento administrativo de las
organizaciones.

Finalmente, tras el diagnostico se estructuré un plan de accién escalable a empresas
pequefias familiares con el fin de mejorar los procesos internos de las mismas y brindar

herramientas que permitan fortalecer la estructura organizacional.
11.2. RELACION CON HIPOTESIS

En la investigacion realizada se evidencié que la microgerencia esta presente en las

empresas familiares, afectando las areas administrativas y operativas dado a que, el
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trabajo y autoridad se ve en algunas oportunidades intervenido por el gerente, retrasando
y afectando asi, algunos procesos internos.

Se logro identificar tanto en la perspectiva del gerente como en la de los colaboradores,
gue hay falta de confianza por parte de los lideres hacia el resto del equipo, y esto se
traduce en un malestar palpable en el lenguaje corporal de las respuestas que fueron
proporcionadas por los entrevistados en el diagnostico del presente estudio. La falta de
confianza incurre en la intervencion de la gerencia en procesos que para efectos practicos
hacen que el gerente deje de lado lo realmente importante y funcional de su cargo y se
centre en los pequerios detalles que pueden ser efectuados por otros roles.

El plan de accion propuesto por la investigacion busca reducir el efecto de la
microgerencia a través de una serie de actividades propuestas que mejoran desde
diferentes frentes los procesos de la organizacion. Este plan de accién esta compuesto
por dos fases, una corresponde al diagndéstico y otra corresponde a las actividades de
implementacion y tiene como objetivo contribuir a los lideres de las organizaciones a
estructurar procesos internos, minimizando problematicas relacionadas con
microgerencia, falta de pertenencia para con la empresa, y adherencia a los cargos,
funciones y responsabilidades de los empleados, entre otros.

Asi mismo se logran afianzar las recomendaciones y estudios realizados frente al
fendmeno de la microgerencia, que siempre suelen estudiarse desde dos perspectivas,
la del empleado y la del microgerente; en donde como empleado suele sugerirse el
adelantarse a las expectativas del gerente con el fin de fortalecer la confianza y por otro
lado la del gerente, en aceptar las implicaciones negativas en su comportamiento
(Dowden, 2012), y esto es posible mediante un proceso de formacién y participacion de
todos los integrantes de la empresa, con el propdésito de alinear las funciones de todos,

en una vision compartida hacia el beneficio de la organizacion.

11.3. APLICACIONES PRACTICAS

Dada la naturaleza de las empresas familiares de pequefio tamafio en donde hay ciertas
limitantes presupuestales y el poder suele estar centralizado en una persona, la
implementacion del plan de accion propuesto dentro de la investigacion es el punto de

partida para la mejora de procesos internos, sin incurrir en altos costos de consultoria o
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implementacion de nuevas tecnologias; en donde lo realmente importante es generar un
cambio organizacional en todas las areas funcionales de la organizacion con mecanismos

de seguimiento adecuados.

CASO A

Para el caso A, el gerente propuso que la actividad se desarrollara de manera
espontanea, por lo que al personal solo se les comunico que se iba a realizar una reunion
en la que participarian todos. Esto con el fin de que las personas no estuvieran
predispuestas, y que el mecanismo de socializacion de los perfiles (pocillos) fuera el
elemento sorpresa, pues la intencion era que fuera un espacio distinto a los de las
reuniones periodicas.

Por otro lado, el gerente propuso que el espacio se prestara para un compartir en las
instalaciones, por lo que se realizé un asado de almuerzo para que todos pudieran

compartir después de la reunion.

PRESENTAR LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL INICIAL

Como se mencion6é anteriormente dentro del diagnéstico del caso A, la estructura

organizacional de la empresa estaba dada de manera centralizada por parte del gerente,
existiendo de esta forma, re procesos por falta de responsabilidades definidas. Este
diagndstico se socializd con el gerente de la empresa del caso A, y se dialogd de los
riesgos y conflictos que esto produce en los procesos internos propios de la empresa. El
gerente comprendidé la importancia de generar una estructura organizacional mas
elocuente con la vision estratégica y lo que el lider espera alcanzar con la empresa en el

futuro.

El gerente de la empresa del caso A conoce y entiende la importancia de una estructura
organizacional organizada, ya que, en otro momento la empresa logré tener una
estructura organizacional mucho mas definida en los roles de cada uno de sus
colaboradores, y que, por cuestiones de cambios y reduccion del personal a través de los
afios, muchos procesos de gestion interna se fueron perdiendo, que fueron evidenciados

en el diagndstico del presente estudio.
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Con el gerente y el equipo de trabajo, se establecié el nuevo organigrama teniendo en

cuenta la situacién actual y los recursos actuales de la empresa, de la siguiente manera:
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SOCIALIZAR Y ENTREGAR DOCUMENTO EN RELACION AL PROCEDIMIENTO DE
RECURSOS HUMANOS Y DOCUMENTO DE PERFILES

La dinamica de validacion se enfocé en la Etapa 2 de la Fase 1, mediante la aplicacion

del Plan de Accién, abarcando varios temas que se hallaron y analizaron en la Etapa 1
de diagnostico, teniendo como temas relevantes en el caso A lo correspondiente a la
desmotivacion y desorientacion por parte de los colaboradores, dada la falta de claridad
en las funciones de cada perfil, y el valor o importancia de esas funciones, dentro de la

organizacion, por la ausencia de motivacion y compromiso frente a la empresa.

La actividad tuvo como objetivo socializar la propuesta del procedimiento de recursos
humanos, en donde se actualizaron los perfiles, asi como una propuesta de la estructura
organizacional enfocada hacia el organigrama, con el fin de mejorar los procesos internos
de la empresa para enfocar esfuerzos en conjunto con todo el personal.

Para presentar los perfiles a cada integrante de la organizacion, se elabor6 un disefio
personalizado de unos pocillos, en donde se presentaban las principales funciones de
cada persona resaltando la importancia de su labor dentro del funcionamiento de la
organizacion y exaltando sobre todo a la persona como valor funcional de la empresa. El
objetivo de este mecanismo fue que el tema de socializacion de los perfiles no se quedara
en un papel, en donde al final, pudiera darse que el colaborador lo recibe y lee, sin ningun

tipo de transcendencia.

SOCIALIZAR PLAN DE ACCION PROPUESTO Y SU CORRESPONDIENTE
IMPLEMENTACION MEDIANTE LA ACTIVIDAD DE LOS POCILLOS CON FUNCIONES

La dinamica de socializaciéon se enfocO en resaltar la labor de cada persona en la
organizacion de acuerdo a su perfil, teniendo en cuenta las labores que realiza
actualmente y la necesidad de identificar lo que se espera del cargo y la importancia de

la persona dentro de la organizacion.
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Para iniciar la actividad, se dio la introduccién a la actividad y como se iba a desarrollar,
el cual tuvo como intencidn ser un dialogo con los colaboradores sobre como ellos veian

los cambios que se estaban llevando a cabo, y asi mismo (desde su punto de vista en la
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empresa) como se lograba mejorar como organizacion, entendiendo los problemas y

limitantes que tiene en la actualidad la industria.

La reaccion de los colaboradores al inicio fue reservada y con miedo por lo que estaba
presente el gerente de la empresa. Sin embargo, al transcurrir el tiempo hubo personas
gue se animaron a participar dando la opinion, pero estas intervenciones se enfocaron a

las instalaciones actuales y los problemas que viven dia a dia en el area de produccion.

Después de las intervenciones, el gerente les hizo saber que queria escucharlos dado a
que la intencién del ejercicio era poder incluirlos, y hacer visible que para la organizacion
su labor es muy importante para el funcionamiento, por lo que tuvieron las siguientes
reacciones en distintos momentos de la reunion:

e Durante la mayor parte del conversatorio fue poca la intervencién de los
colaboradores y estuvieron reacios a proponer o intervenir de alguna manera, sin
embargo, cuando la moderadora y el gerente tocaron el tema de la situacion
cambiante del entorno y como la organizacion se debe ir adaptando a esos
cambios, se resaltd la labor de los colaboradores de nacionalidad extranjera (que
son los mas nuevos en la organizacion), en donde ellos entendieron el mensaje
dado, “se puede comenzar de cero a partir de una determinada situacion”. Estos
testimonios hicieron que todo el grupo se emocionara al ver que se podian generar
cambios y observar que el gerente estaba dispuesto a ayudarlos permitiendo

mejorar el entorno.
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e Asi mismo, cuando se les mencion6 el tema de los cambios que se estaban
gestionando a partir de los procedimientos de recursos humanos, y que estos
cambios solo se podian dar siempre y cuando todos en la organizacion estuvieran
dispuestos a participar y fomentar el cambio, la reaccion de todo el personal fue
de aceptaciéon y de emocion al ver que el reto se iba a dar de manera conjunta y
no impuesta. Este tema fue muy importante para todos en la organizacion, dado a
que el hecho de sentirse participes hizo que ellos pudieran entender su
importancia en la empresa y la importancia de gestionar pequefios cambios dentro
de su perfil.

e Cuando se les menciono que, dentro del nuevo procedimiento de recursos
humanos, la gerencia estaba dispuesta a gestionar capacitaciones adecuadas a
cada perfil, los integrantes de todas las areas se animaron por el proceso de
formacion. Se evidencié que a pesar de que no todos tienen el mismo nivel de
actitud frente a un proceso interno nuevo, los colaboradores que tuvieron mejor
actitud al respecto contagiaron a los demas integrantes del grupo, entendiendo
asi, que los procesos propios de la empresa (tanto en produccién como en el area
administrativa) se pueden llegar a mejorar, aportando a la vida profesional y

personal de cada uno.

Como ultima actividad, se les hizo entrega de los pocillos con las funciones mas
relevantes y las habilidades blandas que cada persona tenia. En este punto, se
evidencio un agradecimiento de manera general, pues para ellos fue importante el
ejercicio como mecanismo para elevar su rol dentro de la empresa, siendo el pocillo
un detalle que no se esperaban. Para cerrar, se puede afirmar que la actividad tuvo

la repercusion que se tenia esperada y que, ademas, logro tener un impacto mas alla



del esperado, pues en lo que resto de la tarde, se evidencio una actitud diferente en

todos los colaboradores.
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CASOB

Para realizar la actividad de socializacion en la empresa del Caso B, en primera medida
se habl6 con el gerente de los puntos a tratar en la actividad, luego se programé una
pequefia reunion extraordinaria al final de la jornada laboral, a la cual se citaron a todos
los trabajadores de la empresa. Una vez reunido todo el personal, se repartié un refrigerio
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con el objetivo de compartir y amenizar el ambiente. Después de que todos los
colaboradores de la empresa estaban compartiendo y hablando, se hizo una pausa, para
realizar una breve introduccion sobre el objetivo de la actividad y el enfoque de la misma,
para lograr el desarrollo, y finalidad previstos.

PRESENTAR LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL INICIAL

La actividad en primera medida consistio en realizar una socializacion del organigrama

actual de la empresa del caso B, mostrandole a los colaboradores una imagen con la
estructura organizacional actual, y preguntdndoles que pensaban en relacion a este
diagrama, tomando nota de las respuestas y un video, con el propdsito de tener en cuenta
cada una de las percepciones, en relacion a que pensaban cada uno de ellos desde su
cargo, del evidente exceso de funciones y falta de delegaciéon con la que cuenta

actualmente la gerencia. El organigrama se muestra a continuacion:

e & - §n
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ACTUAL
tyly Y A
L | BE A%
COORDINADOR COORDINADOR ASISTENTE OPERATIVO Y
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I [ I ]
o ® ® o o
= = = = =
CONDUCTOR CONDUCTOR CONDUCTOR CONDUCTOR CONDUCTOR

En la validacion de la Etapa 2 en la Fase 1 de la empresa caso B, se realiz6 la
socializacion y correspondiente entrega de los siguientes documentos: Descripcion de

funciones, responsabilidades y perfiles de cargo y Procedimiento de recursos humanos.
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Se les explico a todos los colaboradores la importancia de contar con funciones bien
definidas con el fin de agilizar procesos, responsabilidades para generar por parte del
colaborador un empoderamiento de la labor que desempefia en la empresa y que también
asuma la responsabilidad de las actividades que se le deleguen segun los perfiles, para
garantizar el buen desempefio de la empresa en los aspectos administrativos y

operativos.

Se determind que los procedimientos de recursos humanos son de vital importancia,
porque través de ellos se define la estructura organizacional de una empresa, se realiza
la asignacion de cargos laborales, se comparten los perfiles y competencias y se les
comenta que se realizara una evaluacion de desempefio anualmente para establecer

necesidades de formacion y capacitacion.

SOCIALIZAR PLAN DE ACCION PROPUESTO Y SU CORRESPONDIENTE
IMPLEMENTACION MEDIANTE LA ACTIVIDAD DE LOS POCILLOS CON FUNCIONES

Dado a que todos se encontraban en silencio y no participaban, la primera persona que

dio respuesta fue la gerente, en donde manifesto su interés de querer mejorar.

Seguida de esta intervencion, la asistente manifiesta que en la empresa no se tienen bien
definidas las funciones, hay mucho desorden porque todos quieren hacer de todo vy al
final no se hace nada y aunque todo el parque automotor es el mismo, cada vehiculo es
un mundo diferente y por eso se deben llevar registros individuales, al igual que no se
debe esperar hasta el ultimo dia para hacer las cosas porque por ese motivo el trabajo
es bajo presién y se cometen algunos errores, por ese motivo destaca esta actividad al

ser muy asertiva para la organizacion y agradece a los moderadores y a la gerente.
El coordinador operativo se anima a opinar y destaca que uno de los puntos mas

importantes para mejorar el desempefio de la empresa, son las capacitaciones, ya que

al brindar formacion se mejoran los procesos internos de la empresa.
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Desde el punto de vista de la gerente, la empresa ha sido destacada en todos los
convenios donde ha estado contratada y se destaca por el buen servicio operativo, y
considera que falta afianzar la parte administrativa, ya que, se ha dejado de lado un poco
esta parte, sin embargo, aclaro el querer poner en practica el plan de accién para afianzar
aquello que se relaciona con la parte administrativa.

Mediante la actividad de la entrega de los pocillos, se resaltaron las principales funciones
y habilidades blandas de quienes hacen parte de la empresa y través de un mensaje
general se les hizo saber porque su labor es importante para la organizacion.

Se les explico la importancia de tener una estructura organizacional bien definida y se
pidioé su opinion frente a la actividad, a lo cual todos respondieron de una manera muy

interactiva y propositiva, dando su opinién y brindando ideas de mejora.

A cada uno se le realizé la entrega de su pocillo no sin antes, resaltar cada una de sus

cualidades y pidiendo un aplauso por parte de sus comparieros.
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Todos se mostraron conformes y muy felices con la actividad, agradeciendo a los
moderadores y brindandoles una sonrisa a sus compaferos.

REUNION CON GERENTE PARA ESTRUCTURAR NUEVO ORGANIGRAMA

Después de la actividad, se realiz6 una reunién con la gerente donde se propuso un
nuevo organigrama teniendo en cuenta la actividad de la empresay los recursos con que

cuenta la misma, alli se estructuro la jerarquizacion y la delegacion de funciones, como
se muestra a continuacion:
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Para concluir, es necesario resaltar la importancia de hacer participe a los colaboradores,
con el proposito de aumentar el compromiso hacia la organizacion al generar

identificacidon con la misma.

12. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
CONCLUSIONES

La falta de definicion en las estructuras organizacionales y control en los procesos
internos de las empresas familiares del Caso A y del Caso B, han llevado a generar la
microgerencia, influyendo directamente en la falta de delegacion de funciones hacia los
colaboradores. La microgerencia se ve influenciada por la falta de aspectos como la
correcta gestion de competencias, alineamiento organizacional, liderazgo, gestién de

comunicacién y motivacion en el equipo.

Dentro de todo el proceso que se llevé a cabo, es importante resaltar que los dos gerentes
de las empresas en estudio caso A y B, estuvieron dispuestos a colaborar y escuchar las
propuestas de mejora que se formularon en el proceso; aceptaban que habia cosas por

mejorar y organizar en pro del crecimiento claro de las mismas A su vez, el hecho de
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realizar el diagndstico como método para identificar las condiciones y caracteristicas de
funcionamiento fue de vital importancia para cada caso A y B, pues en ningun las
organizaciones habian dedicado recursos para evaluar su estado actual refiriéndose a
la estructura organizacional, ausencia de motivacion, funciones y responsabilidades
definidas, delegacion de actividades, capacitaciones, entre otras; para poder visualizar
y encaminar esfuerzos a realizar procedimientos de mejora para las situaciones que se
estaban viviendo, en este caso, enfocado en actividades de procesos internos y gestion

de recursos humanos.

Asi mismo, la intencién de reconocer y comprender lo que se podia mejorar en el caso A
y B, tenia como finalidad tomar acciones que permitieran mejorar los procesos internos
en las empresas familiares de pequefio tamafio a través de la estructuracion del plan de
accion a partir de lo analizado en el diagnéstico de los casos de estudio; el cual, produjo
gue en los lideres de las empresas estudiadas visualizaran un camino de mejora para
implementar. Para las dos organizaciones, es valioso el plan de accidn propuesto
teniendo el en cuenta tipo de organizacion que son: empresas familiares pequefias; y
resaltaron que este modelo es el punto de partida para mejorar cosas a las cuales no se
les ha prestado la atencién suficiente y continuaran con su ejecucion y seguimiento de

resultados en el tiempo.

Se propone un cambio de estructura y una serie de recomendaciones que se
documentaron y socializaron mediante una actividad ladica propuesta en el plan de
accion con el objetivo de contribuir a la estructuracion de procesos internos. Como parte
del plan fue necesario la redefinicion de perfiles, funciones y responsabilidades de los
cargos con el propdsito de definir la estructura y potenciar las habilidades en la busqueda
de soluciones que puedan contribuir con una mejora en el desempefio de los

colaboradores.

De manera general se identifica que la microgerencia afecta negativamente a las
empresas pequefias familiares en los procesos internos y las dinamicas propias del

recurso humano; la implementacién de la primera fase del plan de accién se gener6 un
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impacto y percepcion positiva dentro de toda la organizacién, desde la gerencia hasta la

parte operativa.

RECOMENDACIONES

El tema de microgerencia es claramente identificado en empresas familiares de pequeiio
tamanfo; sin embargo, ampliar los casos de estudio desde la etapa de diagnostico sera
util para fortalecer el plan de accion propuesto e identificar variables adicionales que
contribuyen al estado de microgerencia, dado que para el caso particular se tomaron
como referencia dos empresas en las que se inicio la implementacion del plan de accion.
Al incluir mas organizaciones en préximas investigaciones bajo la metodologia aqui
propuesta abre la posibilidad a considerar otras variables como lo son el sector

productivo, tiempo en el mercado y modelo de negocio.

Dado el efecto que se identificé dentro de la socializacion de la primera fase del plan de
accion, positivo, es imperativo continuar con la implementacién del plan accion propuesto
para la investigacién, sugiriendo que se destine una persona como lider de coordinaciéon
del mismo y que valide la efectividad del mismo identificando la mejora en los procesos

internos y los posibles inconvenientes que puedan ir mejorando el plan de accion.

Una recomendacion general frente a la intervencion del gerente en las actividades de
socializacién es garantizar las condiciones idoneas para que los colaboradores puedan
transmitir sus ideas; durante la socializacion realizada fue evidente que los dos gerentes,
dentro del marco de microgerencia identificado, intervienen en reiteradas ocasiones
haciendo que la reunion fuese méas extensa y que la participacion de los demas

implicados fuera menor.
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14. ANEXOS

VALIDACION DE HERRAMIENTA DE RECOLECCION DE DATOS
ENTREVISTAS SEMIESTRUCTURADAS

PLAN DE ACCION

PROCEDIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS CASO A
PROCEDIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS CASO B



ANEXO A
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PRE

GUNTAS GERENTE

RESPONSABILIDAD

Tiene certeza de cudles son las actividades que debe desempefiar en su cargo

COMUNICACION

¢ Sabe que espera el equipo de usted?

RESPONSABILIDAD

¢ Qué es lo méas importante para su cargo? ¢le presta la atencion requerida?

COMUNICACION

La gente manifiesta lo que piensa en las reuniones, hay reuniones

DELEGACION Como se siente al delegar el trabajo

DELEGACION Suele hacer actividades que le corresponden a otra persona
DELEGACION Suele fijarse en el detalle del trabajo de los demés
DELEGACION Cémo se siente con que lo demés tomen decisiones sin consultarle

RESPONSABILIDAD

Alguien ha tomado una decision sin consultarle... jqué pas6?

RESPONSABILIDAD

Suele intervenir en el trabajo de los demés

DELEGACION

¢qué tan preparado siente que esta todo el equipo? Expectativas

IDENTIFICACION CON LA EMPRESA

¢ Cudl es la percepcion de su equipo? ¢ los siente motivados?

DELEGACION

Siente que tiene demasiada responsabilidad, fuera de las actividades del gerente

PREGUNTAS ADMINISTRATIVO-OPERATIVO

¢ Qué siente qué se puede mejorar en la empresa?

RESPONSABILIDAD

Tiene certeza de cudles son las actividades que debe desempefiar en su cargo

COMUNICACION

¢ Sabe que espera su lider de usted?

RESPONSABILIDAD

Como se siente con las actividades asignadas... 4 cree que puede hacer mas?

COMUNICACION

Como se siente al delegar actividades

DELEGACION Suele hacer actividades que le corresponden a otra persona
DELEGACION Puede tomar decisiones relacionadas a su cargo sin consultarlas, las ha tomado?
DELEGACION Suele fijarse en el detalle del trabajo de los deméas

DELEGACION Siente que su trabajo se ve retrasado por la intervencién su lider

RESPONSABILIDAD

¢ Qué es lo més importante para su cargo? ¢le presta la atencién requerida?

RESPONSABILIDAD

2qué tan preparado siente que esta todo el equipo de trabajo para las actividades

DELEGACION

Siente que su lider confia en sus capacidades laborales

IDENTIFICACION CON LA EMPRESA

Siente que todo el equipo estd motivado, se siente motivado

DELEGACION

Suele participar activamente y dar su punto de vista en las reuniones

COMUNICACION

Suele mantener informado a su lider de las actividades realizadas

COMUNICACION

Hay reuniones frecuentes con la gerencia, ¢ha solicitado alguna reunién con el?

DELEGACION Su lider ha realizado actividades en algtin momento gue le correspondian a usted
INDICES DE EVALUACION
0. No cumple No tiene relacién
RELACION - jo ni i i ifi
clo Es importante su inclusion dentro del analisis L. Bajo nivel Requiere revisar y modificar
RELEVANCIA 2. Moderado nivel Aceptable pero suceptible a pequefios ajustes
3. Alto nivel Es claro y tiene relacién con el tema
0. No cumple No es suficiente
SUFICIENCIA Los items permiten obtener una medicion cualitativa del |1. Bajo nivel Requiere revisar y modificar
tema de microgerencia 2. Moderado nivel Aceptable pero suceptible a pequefios ajustes
3. Alto nivel Permite realizar una valoracién cualitativa
0. No cumple No es claro
CLARIDAD Facil de entender sintactica y semanticamente L. Bajo nivel Requiere revisar y modificar
2. Moderado nivel Aceptable pero suceptible a pequefios ajustes
3. Alto nivel Es claro y tiene relacién con el tema
JUICIO DE EXPERTOS PONDERADO
TEMATICAS RELACION SUFICIENCIA CLARIDAD
COMUNICACION 2.88 2.75 3.00
DELEGACION 2.96 2.96 3.00
IDENTIFICACION CON LA EMPRESA 2.75 3.00 3.00
RESPONSABILIDAD 2.75 2.56 3.00
INDIVIDUAL
TEMATICAS RELACION SUFICIENCIA CLARIDAD
COMUNICACION 2.50 2.00 3.00
1 DELEGACION 3.00 3.00 3.00
IDENTIFICACION CON LA EMPRESA 3.00 3.00 3.00
RESPONSABILIDAD 2.75 2.50 3.00
COMUNICACION 3.00 3.00 3.00
2 DELEGACION 3.00 3.00 3.00
IDENTIFICACION CON LA EMPRESA 3.00 3.00 3.00
RESPONSABILIDAD 2.75 2.50 3.00
COMUNICACION 3.00 3.00 3.00
3 DELEGACION 3.00 3.00 3.00
IDENTIFICACION CON LA EMPRESA 3.00 3.00 3.00
RESPONSABILIDAD 3.00 2.50 3.00
COMUNICACION 3.00 3.00 3.00
4 DELEGACION 2.86 2.86 3.00
IDENTIFICACION CON LA EMPRESA 2.00 3.00 3.00
RESPONSABILIDAD 2.50 2.75 3.00]
COMUNICACION 3.00 3.00 3.00
5 DELEGACION 3.00 3.00 3.00
IDENTIFICACION CON LA EMPRESA 3.00 3.00 3.00]
RESPONSABILIDAD 2.80 2.70 3.00
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Flor Marina Parra Paez

Genero

DEMOGRAFICA
Femenino

Edad

65

Nivel escolaridad

Especializacion

Cargo

Gerente de Echejara y socia

Antigledad

5 afios

Area donde trabaja

Gerencia

GENERAL

TEMA A TRATAR

2Qué siente que se puede
mejorar en la empresa?

RESPUESTA
El sentido de pertenencia que tienen los empleados no
es el mejor. Se debe querer y sentir gusto por lo que se
hace y es un punto importante que ayudaria a mejorar
a echeiara

RESPUESTA NO VERBAL

Se emociona al hablar

TEMA A TRATAR
Tiene certeza de cuales son las
actividades que debe
desempenar en su cargo

FUNCIONES
RESPUESTA
Por supuesto, dirigir y liderar la empresa. Ampliar sus
negocios y asegurar su permanencia y pogreso en el
tiempo.

RESPUESTA NO VERBAL

Su expresion es de seriedad al hablar, utilizando un
tono de voz fuerte, pero sin gritar.

sSabe que espera el equipo de
usted?

Una lider, alguien que los oriente y los motive.

Responde rapido y contundente.

TEMA A TRATAR

2Qué es lo mds importante para
su cargo? zle presta la atencién
requerida?

MICROGERENCIA
RESPUESTA

Lo mds importante es asegurar ingresos suficientes para
generar rentabilidad y empleo. A veces por tantas
ocupaciones olvido estar pendiente de lo principal,
aunque con el dia a dia todo se vuelve una prioridad.

RESPUESTA NO VERBAL

Piensa antes de responder, y cuando lo hace. Muestra
serenidad al hablar.

La gente manifiesta lo que
piensa en las reuniones, hay
reuniones

Las reuniones al interior de una empresa son
importantes y necesarias, la refroalimentacion hace
parte fundamental del crecimiento.

Sonrie un poco, pero de inmediato su expresion se
vuelve seria.

Como se siente al delegar el
trabajo

En ocasiones un poco insegura de hacerlo, al no ver
sentido de pertennencia es dificil delegar del todo.

Claramente se nota que reflexiona antes de
responder.

Suele hacer actividades que le
corresponden a ofra persona

Claro, al ser gerente y propietaria me duele ver que no
hagan las cosas con entrega y de forma correcta. Esto
hace que a veces desempeie actividades que no
debo y que me quitan tiempo.

Su expresion es seria pero sonrie un poco. Es algo que
sucede todo el tiempo.

Suele fijarse en el detalle del
trabajo de los demas

Si, no me gusta que hagan las cosas por hacer, asi
como yo me esmero en todo lo que hago, me gusta
que los demas lo hagan.

Se nota la emocion al responder, incluso se sulfura un
poco al hablar.

Como se siente con que lo
demds tomen decisiones sin
consultarle

En ocasiones me molestaba, sin embargo entendi que
cada persona debe tener poder de decision, eso
beneficia a la empresa.

Responde de manera serena y tranquila, no se
emociona ni se sulfura.

Alguien ha tomado una
5n sin consultarle... squé

Claro, Siempre y cuando la decisiéon sea la acertada
no genera molestia. Cuando ha sucedido lo contario,
se ha realizado el llamado de atencion respectivo.

Al ser una empresa familiar tienden a confundirse un
poco las cosas. Sin embargo, no se ve molestia alguna
al responder.

Suele intervenir en el frabajo de
los demas

Si veo que no se hace bien, lo hago.

Sonrie porque es algo que sucede todo el tiempo,
aveces no porque se haga mal sino porque no se
hace como le gustaria.

2qué tan preparado siente que
estd todo el equipo?
Expectativas

No estan lo suficientemente preparados, y no veo
ganas de hacerlo. Es falta de actitud y ganas de
aprender cada dia.

Se molesta un poco pero responde de manera rapida
y contundente.

2Cudl es la percepcion de su
equipo? slos siente motivados?2

No, los veo tranquilos con su trabagjo, no veo
motivacion alguna por su trabajo o por superarse.

Responde rapido y seguro. Se nota algo molesta.

Siente que tiene demasiada
responsabilidad, fuera de las
actividades del gerente

Al ser gerente, la cosa mas minima resulta importante y
genera preocupacion. Ademas, cuando las cosas no
se estan haciendo bien, estas responsabilidades
aumentan.

Se nota molesta pero nostalgica al hablar. Sin
embargo su expresion es tranquila y serena, segura al
hablar.




Miller Herreino

DEMOGRAFICA

| |Genero Masculino

v, |Edad 36

=1 [Nivel escolaridad bachillerato
. |Ocupacion conductor
-1 |Cargo conductor
.2 |Antigledad 3 afios

7/ | Area donde trabaja

TEMA A TRATAR

GENERAL
RESPUESTA

RESPUESTA NO VERBAL

2Qué siente que se puede mejorar en la
empresa?

Los convenios que tiene la empresa, adremas que en
ocasiones nos dejan esperando mucho tiempo.

Su expresion es tranquila

TEMA A TRATAR

Tiene certeza de cuales son las actividades
que debe desempenar en su cargo

FUNCIONES
RESPUESTA

Claro, yo debe cumpilir los servicios que me asignan en
los convenios en donde trabajo.

RESPUESTA NO VERBAL

Responde seguro y rapido

sSabe que espera su lider de usted?

La gerente espera de mi que sea cumplido con los
servicios, que cuide y proteja mi herramienta de frabajo
que en este caso sertia la camioneta, ademas que no
reporten quejas de mi trabajo.

Reflexiona antes de responder y lo hace un poco
sorprendido

MICROGERENCIA

TEMA A TRATAR

Como se siente con las actividades
asignadas... zcree que puede hacer mds?

RESPUESTA

La verdad es que yo frabajo mucho y al tener un
contrato de colaboracion practicamente yo soy mi jefe
y me pongo mi horario asi como mi sueldo. Por eso no
creo que pueda hacer mas de lo que hago, ya que
trabajo de lunes a domingo.

RESPUESTA NO VERBAL

Adopta un apostura de inconformismo y al responder lo
hace como resignado

»J_|Como se siente al delegar actividades En mi puesto no delego actividades Responde rapido y conciso
En ocasiones si, cuando algun companero sufre un
3 Suele hacer actividades que le imprevisto y la camioneta se le dafia y me encuentro Responde un poco emocionado, se percibe que se
corresponden a ofra persona cerca, yo soy quien recoje el usuario que fransportaba y |siente orgulloso de ayudar a sus compaferos
le hago el respectivo relevo.
. . Si por supuesto, sin embargo en ocasiones debo
Puede tomar decisiones relacionadas a su N .
4 : consultar primero en la empresa en caso de algun Responde asombrado pero con tranquilidad
cargo sin consultarlas, las ha tomado?
relevo.
la verdad no me que queda tiempo de fijarme en el
Suele fijarse en el detalle del trabajo de los |detalle de los demas. Sin embargo, veo que la .
5 . . . . Responde con seriedad.
demds coordinacion operativa aveces no cumple con algunas
cosas y en los mantenimientos se retrasa un poco.
. . no para nada, ella hace su gestion ante las empresas . .
Siente que su trabajo se ve retrasado por P ) g P Responde alegre y tranquilo. Sabe que el lider hace un
[3 - - . para que paguen a tiempo y para tener mas X
la intervencién su lider B ’ buen frabajo
convemnios en donde trabajar.
2Qué eslo mas importante para su cargo? [Ser puntual y prestar un buen servicio. Mantener la . .
7 K o N . P N Responde energico y feliz. Seguro
sle presta la atencion requerida? camioneta limpia y ser muy amable con el usuario.
La mayoria de conductoresestan peparados, pero ahi
5qué tan preparado siente que estd todo  [algunos que son muy jovenes y no tiene la experiencia . N
&d . prep N a - 9 q . V] Y P rtesponde energico y con seriedad. Se nota que toma
-1 |el equipo de trabajo para las actividades  |para este frabajo. Ademas hay personas que no se . '
N 3 muy enserio su trabajo.
que realizan? viosten y se expresan de una manera adecuada con lo
que exige este trabajo.
si completamente, llevo mucho tiempo en esta
Siente que su lider confia en sus emepresa, incluso soy unos de los primeros. He . . .
9 X " N su expresion es de satisfaccion.
capacidades laborales respondido correctamente a la confianza que se me ha
dado
Siente que fodo el equipo estd motivado, |En algunos contratos si, pero hay otro en donde se .
10 . . Responde animado y seguro
se siente motivado demoran mucho con el pago.
Suele participar activamente y dar su Cuando se hacen las reuniones claro que si, la idea es .
11 Se muestra critico y seguro

punto de vista en las reuniones

mejorar cada dia

Suele mantener informado a su lider de las
actividades realizadas

La mayor parte del tiempo si, ademas cuando se
presentan algunos problemas con usuarios de los
convenios es mejor explicar que sucedid.

Su actitud es de seriedad

Hay reuniones frecuentes con la gerencia,
sha solicitado alguna reunién con el?2

No hay reuniones frecuentes. Cuando se necesitan se
solicitan, sin embargo no es muy comun

Responde muy puntualmente y resiignado

Su lider ha realizado actividades en algin
momento que le correspondian a usted

NO, para nada,

Responde rapido y conciso




Julian Nicolas Duarte

DEMOGRAFICA

RESPUESTA NO VERBAL

I |Genero Masculino
71 |Edad 20
< |Nivel escolaridad bachillerato
.1 |Ocupacion
-} |Cargo Coordinador operativo
|7 | Antigledad 1 ano
7/ _|Area donde trabaja Copordinacion operativa
GENERAL

TEMA A TRATAR RESPUESTA

1 iﬁ‘:ﬁ;‘z’;e que se puede mejorar en la Se puede manejar la operacién con mas tecnologia, actualmente se hace muy artesanal.

Responde con exaltacion y sorpresa.

TEMA A TRATAR

FUNCIONES
RESPUESTA

RESPUESTA NO VERBAL

Tiene cerfeza de cuales son las
1| |actividades que debe desempeniar en su
cargo

Algunas si, ofras las he aprendido con el paso del tiempo. Desde la corrdinacion
administrativa y la gerencia me ayudan a definir gue debo hacer

Responde con algo de duda, mostrando un poco de
molestia

sSabe que espera su lider de usted?

Si, ella desea que la operacién se fenga completamente controlada. Que se tengan reportes
e informes al dia. Que al momento de solicitarme algun dato, lo tenga a la mano.

Reflexiona antes de responder, luego habla rapido. Ya se lo
habian solicitado anfes.

MICROGERENCIA

TEMA A TRATAR

Como se siente con las actividades
| asignadas... scree que puede hacer

RESPUESTA

Si, ciertamente la operacion que se maneja no es muy grande y los contratos que se tienen
no demandan mucho tiempo, todos son muy ordenados. Sin embargo siento que aveces me
asignanfunciones que no me correspponden.

RESPUESTA NO VERBAL

Adopta un apostura de tranquilidad y relajacion al
responder. Incluso con un poco de soberbia.

Como tal en mi cargo no delego funciones a nadie, como lo dije anteriormente la operacién
de la empesa no es muy grande y con una persona es suficiente. Ademas, como no es una

Habla con seguridad y conocimiento del tema. Es claro que

2 |Como se siente al delegar actividades L " - - . . .
empresa administradora sino quela fota es propia, el control que se realiza permite que el esta inmerso en su trabajo.
control sea mas sencillo.
- Yo hago de todo, aca no solamente funciona una empresa, por esa razon muchas veces N is "
Suele hacer actividades que le N P Habla con resignacion, pero se nota un poco de molestia al
3 hago cosas que no estan a mi alcance o de las que no se mucho. A veces es dificil negarse a
corresponden a ofra persona tratar el tema.
hacer lo que me mandan.
Puedo hacerlo, pero en ocasionas no lo hago porgue ha sucedido que me regafian. Sin Se muestra incomodo con la pregunta, como antes le han
4 Puede fomar decisiones relacionadas a su [embargo, por la falta de tiempo de mis compaferos es necesario tomarlas. Pero, cuando la - |llamado la atencion su actitud es de resignacion. Sin
cargo sin consultarlas, las ha tomado? gerente o el coordinador administrativo estan presentes prefiero consultarles antes, pues embargo se emociono un poco cuando al decir que habia
muchas decisiones dependen de dinero tomado decisiones por su cuenta.
" . Si, me gusta comparar mi trabajo con el del los demas. Al principio no me fijaba en los . . .
Suele fijarse en el detalle del frabajo de los . . . . 3 . |Se emociona al responder, reflexiona y piensa para luego
5 . detalles, pero con el tiempo aprendi que se debe hacer el frabajo muy minuciosamente. Asi .
demas - " " contfinuar.
mismo, me fijo en como realizan su labor los demas
. . En ocasiones si, cada quien le gusta que las cosas se hagan a su manera y eso ha - - I~ .
Siente que su trabaijo se ve retrasado por N a 9 aue 9 . Y } . Responde con seguridad y dominio de si mismo. Tiene
6 P e . ocasionado muchas miolestias en ella. Sin embargo he aprendido a manejar estas situaciones o
la intervencion su lider o - : h - experiencia en el tema.
y esto ha permitido desempefiar mejor mi labor, beneficiando a todos.
Control, en este cargo lo mas importante es ejercer un buen control a las camionetas y a los
3Qué es lo mds importante para su conductores, pues de eso depende la empresa. En ocasiones se han presentado problemas . . .
7 ) L . 3 . ; Se nota un poco inseguro al hablar, quizas un poco nervioso.
cargo? sle presta la atencién requerida?  [por hacerlo de la manera correcta pues manejar este tipo de personas no es facil. Es un
trabajo que se hace en compania del coordinador administrativo y la gerente.
U . . Sin lugar a dudas la gerente esta completamente capacitada para su cargo, ella fue quien
£qué tan preparado siente que estd todo . " L " N N N Se molesta un poco para hablar, y responde un poco
. . L inicio la empresa y la puso en marcha. El cordinador administrativo tiene esperiencia en el y .
(-1 |el equipo de frabajo para las actividades . : . P ; frustrado. Admite su error y despues se muestra con mejor
. cargo y aprende rapido. Con sinceridad al que le falta un poco de capacitacion es a mi, " . .
que realizan? L ’ N - actitud al expresar que quire mejorar.
debo admitir que me falta un poco de actitud para el trabajo y debo ser mas proactivo.
Siente que su lider confia en sus No del todo, mi falta de proactividad ha hecho que esto sea asi. Pero ha sido por que he .
9 ) y Habla un poco decepcionado
capacidades laborales tardado en hacer algunas cosas, mas no por falta de capacidad
Siente que todo el equipo estd motivado, |Este trabajo no es facil y la empresa ha pasado por muchas cosas por culpa de los .
10 . " - . o y Responde animado y seguro
se siente motivado conductores. A veces me he sentido sin motivacion, pero ha sido muy poco.
Suele participar activamente y dar su . . . . . »
n 2 Y Suelo ser muy reservado, pero soy consiente que debo expresar mejor mis sugerencias. Se muestra reservado, luego sonrie y responde traquilamente
punto de vista en las reuniones
12 Suele mantener informado a su lider de las Todo el tiempo, la operacién asi lo exige. No piensa para hablar. Responde rapido y seguro
actividades realizadas -1aop ge. - Resp! vseg
Hay reuniones frecuentes con la gerencia, |La operacion es continua, esto hace que la comunicacion sea muy fluida entre todos. Sin " . . .
13 N L L ” . N Piensa para hablar. Su expresion es tranquila y de seguridad
sha solicitado alguna reunién con el2 embargo, cuando es un fema mas delicado, se solicita un espacio mas reservado.
14 Su lider ha realizado actividades en algun |Al principio si. Pero despues poco a poco fue delegando el frabajo. Creo que por mi falta de [Se muestra un poco decepcionado al principio, pero luego

momento que le correspondian a usted

experiencia. Pero actualmente cada quien se ocupa de sus funciones

su expresion es franquila y reponde de manera segura.




Jorge David Duarte

DEMOGRAFICA

[ |Genero Masculino

7, |Edad 27

=l |Nivel escolaridad Especializacion

! [Ocupacién

1 [Cargo Coordinador administrativo
. |Antfigiedad 1 ano

7/ | Area donde trabaja Coordinacion administrativa.

TEMA A TRATAR

2Qué siente que se puede mejorar en la
empresa?

GENERAL
RESPUESTA
Siento que las funciones no estan definidas
completamente y todos hacemos de todo. Es algo que
podria mejorarse

RESPUESTA NO VERBAL

Esta estimulado al hablar, su expresionn es seria.

TEMA A TRATAR
Tiene certeza de cudales son las
actividades que debe desempenar en su
cargo

FUNCIONES
RESPUESTA
Aungue no se me especificaron al principio, con el
paso del tiempo he venido difiniendo cada una de
ellas.

RESPUESTA NO VERBAL
Su expresion es tranquila pero se nota incredulidad por
el hecho de que no tenia funciones definidas al iniciar
en el cargo.

sSabe que espera su lider de usted?

La gerente espera de mi proactividad y sentido de
pertenencia hacia la empresa

Piensa para responder pero al hacerlo se emociona

TEMA A TRATAR

Como se siente con las actividades
asignadas... zcree que puede hacer
mas?

MICROGERENCIA
RESPUESTA

Mientras los roles se definan bien, si. Pero cuando todas
las personas hacen todas las funciones, el tiempo no
rinde y el frabajo no se ve.

RESPUESTA NO VERBAL

Se asombra al responder, evidentemente algunas cosas
le generan molestia

Como se siente al delegar actividades

En ocasiones no confio mucho en las personas a quien
les delego, sin embargo el hecho de delegar funciones
hace gue me enfoque mas en mi verdadero trabajo

Se nota alivio al responder, lo hace serenamente.

Suele hacer actividades que le
corresponden a ofra persona

Si, al ver que no se hacen de la correcta forma es algo
que no se puede evitar, pues all tener sentido de
pertenencia con la empresa si se ve que algo no sale
como se debe, es necesario intervenir asi no sea mi
funcion.

Reflexiono antes de responder, y cuando lo hizo fue
rapido y contundente.

Puede tomar decisiones relacionadas a
su cargo sin consultarlas, las ha tomado?

Si, por supuesto. En ocasiones no puedo esperar a pedir
autorizacion de la gerente puesto que se encuentra en
ofras labores

Responde energicamente y de forma rapida y segura.

Suele fijarse en el detalle del trabajo de
los demds

Si, un trabajo bien hecho se nota en los detalles, ahi es
donde se ve el esmero de quien lo realizo

Su expresion es calmada y serena. Piensa antes de
responder y luego lo hace rapido y al punto.

Siente que su trabajo se ve retrasado por
laintervencién su lider

En ocasiones si, pero entiendo que no todos pensamos
igual, a veces se pretende que todo cambie y que las
cosas se hagan mejor.

Se rie un poco pero luego responde con serenidad.

2Qué es lo mds importante para su
cargo? sle presta la atenciéon requerida?

Controlar que los recursos se administren de la mejor
manera, para que en ocasiones donde el dinero se ve
un poco reducido, no sea tan marcada su ausencia.

Respondio de una forma muy sencilla pero
completamente convencido de lo que dice.

2qué tan preparado siente que estd todo
el equipo de trabajo para las actividades
que realizan?

No todo el equipo se encuentra lo suficientemente
capaciotado para el trabajo que desempena en la
empresa. Lo importante es mostar actitud y ganas por
aprender y superarse cada dia

Se entusiasma al hablar, muestra una expresion
amigable y tranquila.

Sienfe que su lider confia en sus
capacidades laborales

Si, por las responsabilidades que ha dejado en mi, estoy
seguro de que su confianza hacia mis capacidades es
completa

Sonrie durante toda la respuesta, se siente bien al
recordar las conversaciones con la gerente

Siente que todo el equipo estd motivado,
se siente motivado

En ocasiones como en todos los frabajos la motivacion
se pierde. Sin embargo, si me siento motivado, la
empresa ha crecido y se tienen grandes aspiraciones
con ella. Por ofro lado, no todos se sienten de la misma
forma, algunas personas solo buscan un trabajo
estable, y pierden definitivamente su motivacion.

Se muestra muy reflexivo al hablar y responder. Su
expresion es de franquilidad, pero al mismo tiempo de
seriedad.

Suele participar activamente y dar su
punto de vista en las reuniones

Por supuesto, en una empresa ya sea grande o
pequena las reuniones ya sea internas o externas
siempre son importantes, en ellas se pueden saber
cuales son las fallas y corregeirlas mas faciimente.
Ademas, para comunicacién interterna es de vital
importancia

Responde energicamentre. No parece sorprendido,
pero se logra controlar, sonrie y nuevamente responde.

Suele mantener informado a su lider de
las actividades realizadas

Claro, el gerente debe estar al tanto de como marcha
la empresa. Ya sea a nivel administrativo como
operativo, es de vital importantancia que un lider
conozca dicha informacion.

Se sorprende con la pregunta, pues lo daba ya por
hecho. Sin embargo, no se molesta y responde
tranquilamente.

Hay reuniones frecuentes con la
gerencia, zha solicitado alguna reunién
conel?

Como es una empresa pequeia la comunicacion es
mucho mas comun y sencilla, por tal motivo. Se
mantiene al tanto al lider con la gestion realizada.

Responde de manera serena, no era una pregunta tan
complicada asi que lo hizo rapido.

Su lider ha realizado actividades en
algin momento que le correspondian a
usted

Si, ese es un problema con las empresas pequefas
donde suelen presentarse las llamadas microgerencias.

Se nota un poco de resignacion, no es la primer vez que
se lo preguntan ni la primera que sucede.




Luis Rodriguez
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TEMA A TRATAR

3Qué siente qué se puede mejorar en
la empresa?

1 Genero Masculino

2 Edad 67

=1 |Nivel escolaridad Especializaciones varias

4 Area donde trabaia Gerencia

- |Cargo Gerente de Cocindinox y Duefio
6 Antigiedad 30 anos

7

GENERAL

RESPUESTA

La produccién y en ventas, la parte comercial entrando a la parte de infemet.

RESPUESTA NO VERBAL

Piensa lo que va a decir, de manera franquila.

TEMA A TRATAR

Tiene cerfeza de cudles son las
actividades que debe desemperiar en
su cargo

FUNCIONES
RESPUESTA

Claro, primero tener a flofe la compaiiia. Y tengo que hacer de fodo un poco por que no tengo personal
suficiente. Tengo claras las funciones como gerente de la comparia.

RESPUESTA NO VERBAL

Habla de manera franquila.

25abe que espera el equipo de usted?

3El equipo? Claro, que no los despida. Ellos siempre se preocupan cuando la produccion se baja, se
preocupan bastante. Ellos esperan que la empresa confinde, por que es personal que fengo durante mucho
tiempo.

Se rie al principio, pero despues habla con firmeza.

TEMA A TRATAR

MICROGERENCIA
RESPUESTA

RESPUESTA NO VERBAL

3Qué eslo més importante para su
|| cargo? gle presta la atencién
requerida?

Dénde oriento mas mis funciones es ala parte comercial, a vender; y en un segundo plano a la parte de
produccion, a fener cumplimiento de las enfregas de lo que se ha vendido, llevar el cronograma por que yo
soy el que me comprometo. Yo se mas o menos cuanto fiempo se demoran en entregar las cosas.

Piensa, y habla con firmeza.

La gente manifiesta lo que piensa en
Ias reuniones, hay reuniones

i claro. Es una refroalimentacion, enfonces solamente en esos momentos sobre las falencias. Por ejemplo, yo
redno a los de produccion, y hasta ese momento me dicen falta esto, falta lo ofro, y ahi comienzo a averiguar
a llamar @ compras o los que se necesiten, enfonces me dicen no hay dinero, o no han echo la solicitud, © por
que habiendo dinero esperan a que yo les defina las caracteristicas de algo, del motor o de algo. Es lo que
sucede allg, se ha montado lo mismo siempre, y todavia preguntan si se va a montar lo mismo de siempre, y yo
digo que para eso usted estd, en el caso del jefe de planta. Pero cualquier persona me dice: falta esto, falta
aquello, llegb mal esto. Una refroalimentacion es para saber que los plazos se cumplan, para estar al fanfo, yo
por eso los reuno, casi siempre hay una reunion pequeiia de media hora los lunes, o cuando llego el dia habil
para mi, dado que estoy por fuera muchas veces.

Reflexiona y piensa sobre lo que ha sucedido, teniendo en cuenta
Ias diferentes decisiones.

<1 | como se siente al delegar el frabajo

En el caso uyo, yo me siento confiado, porque es que 1) coordinas con el jefe de planta y cuando hay cosas
por mejorar, ustedes mismos se reunen y lo cortigen, para que en la siguiente produccion quede bien: ademds,
el jefe de planta me mantiene informado. Con la subgerente hay un problema grande es que ella es muy
olvidadiza, y cuando la aprieto elia se enloquece, pero me va bien. Con la jefe de disefio tambien confio
pero hay que estarle recordando las cosas y darle puntos de referencia por que fiene una memoria de gallina.
Ultimamente se le ha estado olvidando como se hace la distiibucion de los planos y me foca recordarle como
se hace aunque ya lo ha hecho varias veces. Con el encargado de los obras le fengo plena confianza con lo
que hace, a varios frabajadores de produccion les tengo confianza, sin embargo hay unos que son lentos.
Confio en el jefe de planta, y asi mismo como maneja 1os recursos.

Con cada persona reflexiona de si puede confiar. Y con cada
persona es disfinto.

Suele hacer actividades que le

De fodo el mundo. Desde produccién hasta la parte administrativa. Por ejemplo, hoy me foco comprar un
material que debieron comprar hace 15 dias, por que el jefe de planta no sabe cémo organizarse en
produccion. No fienen en cuenta que se puede ir despachando los equipos en la medida que se vayan
enfregando. A la gente le falta algo de esfrategia a la hora de ejecutar las actividades. para poder cumplir

Ya cambio la actifud, comenz6 a acordarse de casos especificos y

4 !
cormesponden a ofra persona con las enfregas. Ofro problema identificado, es que hace faita una actifud de responsabilidad en cuanfo al  [se comenzé a molestar.
cargo y las responsabilidades que se le ha oforgado a cada persona. Hay personal que yo quiero ascender,
fiene copacidades fécnicas pero no se puede por que no fiene capacidades administrafivas, de gerenciar,
enfonces no se puede y es dificil, vuelve al fema de acfitud.
) Claro, eso depende de la presentacién de los equipos. Hay que supervisar las acfividades de manera general, )
Suele fijarse en el detalle del frabajo de P prese Quipos. Hay que supervisal jesder 9 Se sulfura cuando comienza a recordar y hablar de cada persona
5 A tanto en la parte de produccién como en la parte de disefio, de confabilidad y la administrativa. A veces on ospeciioe
pienso que tengo el personal no adecuado, pues no dan la falla de lo que se requiere en su puesto. -
Muy bien, independientemente que se equivoquen. Cuando se equivocan, lo hago saber para corregir . ] - )
X y i Y P due se equivoq 9 190 saber P airy Lo dice mds franquilo en un principio. Cuando comienza a hablar
Cémo se siente con que lo demas mejorar. Cuando la gente no recibe bien las corecciones, me toca ponerme en el odioso papel de patron y e ; !
6 o orer- & ‘ f ‘ de casos especificos se comienza a molestar con dichas
tomen decisiones sin consulfarle decir aqui se hacen las cosas como yolas digo. Les digo que fienen que hacer, como lo fienen que hacery |G <%+ °
coregir cuando es necesario, en especial con la parte de calidad de los equipos. g
Cuando Gabriel me dice que éllo hace de una manera, y a mi no me gusta, frato de conciliar con el, pero a
) . |vecesllega al punio que me dice que es que a mino me gusta nada, pero si hacen las cosas feas, las ) . ]
Alguien ha tomado una decision sin '9a al punto qt d d 9 pero sl hace Con Gabriel, habla mas tranquilo, pero cuando habla sobre temas
7 o una soldaduras feas, fienen que hacerlas bien. Yo pago para que hagan un frabaio bien hecho y que quede ¢ ‘
consultarte... qué pasé? ‘ ‘ ' y que le discuten a el, se molesta y habla como jefe.
bonito, no pago para que lo hagan mal. Y la gente se molesta por que exijo una calidad minima en las
entregas de los equipos, o de las actividades de la parte administrafiva.
i, todo el fiempo, por que me foca estar pendiente de las eniregas para los clientes, de las compras, de
'\ |svele infervenir en el rabajo de los produccién, de fodo. Me toca estar encima tratando que las cosas salgan bien y a fiempo por que la gente  |Se rie por que sabe que es asi. Y se pone serio cuando reflexiona

demas

no se apropia de su rol, o se distraen y no hacen las cosas cuando se deben realizar y es un problema muy
grande. De nuevo, creo que tengo el personal no adecuado.

sobre el fema.




£qué tan preparado siente que esta
todo el equipo? Expectativas

Mal, no son productivos, no son proactivos. De capacitacion y de actitud. Por ejemplo, yo cito a una reunién
un lunes alas 10, y son las 10y nadie esta listo por que dicen que pereza esa reunién a decimos lo mismo de
siempre, la cantaleta. Cuando una reunién de ejecutivos es eso, es una cantaleta, es donde los ejecutivos
presentan sus informes y el presidente dice falta esto, falta lo ofro, y se echan la culpa entre fodos. Pero asi
mismo se busca mejorar, aqui eso no pasa porque nadie es el culpable de nada y no se mejora. Con respecto
ala capacitacién se pueden generar los espacios, pero hay personal que no les gusta, no les interesa, y a mi
no me sirve eso, a mi me interesa que aprendan.

Contundente, no lo dudo. Se sulfura por todo los temas.

5Cudl esla percepcion de su equipo?
3los siente motivados?

No, estan en una zona de confort, esa es la mofivacién de ellos.

Contundente, no lo dudo. Se sulfura por todo los temas.

Siente que fiene demasiada
responsabilidad, fuera de las
actividades del gerente

Todo el fiempo, y las podira delegar si fuviera un buen personal. Por ejemplo, la contadora en un principio me
entregaba los informes cada mes, ahora ya no me enfrega nada, no me esta findiendo lo que dl principio me
rendia.

Se rie por que sabe que es asi. Y se pone sefio cuando reflexiona
sobre el tema.




Estibaliz Rodriguez
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No s wN =

Genero Femenino
Edad 44
Nivel escolaridad Bachiller

Area donde trabaja

Administrativa

Cargo

Asistente de Gerencia

Antigiedad

19 afos

TEMA A TRATAR

GENERAL

RESPUESTA

RESPUESTA NO VERBAL

£Qué siente que se puede mejorar en la
empresa?

Yo creo que todos los procesos de produccion se pueden mejorar y los
procesos de despacho.

Reflexiona y analiza sobre los temas.

FUNCIONES

TEMA A TRATAR

Tiene certeza de cuales son las actividades
que debe desempenar en su cargo

RESPUESTA

Si, todas las conozco.

RESPUESTA NO VERBAL

Analiza y habla con propiedad.

sSabe que espera su lider de usted?

Que le facilite la ejecucién de todo lo que se requiere no solo con mi cargo,
si no tambien con la compania. No creo que espere que desarrolle otras
actividades.

Reflexiona sobre lo mas importante.

TEMA A TRATAR

Como se sienfe con las actividades
asignadas... cree que puede hacer mdés?

MICROGERENCIA
RESPUESTA
y 10 el Tollo €5 que No me da el
responsabilidad. Por que le asignan a uno muchas tareas, y las cumplo todas
pero a medias. Digamos que ha pasado que estoy un poco mas descargada
de actividades desde que llego la auxiliar contable, ya que me quito tareas

Como se siente al delegar actividades

RESPUESTA NO VERBAL

Reflexiona, analiza las sitacuones que le han
sucedido.

i ennlina A A At AN s nn banas Al fnnasiminaba dal Aras
Mg siento Tranquila pero Iguar esToy preguniando COmo Va esTo, ya salio 650,
que paso con esto, me toca estar pendiente de los procesos. Pues delegar
esta bien, pero de todas maneras a uno le toca estar encima de la gente
verificando si lo hizo, como lo hizo, etc. Haciendo como una segunda

Duda sobre la orientacién de la pregunta.

Suele hacer actividades que le corresponden
a otra persona

$TT6d0 eTTiempo. [0 GUE pasd €5 GUE G VECEs UNG GSUMe resporsabmdade
de otras dreas que no le comesponde a uno, o simplemente no hay quien las
lidere, entonces uno empieza a trabajar en ello. Pero finalmente cuando uno
no tiene las herramientas o el conocimiento, fodo queda como a medias.

oo o hona

colan e e AN ool c; cnslican badae lae

Habla con seguridad.

Puede tomar decisiones relacionadas a su
cargo sin consultarlas, las ha tomado?

Usualmente no.

Habla con propiedad.

Suele fijarse en el detalle del trabajo de los
demdas

No, la verdad no.

Segura y tajante.

Siente que su trabajo se ve retrasado por la
intervencion su lider

STCIAro. [ GUE pasd €5 qUe primero dan und direcTiz, espues 1a cambian,
le ponen cosas distintas que no se tiene el conocimiento, o simplemente le
hacen reprocesar lo que uno ya habia hecho. Por ejemplo, muchas veces se
empieza a hacer las cosas, y a mitad de camino dicen, no paren ahi, y a

b boes ln vinnon o docie sy acko licbn vennen donoes s

Se rie, pero despues reflexiona sobre situaciones
concretas y se pone mas seria y a veces molesta.

2Qué es lo mds importante para su cargo? zle
presta la atencién requerida?

La rapidez, que todo salga rapido.

2qué tan preparado siente que estd todo el
equipo de trabajo para las actividades que
realizan?

MUY TeguIar. A mi Me parece que falta dispocision e 1a gente, Tana
conocimiento en muchas dreas, que realmente a uno le ha tocado manejar,
no que tiene le conocimiento o se ha especializado para eso, si no que ha
aprendido en el camino. Y a veces siento que por lo que somos tan poquitos,

todac b Aotodainn o dooen Anl tenbin

Reflexiona y cuando se expresa lo dice en tono
molesto.

Siente que su lider confia en sus capacidades
laborales

No siempre

Tajante y decepcionada.

Siente que todo el equipo estd motivado, se
siente motivado

algunas veces, pero casi siempre no.

Habla con decepcién.

Suele participar activamente y dar su punto
de vista en las reuniones

Es dificil hablar al gerente

Habla con decepcidn y resignacion.

Suele mantener informado a su lider de las
actividades realizadas

todo el tiempo

Con seguridad y propiedad.

Hay reuniones frecuentes con la gerencia, sha
solicitado alguna reunién con el?

son esporadicas

Su lider ha realizado actividades en algin
momento que le correspondian a usted

si lo ha hecho




Jennifer Loaiza
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GENERAL
RESPUESTA

RESPUESTA NO VERBAL

£Qué siente que se puede mejorar en
la empresa?

Yo diria que la organizacion de las cosas que hacemos, entonces todo es como
cae y no lo hacemos de manera organizada.

En un principio fue de risa por situaciones de
relaciones interpersonales con otros companeros, pero
cuando ya dio la respuesta se mantuvo seria y segura
de lo que decia.

TEMA A TRATAR

Tiene certeza de cuales son las
actividades que debe desempenar en
su cargo

FUNCIONES
RESPUESTA

Pues con certeza no por que realizo funciones de otros aparte de las mias... pues
podria decir que si, de mis funciones si, conozco mis funciones y fodo.

RESPUESTA NO VERBAL

Se rie, siente que hace de todo en la empresa.

2Sabe que espera su lider de usted?

Si mi lider es el gerente, yo creeria que si. El espera que todos los proyectos y los
equipos salgan en el momento que se debe, cuando el cliente lo requiere, que
se hagan las compras a tiempo, que se hagan los documentos para los
despachos a tiempo, asi.

Al principio puso cara de no tener idea de quien es su
lider, por lo que se puso nerviosa cuando le dije que
era el gerente. Sin embargo ya cuando fue consiente
del lider, al hablar ya tenia claro que esperaba de
ella.

TEMA A TRATAR

Como se siente con las actividades
... 3Cree que puede hacer

MICROGERENCIA
RESPUESTA

Si, y efectivamente las hago, tengo que estar en fodas las dreas y en todo.

RESPUESTA NO VERBAL
Le da risa por que sabe que las hace mas cosas de sus
funciones, de acuerdo a como lo dijo, es por un tfema
de falta de personal.

Como se siente al delegar actividades

No tengo personal a cargo directamente. Indirectamente, a los muchachos de
planta me siento bien pues trato de ser lider y no imponerles que hagan las
cosas si no pedirles el favor y hacerlo de manera amable.

Primero no sabia a quien podia delegar, y se sintié un
poco frustrada, pero después pensd que las asignaba
al personal de planta y ya hablo con seguridad.

Suele hacer actividades que le
corresponden a otra persona

Todo el tiempo

Con firmeza dijo que todo el tiempo.

Puede tfomar decisiones relacionadas a
su cargo sin consultarlas, las ha
tomado?

Si, algunas en teoria no pero las ftomo y a veces resultan en reganos, o las que no
puede tomar sola las revisa con el gerente y llegan a un acuerdo.

Se rie y de igual manera dice que si, es risa nerviosa.

Suele fijarse en el detalle del trabajo de
los demas

Si, en qué los equipos queden bien elaborados, que no vayan a afectar
fisicamente a los clientes, es decir, reviso sobre todo en produccion. En el
administrativo colaboro revisando los documentos a otros colaboradores para
que queden bien pero no reviso a detalle.

Se rie y con sus gestos revela que no lo puede evitar,
lo dice de manera medié alterada por que le
impacienta el tema.

Siente que su trabajo se ve retrasado
por la intervencion su lider

Si a veces si, en que a veces el gerente no toma las decisiones rapido y pues eso
hace que todo se vaya atrasando. >Int: zSon decisiones que tu puedes tomarz<
Rt=No, en este caso no puedo.

Lo dice con desaire por que sabe que a veces la
reganan por eso.

£2Qué es lo mads importante para su
cargo? zle presta la atencion
requerida?g

1. Lo principal que yo hago es la distribucién en los planos arquitecténicos y las
instalaciones hidrosanitarias, de gas y eléctricas. 2. A mi trabajo claro que si, y
pido apoyo con los de montaje. Afortunadamente no he tenido errores, los
errores han sido en obra que ejecutan mal el trabajo y yo no tengo nada que
ver.

Habla con seguridad.

£Qué tan preparado siente que esta
todo el equipo de frabajo para las
actividades que realizan?

Todos estamos preparados, en cuanto a preparacion si, ofra cosa que es que se
vuelven perezosos con los anos y ya no ejecutan bien las actividades es ofra
cosa.

Primero piensa y después afirma que si, aunque la
duda tiene mds que ver con las actividades actuales
de los chicos de planta - rendimiento

Siente que su lider confia en sus
capacidades laborales

Si creo que si.

Lo duda y tiene temor de decir que no

Siente que todo el equipo estd
motivado, se sienfe motivado

No y en especial los de planta no estdn motivados. Por mi parte si.

Lo dice con temor por que la escuche su lider o lo que
yo pueda decir, por lo que creo que la respuesta no es
totalmente sincera.

Suele participar activamente y dar su
punto de vista en las reuniones

Si'y por eso me reganan, por participar.

Se rie y lo dice con resignacion.

Suele mantener informado a su lider de
las actividades realizadas

Si, pero el gerente dice que no aunque yo se que si.

Lo dice con resignacién al principio cuando dice que
si pero que el lider diria que no, enfonces cambia la
actitud a orgullo y como decir si lo hago aunque me

rennhe nor e allidar ca la alvide

Hay reuniones frecuentes con la
gerencia, zha solicitado alguna reunién
con el?

Frecuentes no, cada vez que hay proyectos, es muy de a veces y por la
necesidad. Si cuando hay dudas con equipos o entregas.

Tiene duda con respecto a la frecuencia de las
reuniones, y por su forma de responder no le anima
mucho pedir las reuniones

Su lider ha realizado actividades en
algin momento que le corespondian
austed

Si'y no, pero por que lo obligan cuando son los despachos, no se por que lo
llaman a el y sobre todo los fines de semana, por que normalmente el cliente
tiene mi numero y sabe que yo hago los despachos, pero lo llaman a el, por eso
digo que es obligado.

Piensa al principio, pues no sabe bien que puede
responder.




Gabriel Silva
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7

GENERAL

|| sQué siente que se puede mejorar enla
empresaz

RESPUESTA

Yo creo que la parte industrial como tal, los procesos necesitan mas maquinaria, mas tecnologia, acd es muy
artesanal todo.

RESPUESTA NO VERBAL

Hablaba con ilusion, reflexionando.

TEMA A TRATAR

FUNCIONES
RESPUESTA

RESPUESTA NO VERBAL

1 Tiene certeza de cuales son las actividades
que debe desempenar en su cargo

Todas las actividades no las tengo claras.

Piensa y duda mucho antes de responder.

2Sabe que espera su lider de usted?

Creo que milider no sabe lo que espera de el mismo. A grandes rasgos se fiene una linea a seguir, pero no siempre se
cumple con eso. A veces se pide pero no se fiene los recursos para hacerlo.

Reflexiona mucho, piensa en las situaciones
sucedidas.

TEMA A TRATAR

MICROGERENCIA
RESPUESTA

RESPUESTA NO VERBAL

Como se siente con las actividades
asignadas... cree que puede hacer mas?

Claro, siempre se puede hacer més. No me sobrepasan hasta el momento, las actividades asignadas son basicas, se
puede mejoras y llegar a mds. Pero se requieren ofros factores externos como capacitacion, tecnologia.

Habla con seguridad.

ATPINCIPIO BIen, Pero CUGNTO VEo qUe 10 gente No &5 PrOMeTIad Con 1o qUe NAce Me ad Tapid, 05ed aelego;
confio y falla. Pero es por lo mismo, falta de capacitacion, faita de compromiso, falta de vision y ética de lo que se
requiere, no simplemente que se frabaje por un sueldo o por un horario; si no que se vea como retos personales y
metas a cumpiir, y Io que la mayoria del personal ve es que el dia 15 les paguen cumpliido y con un aumento cada 15

Habla con decepcion, se incomoda por que le

2| Como se siente al delegar actividades " . e 5 -
dias y asi es dificil. Es mas que el personal no se pone la camiseta y cuando se delega se ve mucho eso, uno trata que |fallan y la falta de compromiso.
la gente lo vea como un reto, que puede mejorar como persona y como profesional, que van a aprender, que van a
aprender, pero la mayoria de la gente o ve bdsico, no ven que las cosas se pueden mejorar si no que dicen: "usted
. Me toca hacer actividades de ofras, no es que suela hacerlas, es que me toca por que o si no me quedo corto con la .
Suele hacer actividades que le § c! ° Habla con resignacién, pero se nota el
3 produccién y ahisi se que quiere el gerente. Enfonces para poder cumplir con las metas, me foca hacer muchas mas
cormesponden a ofra persona compromiso con su cargo.
cosas de las que me comesponden.
Es contradictorio, por que a veces creo que si, tomo las decisiones y resulta que no, pero cuando no las tomo, me
dicen que por que no las tome, entonces no tengo la autonomia plena, dependo mucho de las condiciones del . N N
N El tema le produce incomodidad, en cierta
N 5 gerente. >Int: Crees que eso se puede mejorarg< RT= Claro, todo se puede mejorar dejando claro hasta donde yo N y N
Puede tomar decisiones relacionadas a su N N B . medida miedo pues siente que hay
4 N pueda decidir y los compromisos que se requieren. Por ejemplo, cuando mande a cortar unas mesas aqui en la N
cargo sin consultarlas, las ha ftomado? . N - N repercusiones en las dos posiciones (Tomarlas o
empresa y el gerente no le gusto por que el queria mandarlas a cortar en otro lado, pero se hizo asi por cumplir las no tomarias)
metas. Entonces si se dejan claros los pardmetros, se sigue una linea pero cuando esto no esta claro, no se sabe que
hacer.
N Me toca, no o hacia pero ahora por el cargo me foca. Detesto crificar. Por lo general las criticas deberian ser No le gusta, se siente incomodo por que siente
Suele fijarse en el detalle del frabajo de los , : . A +
5 constructivas, y yo frato que sean constructivas, pero cuando ya son detalles que son demasiado obvios, que se han |que los demés lo ven como una crificay a el lo
explicado varias veces, me causa demasiado enojo hacer eso. Sin embargo, procuro llevar a la gente bien. sienfen como un jefe.
X Aveces si, pero no siempre. Anteriormente si, ya ahorita es mas fécil de hacer. Cuando hay varios proyectos al fiempo o .
Siente que su frabajo se ve retrasado porla ° A ’ Al principio se muestra seguro, después duda un
6 N A y se prioriza uno, y después el gerente cambia el orden, no se lleva una metodologia y hace que no se enfregue €
infervencion su lider poco al decir la respuesta.
ninguno a fiempo. NO hay un cronograma.
Gestién, de todo. Se puede colgar en cualquier parte. Le presto demasiada atencién a todo, cuando tengo una § . .
o . . g sIAC ! £l compromiso lo habla con seguridad y reitera
2Qué es lo mas importante para su cargo? |meta en la cabeza, organizo todo para que me salga, y tiene que salir o si no, es malo. Pero eso es mas conmigo P i "
7 K > < € : s ° ! 1o € 0 mucho que el "lo fiene que cumplir’. Entiende su
sle presta la atencién requerida? mismo, es si tengo una meta lo tengo que cumplir, entonces A, y sino B, y sino C, y si ninguno sirve me toca a mi, pero cargoyy lo asimila
hay que cumplir. N
Yo creo que en produccién les falfa un 60% en cuanto a capacitacién y compromiso, estén en un 40% de
produccion que es auténoma, que digamos que se delega y se sabe que a ojo cerado se sabe que van a quedar
bien. En cuanto a administracion, es dificil por que simplemente a mi me pasan un listado de produccién que hay que
. : . cumpliry ya; con lo que es compras Ultimamente estamos bien aunque a veces pasa que no hay dinero por lo que
3qUé tan preparado siente que estd todo piry ya: con lo g o d S pasa q Y porio g
N N . hay retrasos; y disefio estamos bien, pero falta prever mas, como estamos ahorita, estamos sobre el trabajo, no " N
" |el equipo de frabajo para las actividades ! y © Piensa lo que va a decir.
que realzon? estamos por adelante, si no que vamos haciendo las cosas que vamos necesitando, entonces por eso la premura, y
: asi no se puede gestionar los recursos adecuadamente. En produccién, no hay compromiso no se ponen la camiseta,
ya no se ve la pertenencia de un empleado a una empresa. Yo creo que es que ahora es un empleado desechable,
y ese empleado desechable ve la empresa desechable, entonces el empleado va a frabajar solo por un recurso
econémico, y la empresa lo tiene como un Utily no como un activo, se puede desechar.
Siente que su lider confia en sus - o .
9 a Si, si no, no estaria en el cargo. Habla con seguridad acerca del fema.
capacidades laborales
|, |siente que todo el equipo esté mofivado, | No, el equipo no esta mofivado. Yo si me sienfo mofivado. por que yo aparte de o econémico fengo ofros infereses, | Afirma con seguridad acerca de los respuestas
se siente motivado a mi me motiva ver como las cosas me quedan bien. El equipo veo que solo se motiva por el lado econdmico. del equipo y de si mismo.
Suele participar activamente y dar su " Lo dice con desaire en un principio, pero sabe
n particip e y Demasiado. f L pio. p
punto de vista en las reuniones que esimportante.
Suele mantener informado a su lider de las | .. " . .
12 © ! si, todo el tiempo le esta comunicando al gerente. Afirma con seguridad.
actividades realizadas
1 |Hay reuniones frecuentes con la gerencia, |Todos los dias hay reuniones con la gerencia, no son oficiales pero si hay una comunicacién confinua conla Primero evalia y piensa lo que va a decir, pues
gha solicitado alguna reunién con el? gerencia. Solicito las reuniones de manera esporadica. evalia que es de manera esporadica.
Su lider ha redlizado actividades en algin . P y Habla con decepcién y con un poco de
14 Por lo general siempre. Ese es uno de los cortos circuitos que se generan con frecuencia.

momento que le correspondian a usted

malgenio al respecto.
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PLAN DE ACCION

El Plan de Accion propuesto, es aplicable a todas las empresas familiares,

preferiblemente pequefias y tiene como objetivo contribuir a los lideres de las

organizaciones a estructurar procesos internos, minimizando problematicas

relacionadas con micro gerencia, falta de pertenencia para con la empresa, y

adherencia a los cargos, funciones y responsabilidades de los empleados, entre

otros, teniendo en cuenta que, cada fase e item esta relacionado con las siguientes

preguntas:

¢ Por qué?: Factor Critico de Exito.

¢, Qué?: Objetivo y Meta.

¢, Como?: Actividades, Mecanismo de seguimiento, Posibles inconvenientes
y Soluciones.

¢ Quién?: Responsable.

¢,Cuando?: Tiempo de la actividad.

Fase 1- Diagnéstico de la empresa objeto de estudio para identificar los principales

conflictos relacionados con los procesos internos.

Factor Critico de Exito: Identificar todos los posibles factores o
percepciones por parte de todas las partes involucradas en la organizacion,
gue pueden estar interfiriendo en los procesos internos de la empresa.
Objetivo: Orientar la toma de decisiones con el fin de mantener o corregir
los procesos que afectan a la empresa.

Meta: Evaluar a un representante de cada una de las areas o dependencias
con las que cuenta la empresa.

Actividades:

Aplicar una entrevista semi estructurada a una muestra significativa de cada
area de cada uno de los procesos. Dentro de las preguntas que se pueden

seleccionar para la entrevista, es posible identificar un banco de preguntas



con algunas tematicas que pueden ser de interés de la empresa como se
muestra a continuacion:
BANCO DE PREGUNTAS

LIDERAZGO

Aparte del Gerente General de la organizacion, ¢existe alguna persona
calificada para promover o iniciar un programa o un proyecto en la empresa?
¢,Cree conveniente, necesario 0 de ayuda que exista un programa para

generar un programa o un proyecto en la empresa?

GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

¢, Cree que las areas operacionales tienen una buena relacién con las areas
administrativas? ¢ Existen procesos a mejorar o como esta funcionando esta
bien?

¢ Qué percepcion tienen las areas operativa y administrativa del manejo
organizacional?

Cuando han existido cambios organizacionales, ¢Qué mecanismos han
implementado para el cambio en todas las areas o cémo se ha generado
dicho cambio?

¢ Qué caracteriza a la cultura y estilo organizacional de la empresa?

DISPOSICION PARA ADOPTAR INICIATIVAS

¢ Existen mecanismos que cualquier persona de cualquier area proponga
nuevas ideas de negocio? ¢ Cual ha sido la experiencia en este campo?

¢ Existen mecanismos que cualquier persona de la organizacion proponga
cambios organizacionales?

¢,Cree que la direccion general de la organizacion esta dispuesta a adoptar
iniciativas de cambio?

¢Las areas funcionales de la organizacion inician los proyectos de forma

independiente sin consultar al equipo directivo superior?



¢Como define la organizacion las métricas de éxito y fracaso para los

proyectos o iniciativas que emprende?

ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

¢,Conoce la mision y vision de la empresa? ¢ Cree que la mision y vision de
la empresa estan acordes con la manera de funcionar la organizacion?

¢ Todas las areas entienden el proposito de la organizacion y se articulan
para trabajar conjuntamente bajo ese proposito?

¢La organizacion entiende el beneficio de alinear las areas funcionales y de
apoyo para lograr el propésito de la organizacion?

¢ Todas las areas de la organizacion entienden el funcionamiento y deberes
de las demas? Incluye area administrativa y operativa.

¢ Existe una relacion de doble via para transmitir lecciones aprendidas a partir
de la experiencia entre las areas operativas y administrativas?

¢ Existe una estrategia organizacional en la organizacion?

GERENCIA DE COMPETENCIAS

¢La organizacion tiene planes formales de capacitacion y desarrollo para las
areas operativas y administrativas? ¢ Cudles son las que estan activas?
¢,Como las areas operacionales y administrativas comparten lecciones
aprendidas que se relacionan con la mejora de la calidad o eficiencia en los
proyectos de la organizacion?

¢, Como evalla la organizacién las habilidades del equipo administrativo y de

los empleados en relacion con las funciones de cada persona?

GERENCIA DE PROCESOS

¢ Existe una estructura clara de procesos en la organizacion?
¢, Todas las areas de la organizacion entienden los procesos internos de la
empresa?, ¢Existe una estructuracién clara de los procesos en las areas

operativas y administrativas?

DELEGACION



¢Quién en la organizacién aprueba los principales proyectos? Por ejemplo:
¢, Gerente general, jefe de area operacional o Comité de aprobacion?

¢, Como se siente usted como lider, al delegar el trabajo?

¢ Siente que su trabajo se ve retrasado por la intervencion su lider?.

¢ Siente que su lider confia en sus capacidades laborales?

COMPROMISO

¢, Qué es lo mas importante para su cargo? ¢ le presta la atencion requerida?

¢, Cudl es la percepcién de su equipo? ¢ los siente motivados?

COMUNICACION

¢La gente manifiesta lo que piensa en las reuniones?, ¢ hay reuniones?.

¢ Existen ocasiones en las que usted no expone su opinion por temor a que
ésta sea rechazada?

La primera actividad a realizar, es definir la estructura de la entrevista,
teniendo en cuenta como referencia, el banco de preguntas descritas

previamente y el cargo al cual se desea dirigir.

Seguido de ello es necesario realizar la recoleccion de los datos en sitio,
efectuando la correspondiente entrevista. Se recomienda grabar las

entrevistas, y tomar nota de las respuestas no verbales de los entrevistados.

Realizar el informe del registro de las entrevistas, consignando las preguntas
con sus correspondientes respuestas verbales y no verbales, y efectuar el

primer diagnostico 1mediante un analisis de la informacién recolectada.

Mecanismo de seguimiento: La persona encargada de realizar la
entrevista, debe consignar la informacién en un informe, describiendo las
respuestas textuales a cada pregunta y las reacciones no verbales que
tuvieron cada uno de los entrevistados. Es importante presentar este informe
a la Gerencia, respetando y no divulgando la identidad de las personas que

participan en el proceso.



Posibles inconvenientes: Que la respuesta se vea sesgada a razén de que,
la entrevista es aplicada por una persona que influye en las decisiones de la
empresa. O que no genere conexion el entrevistador con el entrevistado,
generando asi, que las respuestas no estén orientadas a la percepcion real
de las personas.

Soluciones: La entrevista la debe realizar personal externo a la operacion,
gue conozca los procesos internos de la misma. En ningin momento las
respuestas consignadas, pueden ser utilizadas en contra de ningun
trabajador.

Responsable: Personal Externo a la operacion.

Tiempo de la actividad: 5 dias.

En caso de identificar en la etapa 1 del diagnostico, conflictos relacionados con

algunas de las tematicas mencionadas previamente, a continuacion, se evidencian

actividades que pueden efectuarse con el proposito de mejorar los procesos

internos.

Fase 2- Aplicacién de Actividades para temas especificos, con el objetivo de brindar

soporte y mejora en la resolucion de los principales conflictos relacionados con los

procesos internos.

LIDERAZGO

Factor Critico de Exito: Reforzar las habilidades de liderazgo de los
colaboradores de la empresa en escenarios reales y cotidianos.

Objetivo: Organizar dinamicas y estrategias de liderazgo para mejorar el
trabajo en equipo, dado a que esto constituye una decision para el
crecimiento de la empresa que se estipula desde la alta direccion.

Meta: Alcanzar una participacion del 90% de los colaboradores.

Actividades:

1. Se realizan papelitos con los siguientes perfiles: pesimista, proactivo, optimista,

experto, creativo, motivador, generador de recursos, jefe de equipo, cliente y se



depositan todos los papeles en una bolsa. Los roles que siempre deben hacer
parte de la actividad son: cliente, jefe de equipo, optimista y pesimista, los demas
roles los pueden seleccionar teniendo en cuenta el numero de colaboradores
que participen de la actividad.

Se relne al equipo de trabajo y todos los integrantes forman un circulo y toman
uno de los papelitos cada uno.

Se les debe explicar a cada uno de los integrantes del equipo que deben
interactuar representando el perfil asignado en el papel, pero conservando el
cargo que representan actualmente.

Durante el taller de liderazgo se pueden abordar multiples escenarios que hacen
parte de la cotidianidad de la empresa, pero en cada taller, se debe elegir un
escenario solamente, para iniciar el primer taller, a continuacion, se menciona
un ejemplo de un escenario: Un cliente llega a la empresa y solicita al encargado
de la parte comercial, un bien o servicio, con unas condiciones técnicas
especificas y requiere que sea entregado en un término de tres dias. Nota: Es
muy importante para el cliente que el bien/servicio cotizado, sea prestado u
entregado en este tiempo. El cliente ha fidelizando sus compras con la empresa,
desde que esta inicio. El tiempo de entrega es un limitante y requiere un esfuerzo
adicional del equipo de trabajo, dado a que es cierre de mes, y tienen mucho
trabajo atrasado por entregar.

La persona que esta liderando la actividad, debe contarles a todos los
integrantes de la empresa el escenario seleccionado, y solicitarle a cada uno de
ellos, que durante 5 minutos preparen el rol del cargo especifico que
desempeiian, asociando esto al perfil del papel seleccionado y al escenario
previamente mencionado.

Quien asume el perfil de jefe de equipo, debe tener en cuenta que en su
interpretacion debe plantearse las siguientes preguntas: ¢Sabe como resolver
un problema de desmotivacion por parte de los empleados?, ¢ COmo presentaria
unos resultados negativos ante la junta de accionistas?, ¢Cual seria su

comportamiento en una reunién con potenciales clientes?, ¢ Como impulsaria a



Su equipo para alcanzar las metas planteadas? Y él debe ir respondiendo a las

preguntas en el transcurso de la interpretacion.

Se realiza la interpretacion del escenario mediante una representacion teatral en

donde todos participan.

Terminada la interpretacion, se realiza un circulo nuevamente y entre todos

realizaran un listado de elementos relacionados con el liderazgo que aportaron

a ser asertivos o no, con el objetivo del escenario planteado.

Es importante que esta actividad se realice en diferentes oportunidades, con el

objetivo de estimular el liderazgo y lograr que todos los colaboradores se

conecten con lo mejor de si mismos en beneficio del equipo de trabajo que
lideran en la interpretacion.

- Mecanismo de seguimiento: Se deben implementar las siguientes
estrategias de seguimiento, para asegurar que la actividad genera un
impacto en todos los colaboradores, después de efectuada.

1. Primera Estrategia: Escuchar activamente a los colaboradores, ya que un
lider que escucha activamente tiene toda su atencién puesta en el lenguaje
verbal y no verbal de los colaboradores.

2. Segunda Estrategia: Hacer reconocimientos a los miembros del equipo,
algun ejemplo de ello es, “veo tu capacidad para mantener la calma cuando
estamos bajo presion y eso me tranquiliza, admiro eso de ti” u otras frases
que hagan alusién a un reconocimiento.

3. Tercera Estrategia: Debes empoderar a las personas, recuerda que, un buen
lider debe ayudar a sus colaboradores a conectarse con lo mejor de si
mismos. Algunas de las preguntas que puede llegar a hacer un buen lider
para contribuir a reflexionar y encontrar soluciones de parte de los
colaboradores, corresponde a, ¢Estas de acuerdo con esta estrategia? o
¢,Cual crees que es la mejor forma de solucionarlo?

4. Cuarta Estrategia: Ser consciente de la emocionalidad del equipo, y manejar
habilidades blandas como lo es la inteligencia emocional. Los colaboradores

requieren que se les ensefie el lado positivo de los errores.



Estas estrategias se deben implementar de forma periddica con el propdsito de

garantizar un continuo seguimiento.

- Posibles inconvenientes: Que el jefe de equipo no logré alcanzar el objetivo
propuesto y generé algun tipo de conflicto con los otros colaboradores.

- Soluciones: La persona que dirige la actividad, debe comunicarles y
hacerles entender a todos, que la finalidad de la actividad no son los
resultados, si no el aprendizaje y la continua retro alimentacion constructiva.

- Responsable: El gerente sera el encargado de dirigir la actividad.

- Tiempo de la actividad: 20 minutos.

GERENCIA DE COMPETENCIAS

- Factor Critico de Exito: “Un equipo necesita entender cémo su trabajo
contribuye a un propésito mayor. Un buen lider ayuda a su equipo a tener
esta claridad” Si quieres que tu empleado se sienta motivado, es crucial que
perciba que confias en él, que lo empoderas, que delegas en él
responsabilidades y que tiene poder para decidir como hacer su trabajo.

- Objetivo: Garantizar la competencia del personal que labora en la empresa
estableciendo los lineamientos para la evaluacion y contratacion del mismo.

- Meta: Lograr asignar y empoderar en las funciones especificas de cada cargo
a los colaboradores.

- Actividades:

1. La definicibn de funciones comienza con la identificacién de los cargos
necesarios para la ejecucion de las actividades a través del organigrama.
Luego, se lista y detalla el perfil del cargo en lo que se refiere a Habilidades,
Formacion, Experiencia, responsabilidades y funciones.

2. Se debe elaborar 0 en caso de que ya exista, actualizar los perfiles de cada
uno de los cargos.

3. Pararealizar este documento es necesario identificar la informaciéon de cada
uno de los cargos, y direccionar esta informacion con las estrategias

corporativas de la empresa.



4. Después de elaborar el documento en relacion a los perfiles, se debe realizar
un procedimiento de recursos humanos, en donde se defina la estructura
organizacional para la designacion de cargos y competencias.

5. En caso de contar con el procedimiento, las actividades de refuerzo y
empoderamiento de los perfiles y cargos asignados, se mencionan a

continuacion:
PRIMERA — CARTELERA DE RELACIONAMIENTO DE FUNCIONES

1. Se seleccionan las 3 funciones mas importantes de cada uno de los cargos
y se escriben en el lado izquierdo de un tablero en desorden.

2. Al lado derecho del mismo tablero se deben escribir los cargos en desorden,
y de ninguna forma el orden de escritura debe coincidir con las funciones.

3. Se convoca a todos los colaboradores y se les explica que se debe relacionar
un cargo con una sola funcién por turno. Cada uno de los cargos cuenta con
tres funciones que le correspondes.

La relacion se realizara mediante el trazo de una linea.

5. Al final cuando todos los cargos se hayan relacionado con las
correspondientes funciones, la persona encargada de direccionar la actividad
realizara una revision.

6. En caso de encontrar alguna funcién asignada de forma errénea, la corregira,
y retroalimentara con el grupo de colaboradores la importancia de esa funcion

dentro de la organizacion.

SEGUNDA — COMPRA DE POCILLOS CON LA IDENTIFICACION DE LOS
USUARIOS.

1. Teniendo en cuenta las funciones mas importantes de cada uno de los
perfiles, se seleccionan tres funciones y una habilidad blanda que destaque
al colaborador en la organizacién. Adicionalmente, se debe seleccionar un
mensaje que se quiera transmitir a la persona.

2. Se debe tomar una fotografia a todos los colaboradores de la empresa.



3. Se debe contratar a una empresa que realice el disefio y la impresién de la
informacion en los pocillos.
4. En caso de no contar con un disefiador, a continuacién, se muestra un

formato general de referencia, que puede contribuir en el disefio:

FUNCIONES

.

- Funcién principal

- Funcién secundaria
Funcidn terciaria

- Referente a habilidades blandas

MENSAJE GENERAL
PARA EL TRABAJADOR

Nombre de la empresa

Nombre del colaborador

5. Finalmente, se realiza una actividad de socializacién en donde el gerente le
hace entrega a cada uno de los colaboradores de su correspondiente pocillo
y lee en voz alta la informacién consignada en el pocillo. Es importante
transmitir el mensaje que se consigno en el pocillo, mencionandole al
colaborador la importancia de su rol en la empresa.

- Mecanismo de seguimiento:

1. Se debe crear o actualizar un formato de evaluacion de desempefio del
personal.

2. Se debe disenar o implementar por parte del jefe directo de cada uno de los
colaboradores el registro del formato de evaluacion de desempefio del
personal.

3. Debe generarse un documento que establezca las lecciones aprendidas, y
refuerce la formacién en caso de que lo requiera algun colaborador en un
tema en especifico.

- Posibles inconvenientes: No contar con el presupuesto para realizar la

compra de los pocillos.



- Soluciones: Planear con anterioridad la actividad, con el propdsito de contar
con el presupuesto necesario para la ejecucion de la misma.
- Responsable: Director o coordinador Administrativo.

- Tiempo de la actividad: 1 hora.

COMUNICACION

Factor critico de éxito: Afianzar la comunicacion asertiva al interior de las
empresas.

Objetivo: Implementar diferentes medios que permitan mejorar la comunicacién
de los trabajadores al interior de la empresa, haciendo uso de nuevas estrategias
y herramientas que vayan mas alla de las tradicionales.

Meta: Lograr afianzar y mejorar la comunicacién de los trabajadores al interior
de las empresas.

Actividad: La comunicacion en una empresa es la encargada de conectar a los
trabajadores y equipos entre si, y permitir que se coordinen para conseguir un
objetivo global. Por ello, es importante desarrollar dinamicas de comunicacion
en las organizaciones con las que los trabajadores mejoren sus habilidades en

esta materia.

PRIMERA - PASILLO DE APLAUSOS:

1. El equipo de trabajo se reparte en dos filas, cada una con el mismo namero de

integrantes.

Todas las personas deben quedar una frente a la otra formando una especie de
pasillo.

De una en una van pasando a lo largo del mismo y sus compafieros les
aplauden a la vez que les dicen cosas positivas: cualidades, talentos y
fortalezas. Como por ejemplo: puntual, maravilloso, productivo, comparierista,
etc.

Lo ideal con esta actividad es reafirmar el rol de cada integrante y generar

empatia y confianza.



SEGUNDA - TELEFONO ROTO

1. Los integrantes deberan formarse en un circulo.

2. El gerente sera el que inicia la cadena al inventarse una frase relacionada con
una actividad cotidiana de la empresa.

3. Debera transmitirsela en voz baja a la persona que tenga a su mano derecha 'y
éste trabajador transmitira ese mensaje a su compareros y asi sucesivamente.

4. Cuando llegue a la ultima persona el mensaje debera ser pronunciado en voz
alta para que todos los participantes lo escuchen.

5. Se comparara el mensaje inicial con el final y se sabra si es correcto, de no ser
asi se evaluara en que momento de la cadena se altero el contenido y se hara
el respectivo analisis.

- Mecanismo de seguimiento: Se realizaran reuniones semanalas con el fin de
retroalimentar los resultados y verificar que la comunicacion ha mejorado entre
todo el personal que conorma la empresa.

- Posibles inconvenientes: En la actividadad se puede presentar que en vez de
resaltar cualidades o fortalezas, alguno de los integrantes diga cosas negativas
que puedan herir la susceptibilidad de sus compafieros.

- Soluciones: La solucion mas viable, seria que la persona que se encuentre
coordinando la actividad, en primera medida establezca unos parametros
minimos de conducta, y si se llegase a presentar algun inconveniente actue
como mediador entre las partes y les haga entender que esta actividad solo
traera beneficios presentes y futuros para ellos y para la empresa.

- Responsable: Lo liderara la persona designada por gerencia el dia de la
actividad.

- Tiempo de la actividad: 30 minutos.

DISPOSICION PARA ADOPTAR INICIATIVAS
- Factor critico de éxito: Crear sentido de pertenencia y de motivacion frente a
las labores que desempefia cada trabajador, ademas de disposicion para

adoptar nuevas iniciativas que beneficien a todas las partes involucradas.



Objetivo: Lograr fomentar el sentido de disposicion para la adopcion de nuevas
iniciativas por parte de todos los trabajadores de las empresas

Meta: Lograr que, al terminar con la actividad programada y su posterior
verificacion, los colaboradores alcancen por lo menos a dar una nueva idea que
los beneficie a ellos y a la empresa.

Actividad: La disposicion para adoptar iniciativas es importante en todas las
empresas; no hay nada mejor que un empleado motivado y satisfecho. Esto

ayuda a aumentar la productividad y eficiencia.

EL CLIENTE SECRETO:

1. El equipo de trabajo se debe hacer pasar por un cliente molesto y enojado,

inconforme y con ganas de quejarse, asumiendo su papel y poniendose en sus
zapatos.

El objetivo principal sera el de convencer al cliente quien sera representado por
un miembro del equipo escogido al azar, para que se sienta conforme y cambie
su actitud, para que cuando llegue el momento de irse lo haga de manera feliz.
La inteligencia emocional de parte del equipo que debe convencer al cliente
juega un papel clave. Este lo debe compensar con productos o servicios propios
de la empresa y hacer que éste muestre empatia y se sienta satisfecho con la
atencion brindada.

En este tipo de actividades suelen aparecer solucionar creativas para ser
aplicada a la realidad.

Lo ideal con esta actividad es fomentar la motivacion laboral. Generar empatia
y reconocimiento.

Mecanismo de seguimiento: Se hara una supervision a las nuevas ideas e
iniciativas por parte de los trabajarores por medio de un formato de seguimiento
creado para tal fin especifico.

Posibles inconvenientes: Puede llegarse a dar que algunos trabajadores no
esten de acuerdo con la actividad y no se esmeren en proponer nuevas ideas,
ademas de que coloquen en el formato de seguimientos cosas sin sentido y por

salir del paso.



- Soluciones: Quien haga las veces de lider en la actividad, que posiblemente
deba ser el gerente, debe primero de realizar una charla y explicarle a todos sus
colaboradores la importancia de que el equipo este motivado y en la disposicion
de adopar iniciativas.

- Responsable: El gerente es la persona mas idonea para realizar la actividad.

- Tiempo de la actividad: 60 minutos.

GESTION DEL CAMBIO ORGANIZACIONAL

- Factor Critico de Exito: Disposicion del Gerente a asignacion de recursos
(econoémicos y de disponibilidad de espacios) para una gestidén al cambio, asi
como la participacion de todos los colaboradores de la empresa.

- Objetivo: Promover la iniciativa a partir de distintas posiciones sobre
tematicas de interes que contribuyan a la resolucién de conflictos mediante
el dialogo de los colaboradores en la empresa.

- Meta: Sensibilizar a la organizacion de tal manera que se garantice una
condicion de aceptacién de los cambios organizacionales a través de la
participacion de todos los miembros de la organizacion orientado a la
resolucion de conflictos

- Actividades:

1. Se deben asignar dos carteleras en dos extremos de una pared, en una se
escribira grande “SI” y en la otra se escribira “NO”.

Es importante que el &rea para realizar la actividad se encuentre despejada.

3. Todos los colaboradores se colocan en el centro del area de los dos carteles.
A continuacion, el dinamizador dira una frase y cada persona, debera irse a
un punto en funcién de si estan de acuerdo, o no, con la frase.

Un ejemplo de ello, es una situacion de conflicto, en donde un director de
area y su subordinado, discuten continuamente, pero dado a que el
subordinado tiene influencias de poder en la organizacion, el director no toma

represaria alguna, por temor a perder su puesto. ¢ Estaria usted de acuerdo



en despedir al subordinado, dado a que en 3 oportunidades se le ha
notificado y no ha cumplido con las funciones asignadas para su cargo?

Las frases deben estar orientadas a posibles conflictos que se puedan
presentar o que se hayan presentado en anteriores oportunidades.

La respuesta corresponde a Sl o NO y la persona se sitla en el espacio del
area identificada con el cartel del cual se siente identificada.

Cuando todas las personas se encuentran situadas, deberan, uno a uno,
argumentar sus motivaciones para haberse posicionado en ese lugar.

Se repite nuevamente con otra frase y asi hasta que se agote el tiempo que
se haya reservado para la realizacion de la dindmica.

La persona que dirige la dinamica puede evaluar distintos criterios en la
evolucion de los participantes, entre ellos, los siguientes: el grado de
flexibilidad, la capacidad de diadlogo y la capacidad de resolucién de
conflictos.

A partir de la actividad se listardn una serie de condiciones que se esten
presentando y que hayan sido identificadas en la actividad para ser atendidas

por un comité de convivencia.

Mecanismo de seguimiento: Implementacién de un comité de convivencia
en donde se hagan reuniones periddicas, para hacer seguimiento de casos
puntuales de conflicto.

Posibles inconvenientes: Falta de interés y poca participacion de los
miembros de la organizacion.

Soluciones: Rotacion trimestral de los miembros del comité de convivencia,
que permita tener un panorama holistico de la percepcién de la organizacion.
Responsable: Gerente, Director Administrativo, o Coordinador
administrativo, uno de ellos cabeza del comité de convivencia

Tiempo de la actividad: 40 minutos.



DELEGACION

Factor critico de éxito: Disposicion del gerente a confiar en sus colaboradores.
Objetivo: Generar condiciones de confianza que faciliten en proceso de

delegacion de tareas entre la gerencia y demas areas de la organizacion

Meta: Incrementar el sentido de confianza por parte del gerente a los
colaboradores de la organizacion
Actividad: Se generara un programa de fortalecimiento de confianza.

1. Lluvia de Ideas: Representantes de cada una de las areas junto con el
gerente general listaran las tareas mas representativas de la empresa a
modo de lluvia de ideas.

2. Cada tarea deber maximo de dos palabras, y se deben listar aquellas tareas
mas representativas sin llegar a la minucia de un paso por paso. Ejp:

e Pagar Proveedores

e Cotizar Materiales

e Pagar Impuestos

e Despachar Pedido

e Registro Contable

e Supervisar Produccion

e Aprobar compras

3. Elegir a la persona adecuada: Después de listar todas las actividades el

gerente a su criterio escribira al lado de cada actividad quien debe ser el
responsable de la misma, partiendo del hecho que las cabezas de cada area
seran las responsables de la misma y la razén por la cual lo considera de esa

manera y su importancia dentro de la organizacion.

4. Dado que el paso anterior depende mucho de como se desenvuelva el

gerente en el taller, es necesario que el encargado del proceso de
implementacion del plan apoye la actividad de tal manera que se haga énfasis

del voto de confianza de la cabeza superior a la persona asignada.



5. Tras decidido esto cada una de las personas asignadas tendran la
oportunidad de trasmitir comentario alguno frente a las consideraciones del
gerente y en conjunto aclarar dudas. Si la empresa ya cuenta con perfiles
definidos bajo un modelo sistema de gestion, este taller queda como un
insumo para una actualizacion de estos documentos; de lo contrario el punto
de partida para la creacion de los mismos.

Mecanismo de seguimiento: Se deben programar reuniones periddicas, cuya

periodicidad se definira junto al gerente pero que no deben superar un (15) dias

para el seguimiento. Es necesario comprometer al gerente para que se genere
un espacio de retroalimentacién entre cada una de las areas y que sea un
espacio programado y no espontaneo.

De cada reunién se deben generar compromisos entre los implicados y se hara

seguimiento de las actividades de operacion de la empresa, los compromisos se

deben registrar en minutas de reunion.

Posibles inconvenientes: Baja disponibilidad de gerencia para atender

reuniones y falta de confianza del gerente.

Soluciones: Disposicién de una persona encargada para el seguimiento de

actividades y asignacion de tareas definidas en el taller principal. La falta de

confianza del gerente se puede mitigar con los mismos seguimientos al mostrar
la efectividad en el cumplimiento de actividades.

Responsable: Gerente general, gerente comercial, gerente operativo y

encargado del proceso de alineacion estratégica.

Tiempo de la actividad: 60 minutos.

ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Factor critico de éxito: Disposicion del gerente a definir una meta clara segun
las dinamicas actuales del mercado y las realidad misma de la empresa.
Objetivo: Alinear los esfuerzos de todas las areas de la empresa hacia un
objetivo comun medible y realizable.

Meta: Alinear a toda la organizacion frente al objetivo final de la misma.



Actividad: Redefinicion del componente Visional de la organizacion

1. Establecer la MEGA de la empresa: La MEGA debe establecer un objetivo

audaz, definicion de entorno y horizonte de tiempo, y deberd hacerse en
conjunto con el gerente en donde después de haber mostrado el diagnostico

inicial; es necesario redefinir el camino de la empresa.

2. Definicion de la propuesta de valor: La Propuesta de Valor debe comunicar

aguello que la empresa espera hacer mejor o de manera diferente que la
competencia para sus clientes, y se debe mostrar al equipo porque cada uno
de ellos es importante para cumplirla.

Una propuesta de valor debe como minimo:

I.  Ser Contundente, definir porque un segmento de clientes deberia
comprar
II.  Definir el cliente ideal, el segmento de mercado al cuél atendera.
lll.  Centrar los esfuerzos en lo que necesitan realmente los clientes,
Limpiar (quitar) todo lo que no aporte valor al producto o servicio.
IV.  Crear valor al identificar, aparte de que necesitan los clientes, que es
valioso para ellos.
V.  Simpley entendible, debe ser facil de comunicar
VI.  Debe tener algo que lo diferencia del mercado, sea por algo
cualitativo o por precio.
VII.  Debe ser realizable y sostenible.

VIIl.  Debe ser rentable y comercializable.

3. Socializacion a Colaboradores: A parte de la socializacion se debe generar

contenido publicitario alrededor de las instalaciones de la empresa con el fin
de afianzar todo el componente visional y la propuesta de valor de la
organizacién. La trasmision debe ser multicanal no basta con una
socializacion en reunion, el mensaje debe trasmitirse dia a dia a través de

carteleras, repeticion en cada reunion, etc.



- Mecanismo de seguimiento: Seguimiento de la meta mensualmente, con
seguimiento de proyeccion esperada de la empresa. Se debe fortalecer dia a dia

los factores relacionados con la propuesta de valor misma.

- Posibles inconvenientes:

¢ No hay consistencia y coherencia de la propuesta de valor y componente
visional con las acciones que toma la gerencia.

e Los canales de comunicacién del componente visional no son efectivos.

- Soluciones: Todas las acciones y decisiones que tome la cabeza administrativa
deben estar sujetas a la promesa de valor, la cabeza debe dar ejemplo a toda la
organizaciéon de la importancia de ella. Adicionalmente, hacer trabajos de
retroalimentacion con el equipo frente a la propuesta visional de la empresa y
los mecanismos de divulgacion de la misma.

- Responsable: Gerente general, gerente comercial, gerente operativo y
encargado del proceso de alineacion estratégica.

- Tiempo de la actividad: Debe definirse en cuatro (6) talleres semanales de no
mas de dos (2) horas, en donde progresivamente se realicen avances y estudios
de mercado que definan lo que necesita la empresa. Cada taller debe como
minimo tratar de cerrar dos de los puntos sugeridos para la propuesta de valor,
a excepcion del primer y dltimo taller.

En el primer taller se hara el primer bosquejo de la MEGA de la empresa que se
ird ajustando de ser necesario sesion tras sesion. En ultimo taller se socializara
con todos los colaboradores el nuevo componente visional y propuesta de valor

de la organizacion.

COMPROMISO

- Factor critico de éxito: Participacion de los miembros de la organizacion en las

actividades de integracion de la empresa



Objetivo: Aumentar el compromiso de la organizacion al generar identificacién
con la misma

Meta: Generar que al menos el 90% de los empleados se sientan identificados
con la organizacion.

Actividad: Programa de Bienestar Laboral — Salario Emocional. Bajo el
diagnéstico inicial realizado se define que el foco de la implementacion del
programa de salario emocional es el incremento del compromiso de los

colaboradores de la empresa.

1. Es necesario en primer instancia evaluar los intereses de los colaboradores
teniendo en cuenta que factores como sector econdmico, region geografica
y la cultura de la misma empresa. Para evaluarlo se recomienda implementar
una herramienta cualitativa como lo es una entrevista semi estructurada.
Dado que este programa esta sujeto a actividades de interés de los
colaboradores y como bien se dijo puede afectar segun el sector de la
empresa; la definicion de las actividades queda sujeto al andlisis realizado.

2. Segun los resultados de las entrevistas se estructuraran actividades que se
realizaran como minimo una (1) actividad al mes.

3. La Gerencia debe definir un presupuesto mensual destinado a estas
actividades, cabe resaltar que el presupuesto no necesariamente tiene que
ser dinero, también puede ser tiempo dentro del horario laboral y que no es

descontable.

4. Las actividades deben realizarse dentro del horario laboral.

Las actividades seran de obligatoria asistencia por lo menos durante el primer
afio de implementacién. Una vez pasado este periodo, se espera haber
fortalecido la cultura organizacional y por tanto se evaluara que sea opcional
la asistencia a estas actividades por parte del colaborador sin que su

participacion deje de ser prioritaria dentro de la organizacion.

Mecanismo de seguimiento: Seguimiento de participacion en las actividades,

en especial una vez pasado el primer afio de implementacion. Adicionalmente,



efectuar cada seis (3) meses entrevistas de seguimiento de percepcion de la
empresa y satisfaccion frente a las actividades realizadas; este seguimiento se
realizara a una muestra que represente al menos el 50% de la organizacion,
teniendo en cuenta que es una empresa pequefia. La idea es ajustar o replantear

las actividades en caso de ser necesario.

- Posibles inconvenientes:

e Resistencia por parte de la Gerencia a la asignacion de recursos para este
programa.

e Resistencia por parte de los colaboradores a participar de las actividades.

- Soluciones: Es necesario mostrar al gerente que la asignacién de recursos no
necesariamente implica qgue sean econémicos y en donde el programa de salario
emocional es igual de efectivo que un aumento salarial al presentarle al gerente

el seguimiento que se efectla trimestralmente.

- Responsable: Gerente general y encargado de gestion de recursos humanos.
- Tiempo de la actividad: Debe definirse en una semanas los intereses de los
colaboradores, y acordar en una reunion de no mas de una hora los recursos a
asignar a la implementacién de este tipo de actividades.
La ejecucidn de actividades del programa se recomienda de sea de una hora,
de tal manera que la operacion no se vea comprometida y al mismo tiempo se

genere un impacto positivo en las personas.

GERENCIA DE PROCESOS

- Factor critico de éxito: Participacion de los miembros de la organizacion en las
actividades de integracion de la empresa
- Objetivo: Aumentar el compromiso de la organizacion al generar identificacion

con la misma



Meta: Generar que al menos el 90% de los empleados se sientan identificados
con la organizacion.

Actividad: Talleres de Mejora Interna

1. Realizar reuniones al menos cada seis (6) meses en donde puedan participar
todos los miembros de la organizacion. Dependiendo del tamafio de la
empresa se pueden hacer reuniones por area de funcionamiento o en su
defecto todos al tiempo.

2. Cada miembro de la organizacion debe al menos una sugerencia que
considere pertinente para mejorar sus labores actuales y su interrelacion con
las demas éareas de la empresa; lo anterior garantizando respeto ante las
diferentes posiciones y la libre expresion.

3. Es necesario depurar todas aquellas sugerencias que puedan estar
duplicadas, generar interaccion entre toda la mesa frente a cada sugerencia
y finalmente definir como minimo un proceso de mejora en cada area

asignando las responsabilidades respectivas.

Mecanismo de seguimiento: En encargado de cada area generara un reporte
mensual de seguimiento de las mejoras establecidas en el taller; y una vez

pasado seis (6) meses se evaluara la efectividad total de las medidas tomadas.

Posibles inconvenientes:

e Baja disponibilidad de gerencia para atender reuniones.

e Falta de participacion de las areas de la empresa

Soluciones: En caso de que el gerente no pueda estar en las reuniones y
talleres es necesario que haya una representacion del mismo o un delegado que
sea capaz de tomar decisiones y a su tiempo retroalimentar.

Si hay falta de participacion se puede generar un mecanismo de participacion
virtual individual en dénde se puedan sugerir ideas de manera anénima, aunque

se debe enfatizar en la importancia de hacer talleres grupales.



- Responsable: Gerente general, gerente comercial, gerente operativo y

encargado de integracion del proceso.

- Tiempo de la actividad: Los talleres no deberdn superar una (1) hora de
ejecucion. En caso de ser necesario se realizaran reuniones por cada area

funcional de la organizacion.
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8 PROCEDIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

1 OBJETIVO

Seleccionar, vincular, capacitar y administrar el recurso humano idéneo necesario para el desempefio
de las labores operacionales y de conduccién de vehiculos, velando por su bienestar, el cumplimiento
del reglamento de trabajo y las politicas administrativas.

2 ALCANCE

Este procedimiento inicia con la definicion de la estructura organizacional, para la designacién de
cargos, determinacion de perfiles y competencias hasta la evaluacion de desempefio de personal para
establecer las necesidades de formacion. Aplica a todos los requerimientos de seleccion, contratacion
e induccion de todo el personal administrativo, operativo y de conductores que es requerido por la
empresa para su correcto funcionamiento.

3 RESPONSABILIDADES

La Gerencia es la encargada de definir, revisar y actualizar la descripcibn de funciones,
responsabilidades y perfiles de los cargos directamente responsables del proceso de certificacion,
siguiendo los requisitos legales establecidos y requeridos para su funcionamiento.

4 DEFINICIONES

CAPACITACION: Proceso formativo aplicado de manera sistemética y organizada, con el fin de ampliar
conocimientos, desarrollar destrezas y habilidades, y modificar actitudes.

CAPACITACION INTERNA: Programa desarrollado por el Centro de Reconocimiento de Conductores
de acuerdo a las necesidades de personal, y es dirigida por alguien interno de la empresa.

CAPACITACION EXTERNA: Es la orientacion dirigida sobre un tema especifico por parte de un ente
externo a la empresa, de acuerdo a las necesidades detectadas. Esto se realiza en la fecha y lugar
previamente programado entre las dos partes. La entidad que brinda la capacitacion, emite el certificado
de asistencia y aprobacion correspondientes.

ENTRENAMIENTO: Aprendizaje de habilidades para desarrollar satisfactoriamente un empleo.
FORMACION: Proceso por el cual un individuo adquiere, afianza y aplica el conocimiento.

INDUCCION / REINDUCCION: Formacion que se brinda al personal contratado para dar inicio al
proceso de integracion y adaptacion al nuevo ambiente de trabajo y a las actividades a realizar.

COMPETENCIA: capacidad demostrada para aplicar conocimientos y habilidades y, cuando
corresponda atributos personales demostrados.

DESEMPENO: Cumplir las obligaciones inherentes a una profesion, cargo u oficio.

HABILIDAD: Capacidad y/o disposicion del empleado para desempefiar adecuadamente las
actividades asignadas.

ASERTIVIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) la tendencia
hacia una actitud dominante, tendencia a la agresividad, competitividad, testarudez, asertividad y a
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8 PROCEDIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

mostrase muy seguro de si mismo, dejarse llevar facilmente por otros, a ser conformista, pasivo y
considerado.

SENSIBILIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) a actuar
bajo el dominio de los sentimientos, a ser muy emotivos y de una sensibilidad extrema, distraidos,
sofiadores, intuitivos, impacientes, temperamentales independientes, responsables y escépticos.

INTELECTO: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) el pensamiento
abstracto o concreto, la interpretacién de las situaciones de una manera literal.

ESTABILIDAD EMOCIONAL: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o
negativo) la estabilidad emocional, la resistencia a la ansiedad, la madurez, la ausencia de depresiones,
los comportamientos no irascibles, el tono emotivo uniforme.

SOCIABILIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) a ser
altamente entusiasta, espontaneo, expresivo, alegre, a ser franco e impulsivo, a la sobriedad,
prudencia, seriedad y a la introspeccion.

CONCIENCIA DE LA OBLIGACION: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o
negativo) al moralismo, responsabilidad y actuar de acuerdo a las reglas, comportase de acuerdo a las
reglas, seguir las normas de la sociedad o de su entorno cultural.

AMABILIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) tendencia a
ignorar las sefiales que indiquen o presagien peligros externos, a correr riesgos y a disfrutar el ser
aventureros, reaccionar de manera exagerada a cualquier percepcion de posible amenaza, tendencia
a lo seguro, predecible y estable.

CALIDEZ: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) mostrar afecto,
a ser carifloso, expresivo, le gusta cooperar en grupo, generoso y activo.

DESCONFIANZA: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) la
tendencia a desconfiar de los demas, y a un comportamiento paranoico, relaciones interpersonales
problematicas, sentirse parte de la humanidad, a confiar en los demés, a adaptarse facilmente, a
preocuparse por sus comparfieros.

IMAGINACION: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) la tendencia
a sumergirse en sus pensamientos, a la distraccion y a prestar poca o0 mucha atencion a lo que sucede
a su alrededor, gran imaginacion, creatividad, poco o muy convencionales, valorar o no lo concreto y lo
obvio.

RESERVA: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) la tendencia a
ser calculador, refinado, diplomético y muy conscientes socialmente, abiertas, directa y sincera que no
se esfuerza por impresionar a otros.

ANSIEDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) la tendencia a
expectativas personales muy altas, preocupacion excesiva, sentimiento de culpa e inseguridad.

COMPLEJIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) la
tendencia a ser liberal y cierto rechazo a lo tradicional y convencional a ser intelectuales y escépticos.
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INTROVERSION: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) la
tendencia a ser autosuficiente, a tomar decisiones sin preocuparse por las opiniones ajenas,
preferencia a estar solos y hacer sus cosas sin pedir ayuda a los demas.

TENDENCIA AL ORDEN: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo)
la tendencia a controlar las emociones, a ser muy auto-conscientes, compulsivos, disciplinados y
perfeccionistas.

EMOTIVIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) la tendencia
a padecer una incomodidad subjetiva constante, impaciencia e incapacidad para mantenerse inactivos.

PERFIL DE COMPETENCIA: Referencia a las aptitudes, habilidades y fortalezas, experiencia,
conocimientos, requisitos intelectuales con los que debe contar el aspirante para desempefarse en el
cargo a cubrir.

PRUEBAS PSICOLOGICAS: Evallan la capacidad de adaptacion del sujeto a su medio, personalidad,
inteligencia, entre otras.

EXAMENES MEDICOS OCUPACIONALES: Son programas de seleccion de personal para determinar
si el trabajador puede desempeiiar el cargo al cual postula y/o definir la incidencia de los problemas de
salud en la productividad.

5 DESARROLLO

5.1 DESARROLLO DEL PROCESO DE GESTION HUMANA

N° Desarrollo Responsable Registro
Definir funciones, responsabilidades y perfiles de cargo.
La definicién de funciones comienza con la identificacion de
los cargos necesarios para la ejecucion de las actividades de Descrincion de
certificacion de personas a través del organigrama. Luego, func?ones
se lista y detalla el perfil del cargo en lo que se refiere a Gerente

1. o - e i responsabilidad
Habilidades, Formacion, Experiencia, responsabilidades y general ;

. es y perfiles de
funciones. carao
Nota Importante: En caso de cargos nuevos, se debe 9
realizar un levantamiento de informacion conjuntamente con
el Gerente, para establecer la descripcion del cargo.

Detectar la necesidad de ocupar un cargo y realizar Cartas de
9 solicitud de personal. Gerente solicitud de
" | Esta necesidad puede ser por: apertura de un nuevo cargo, general vacaciones,
retiro de personal, vacaciones, entre otros. renuncia, etc.
Publicacion de la vacante. .
S - . Asistente
Hacer publica la vacante y comenzar la recoleccion de hojas I .
3. . : - | administrativo y Vacante
de vida, preseleccionando las que correspondan con el perfil .
o operativo
definido.
Entrevistar a los candidatos.
4 Evaluacién de cada uno de los candidatos mediante un| Coordinador Informe de
" |formato de Informe de Entrevista y validar los datos con la operativo Entrevista
informacién de la hoja de vida.
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VICES
N° Desarrollo Responsable Registro
El entrevistador debe indagar aspectos como: lugar de
residencia, experiencia laboral, estado civil, habilidades que
ha adquirido (liderazgo, adaptabilidad, proactividad),
descripcion del anterior trabajo, motivo de terminacién,
historial de multas, categoria de la licencia de conduccioon y
vigencia, disponibilidad de tiempo, honestidad, entre otras.
Evaluacion de habilidades.
Cuando una persona va a ingresar a la empresa, se aplica el
test de personalidad de la pagina https://www.psicologia-
online.com/test-de-personalidad-16-factores-16-pf-
3314.html u otro equivalente donde se evallen los 16
5 Factores, como por ejemplo el 16 PF, la aplicacion de este| Coordinador Andlisis de
" |test se registrara en unas plantillas definidas para el test operativo habilidades
diferentes al establecido.
Una vez aplicado el test, se realiza una consolidacion de los
resultados y se verifica si el candidato cumple con las
habilidades definidas en el perfil del cargo.
Seleccionar el personal.
Considerando todos los aspectos evaluados en la entrevista
6 y el test de habilidades se selecciona el personal que cumpla| Coordinador NA
" |con los requisitos definidos en el perfil de cargo. Se le operativo o
informa la decision de ser contratado al candidato
seleccionado.
Contratar al personal seleccionado.
Se confirma la informacion del personal, incluidos los
soportes académicos y de experiencia. . Contrato
El nuevo personal que ingresa a la empresa firma la| Coordinador
siguiente documentacion: Administrativo Hoja de vida
7. ¢ Hoja de vida
e Soportes de perfil del cargo. Gerente_z Lista de
: L, General (Firma
e Lista de chequeo documentacion Contrato) chequeo
e Convenio de colaboracion. documentacion
e Otra documentacion importante relacionada con las
politicas especificas de administracién.
Entrega de orden de exdmenes médicos Asistente
8. |Entregar al candidato en mencion, carta para toma de | administrativo y Carta
examenes médicos. operativo
Induccién del personal nuevo.
Se realiza induccion sobre los siguientes aspectos: Format_q de
e Presentacién de la empresa y lugar de trabajo. : Inducglon_ y
9. e Marco Legal de funcionamiento de las empresas de Coordinador Capacitacion
g Y

transporte especial. Decreto 431 de 2017.
e Funciones, Responsabilidades y perfiles del Cargo.
Plan Estratégico de Seguridad Vial.

operativo

Acta de entrega

del vehiculo.
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ECHEJARA
SERVICES
N° Desarrollo Responsable Registro
e Mecanica basica.
e Servicio al cliente.
e Educacion Financiera.
e Atencion a emergencias.
e Otras capacitaciones consideradas convenientes.
Seguridad Social Asistente ,
; . . o . Planilla
10. | Se envia al personal a realizar el pago y correspondiente | administrativo y . :
S . : : : . seguridad social
afiliacion al sistema de seguridad social. Riesgo 4. operativo
Entrega del vehiculo
Para realizar la entrega del vehiculo se siguen los siguientes
pasos:
Se sqllcna Ia_ planilla de afiliacion al sistema de Coordinador
11. seguridad social. operativo Acta de Entrega
2. Se hace entrega de los convenios empresariales. P
3. Se generan los correspondientes extractos.
4. Se hace entrega y verificacién del vehiculo, mediante
acta de entrega.
Evaluacion
Al finalizar la induccion y el entrenamiento, se realiza Evaluacion de
evaluacion tedrico-practica; por parte del coordinador la capacitacion
19 administrativo. Coordinador
" | Para constancia de la capacitacion y aprobacién de esta se operativo Formato de
deja el registro de Induccion y capacitacion y evaluacion de Induccion y
la capacitacion en la carpeta de Hoja de Vida de cada Capacitacion
persona que ingresa a laborar.
Archivo y actualizacion de la informacién relacionada
con el personal. Asistente Control
13. |Toda la informacién relacionada con cada persona, se| administrativoy | documentacion
mantiene y actualiza anualmente, para lo cual se diligencia operativo del personal
un formato Control documentacion del personal.
5.2 SUPERVISION Y AUTORIZACION
N° Desarrollo Responsable Registro
Autorizaciones (aprobacion de personal)
Para que un trabajador realice actividades es necesario que Gerente
1. | el mismo cuente con una autorizacion escrita emitida por el General Autorizacion
gerente general, quién emite la misma de acuerdo a los
soportes presentados por el Coordinador operativo y
administrativo.
. o, rdinador .
2. |Frecuencia de la supervision Coordinado Registros de

Administrativo

supervision
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ECHEJARA
SERVICES
N° Desarrollo Responsable Registro
Con el fin de verificar y hacer el seguimiento del desempefio
de los trabajadores, anualmente se realizara una
supervision.
Supervisiones extraordinarias
Cuando se detecte que un trabajador tuvo un error grave en
un proceso, como por ejemplo:
* Quejas: Quejas de parte de usuarios en las que se
indique que existieron errores graves por parte del
personal.
+ Por solicitud del Gerente General.
5.3 CAPACITACION
Detectar necesidades de formacion.
Esto se puede llevar a cabo mediante:
e Andlisis organizacional: detectando las necesidades en
cuanto al desarrollo de nuevas actividades o
establecimiento de nuevas metas organizacionales. Asi
mismo, los resultados de la Revision Gerencial, la
solucién a quejas de los usuarios pueden implicar
necesidades de formacion.
e Andlisis de las tareas asignadas: cambios en los
procesos y procedimientos, implementacion de mejoras,
1. acciones correctivas y preventivas, cambios en la
normatividad, entre otros. Coordinador Aqta de
¢ Andlisis de personal: Las necesidades de formacién para| Administrativo Nece&dad_e;s de
los trabajadores se identifican a partir de capacidad, Formacion
calificaciones y experiencia de cada evaluador.
e Supervisiones realizadas.
e Cambios en la normatividad.
e Sugerencias de los empleados.
¢ Nuevos proyectos de la compafiia.
e Planes de mejora definidos en la Evaluacion de
desempenio.
Programa de capa_cna,mon o Gerente Programa de
2. | Anualmente se realizara un programa con las capacitaciones o
. o . General capacitacion
identificadas en el punto anterior
Realizacion de las capacitaciones
La evidencia de la ejecucion de las mismas se estipula en un Listado de
3. |formato de Listado de asistencia a la capacitacion. Cuando| Capacitador |Asistencia a la
se trata de una capacitacion externa, la evidencia es el capacitacion
documento expedido por la entidad o persona que la realizé.
Evaluacién de las capacitaciones.
De toda capacitacion se realizara su respectiva evaluacion,
4. |la cual debe de ser escrita y calificada directamente por el| Capacitador |Evaluaciéndela

capacitador, y sera guardada como evidencia de
capacitaciones. La evaluacion puede ser preguntas

capacitacion
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abiertas, preguntas de seleccion multiple o la aplicacion de
lo explicado en la capacitacion.

Determinacién de la eficacia de las capacitaciones.

De acuerdo a los resultados de los examenes realizados al | Administrador | Resultados

5. |personal que recibié la capacitacion, se puede verificar que |del Centro de|examenes de
los conocimientos fueron asimilados y la capacitacion fue | reconocimiento | conocimientos
efectiva.

5.4 EVALUACION DE DESEMPENO

Evaluacién de desempefio de personal.

Anualmente, el Gerente General evalla al personal el
desempefo de su funcién y su actitud en un Formato de
Evaluacion de desempenio.

Esta evaluaciébn se puede aplicar al personal que se
encuentra en periodo de prueba (menos de dos meses). En
este mismo formato se establecen los planes de accién para
los niveles de evaluaciones inferiores.

Instrucciones

1. Evalué a cada persona con base en los criterios
estipulados y definidos en el formato y a la labor
desempeiiada en la empresa.

6. |2. Considere una puntuacion para la persona con base al
rendimiento de la labor en la empresa.

3. Contabilice los puntos finales multiplicando por el
porcentaje aplicado a cada aspecto a evaluar.

4. Indague sobre capacitaciones y/o formaciones
entregadas, si obtuvo; analice junto con el evaluado la
efectividad de las mismas y posibles mejoras a
implementar en las futuras capacitaciones.

5. Anote observaciones, hallazgos, mejoras, acciones a
seguir y otros puntos que considere importantes de la
actitud y desempefio de la persona en su labor
profesional y la relacién en el centro.

6. Plantee y discuta junto con el evaluado posibles acciones
de mejoras para los aspectos con nivel inferior de
evaluacion.

Gerente Evaluacion de
General desempeiio

5.1. ANALISIS DE HABILIDADES

El personal a contratar diligencia todos los datos solicitados del test de personalidad el cual se
encuentra de forma gratuita en Internet, https://www.psicologia-online.com/test-de-personalidad-16-
factores-16-pf-3314.html. Con base en los resultados de estas pruebas el coordinador analiza cada
test de acuerdo a lo establecido en el perfil de cargo y determina el cumplimiento del perfil y si es
posible mejorar algun aspecto mediante capacitacion. Se debe diligenciar el registro del analisis de
habilidades, considerando los factores definidos en la prueba y descritos a continuacion:
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Habilidad

Descripcion

Nivel de asertividad y
empatia

Puntuaciones ALTAS indican una tendencia a ser una persona que sabe
expresarse y mostrar lo que siente y necesita en cada momento, evitando
asi la influencia de los demas individuos. Una puntuacion NORMAL en este
caso viene a mostrar una persona que sabe cOmo comportarse de manera
asertiva pero sin tener del todo claro cuales son sus limites y qué es
realmente lo que necesita.

Finalmente, puntuar BAJO en este test de asertividad y empatia puede
reflejar tendencia a la sumision y a la comunicacion pasiva, no involucrarse
nunca en las causas y evitar el debate puede evitar conflictos, sin embargo
Nno es una caracteristica de una persona asertiva.

Nivel de sensibilidad

Un nivel ALTO de sensibilidad implica una alta propension a experimentar
las emociones con mucha intensidad, asi como una tendencia a notar los
cambios del entorno. Se puede describir a las personas sensibles como
distraidas, sofiadoras, intuitivas, impacientes, temperamentales y, por lo
general, no son muy realistas. Sin embargo, una puntuaciéon demasiado
elevada puede comportar problemas de regulacion emocional.

Un nivel BAJO en esta escala se traduce en poca sensibilidad hacia los
demas vy el entorno, las personas poco sensibles se suelen regir por el
pensamiento racional, son practicas, escépticas y realistas. Una
puntuacion demasiado baja puede ser una sefial de falta de empatia y
cinismo.

Nivel de estabilidad
emocional

Una puntuacion ALTA indica un rasgo de persona realista y estable
emocionalmente. Se muestra maduro, con una gran fuerza del yo.
Puntuaciones BAJAS indican una tendencia a sentirse frustrado
rapidamente bajo condiciones no-satisfactorias, tendencia a evadir la
realidad y poca fuerza del yo. A nivel clinico puntuaciones bajas indican
insatisfaccion, tendencia a los miedos y fobias, a dificultades para dormir y
problemas de tipo psicosomatico.

Nivel de afectividad

Podemaos definir la afectividad como la capacidad de reaccionar de manera
sentimental o emocional ante ciertos estimulos que provengan del mundo
gue nos rodea, expresar nuestros sentimientos y brindar muestras de
afecto a nuestro entorno. Puntuaciones ALTAS en este test muestran una
tendencia a mostrar afecto a la gente con la que uno interactla, a ser
personas expresivas, cooperar y a no tener problemas en las relaciones
grupales. Una persona muy afectiva es aquella que siempre esta dispuesta
a dar carifio, hablar de manera intima y establecer fuertes vinculos con
alguien gque quizas no conozca.

Sin embargo, una puntuacién BAJA en este test denota un nivel bajo de
afectividad. Esto se traduce en una personalidad mas reservada, formal y
solitaria. Las personas con baja afectividad prefieren trabajar solas. Estas
suelen ser bastante cautas y les cuesta establecer vinculos fuertes con los
demas.

Un valor NORMAL en esta escala define a una persona que sabe regular
sus emociones y que da muestras de carifio solamente a aquellos con los
gue se siente mas comoda. Es el valor mas deseable, puesto que no niega
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Habilidad

Descripcion

la interaccion personal y, a su vez, muestra una personalidad cautelosa
gue puede evitar relaciones téxicas de apego.

Nivel de imaginacion

Las personas imaginativas, creativas y con buenas capacidades de
abstraccion suelen puntuar ALTO en este test de imaginacién, muy
creativas, poco convencionales e interesadas so6lo en la esencia de las
cosas.. Por lo contrario, una puntuacién BAJA muestra una persona mas
orientada a la realidad externa e inmediata, con dificultades para imaginar
situaciones o eventos que no han ocurrido en el plano real.

Nivel de personalidad
reservada

Una puntuacion ALTA indica una tendencia a ser un individuo callado,
reservado y con dificultades en la expresion emocional. Una personalidad
reservada implica hablar poco de uno mismo, esconder las emociones y
estar cerrado a nuevas relaciones personales.

Una puntuacién NORMAL podria definirse como aquella puntuacion mas
deseable, son aguellas personas que eligen el momento y los individuos
adecuados para expresarse libremente, también suelen gestionar
situaciones incomodas y detectan rapidamente las personas toxicas.
Una puntuacion BAJA refleja una personalidad abierta, sin miedo a
establecer nuevos vinculos afectivos y con mucha motivacion a conocer
nuevas personas. Este tipo de individuos suelen confiar demasiado en la
gente y eso puede terminar pasando factura.

Nivel de obediencia

Una puntuacion ALTA en este test de obediencia indica tendencia al
moralismo, responsabilidad y actuar de acuerdo a las reglas. Se realizan
las tareas o los encargos sin solicitar nada a cambio y se tiene un
comportamiento responsable y consecuente. Una puntuacién NORMAL

Puntuaciones BAJAS indican una tendencia a ho comportase de acuerdo
a las reglas, ni a seguir por completo las normas de la sociedad o de su
entorno cultural. Se presentan una serie de valores distintos a los que
establece la sociedad, personalidad inconformista y actuaciones de lucha
ante lo que se consideran injusticias.

Nivel de introversion

Puntuaciones ALTAS indican una tendencia a ser un individuo reservado,
con inclinacion a la introspeccion y a la soledad. Una persona introvertida
se siente comoda en situaciones tranquilas y con poca gente, suelen ser
autosuficientes y acostumbran a tomar decisiones sin preocuparse por las
opiniones ajenas.

Una puntuacién NORMAL puede indicar una personalidad bastante neutra,
sin preferencias concretas por actividades sociales o individuales. Las
personas con puntuaciones neutras en los tests de personalidad pueden
ser indecisas o inseguras.

Puntuaciones BAJAS en este test de introversion reflejan una personalidad
extrovertida, con preferencia a compartir experiencias en grupo y tendencia
a buscar la aprobacién en los demas. Las personas extrovertidas suelen
socializar mejor que las introvertidas, no obstante, eso no significa que
sean mejores amistades o parejas.

Nivel de control
emocional

En este caso, una puntuacién BAJA refleja un alto control emocional. Esto
se traduce en una buena capacidad para gestionar las emociones que
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Habilidad

Descripcion

pueden surgir e interferir en exceso en nuestra toma de decisiones. Ser
capaz de controlar los sentimientos y emociones indica una alta
inteligencia emocional y una buena tendencia a adaptarse al entorno y a
las circunstancias.

Sin embargo, las puntuaciones ALTAS en este test de control emocional
reflejan personalidades altamente sensibles, impulsivas y, normalmente,
muy desorganizadas. Cuando dejamos que nuestras emociones controlen
por completo las decisiones que tomamos, el resultado suele ser caotico y
poco agradable. Es por ello que se recomienda a aquellas personas que
hayan puntuado alto en esta escala, que aprendan técnicas de gestion
emocional. En esta misma web, podemos encontrar articulos que nos
ayuden a encontrar herramientas para controlar nuestros sentimientos.

Nivel de ansiedad social

Una puntuacion ALTA en este test de fobia social indica una tendencia a
expectativas personales muy altas y preocupacién excesiva por lo que los
demas piensen u opinen sobre nosotros. El miedo irracional a equivocarse,
la evitacion de eventos sociales 0 espacios publicos y el aislamiento social
pueden ser indicadores de un problema de ansiedad social que conviene
ser analizado por un psicélogo profesional.

Una puntuacion NORMAL en la ansiedad social indica que sabe manejar
las situaciones de rechazo y se acepta tal y como es. Suele gestionar
situaciones incomodas, no se preocupa por el que diran.

Una puntuaciéon BAJA indica seguridad en si mismo, autoconfianza y una
visibn muy positiva sobre las propias capacidades. Puntuaciones muy
bajas pueden indicar tendencia a ser insensible y permanecer ajeno ante
los sentimientos y necesidades de los demas.

Nivel de complejidad
intelectual

Una puntuacion MUY ALTA en esta escala indica una tendencia a la
reflexion de nuevos conceptos e ideas, asi como atraccién por la
experimentacion y el debate con gente de ideales distintos. Son personas
gue asimilan cada idea y la exprimen al maximo, se sienten atraidas por
las personas complejas y por las actividades polémicas. Solemos
relacionar esta personalidad con sujetos intelectuales y escépticos,
personas que se preocupan por estar bien informadas y evitar los
moralismos.

Una puntuacién ALTA refleja una personalidad curiosa y contemplativa.
Este tipo de individuos se preguntan mucho acerca de las dudas
existenciales que plantean nuestras vidas y no dudan en dedicar su tiempo
libre al debate y a la reflexion.

Por el lado opuesto, las personas con puntuaciones BAJAS tienen una
tendencia mas bien conservadora y tradicional, suelen evitar los debates y
las discusiones. Se sienten bien en su propio sistema de creencias y evitan
hablar con personas complicadas. Una baja complejidad intelectual no
implica baja inteligencia, solamente refleja poco interés por la
experimentacion y la novedad.
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Descripcion

Nivel de amigabilidad

Podemos entender amigabilidad o amistad como una parte relevante de la
extraversion en cuanto a intimidad interpersonal. Una puntuacion alta
indica que le gusta la gente y establecer relaciones con otros. Una
puntuacién baja no indica hostilidad pero si ser mas reservados y distante.

Nivel de gregarismo

Los humanos somos seres gregarios por naturaleza. Es decir, nos
reunimos en sociedad de manera instintiva para protegernos vy
relacionarnos. Sin embargo, hay personas que tienen mas tendencia a
agruparse que otras.

Una puntuacién ALTA en esta escala indica una tendencia a socializar con
otras personas de manera entusiasta, una alta expresividad y franqueza y
poco miedo a exponer tus pensamientos y emociones ante los demas. Las
personas con mucha tendencia al gregarismo suelen ser aquellas elegidas
como lideres.

Por otro lado, una puntuacion BAJA en esta escala puede ser sefial de
prudencia. También indica una tendencia a ser mas retraido e inseguro con
otras personas, sobre todo, si estas son desconocidas. Una puntuacién
baja también indica seriedad y tendencia a la introversion. Las personas
con poco nivel de gregarismo suelen ser consideradas como individuos con
mucho mundo interior.

Nivel de orden y limpieza

Una puntuacion ALTA en esta escala indica un alto nivel de orden y
limpieza. Esto se observa en personas con una gran necesidad de control
sobre todo lo que les rodea, poco espontaneas y muy escrupulosas. Ser
ordenado en su justa medida seria lo adecuado. Por ello, una puntuacién
NORMAL seria el nivel de orden y limpieza aconsejable. Estas personas
saben perseguir sus objetivos y estructuran correctamente todo lo que les
rodea, sin embargo, son capaces de improvisar soluciones y poseen
buenos niveles de creatividad.

Una puntuacion BAJA en este test de orden y limpieza puede reflejar una
personalidad cadtica y descuidada, con poca constancia y dificultad para
conseguir las metas que, pocas veces, se propone.

Nivel de curiosidad
intelectual

Una puntuacion ALTA indica que tienes buen pensamiento abstracto y un
alto interés en obtener nuevos conocimientos, en este tipo de puntuaciones
se suelen asociar a personas con alto coeficiente intelectual, capaces de
analizar y comprender lo que les rodea.

Una puntuacion media es caracteristica de una persona con una facilidad
intermedia para resolver problemas e idear conceptos nuevos, si has
puntuado MEDIO en este test significa que puedes adaptarte a nuevas
situaciones pero que tus capacidades no sobresalen de la media, no
obstante, la curiosidad intelectual es algo que se puede cultivar a lo largo
de la vida.

Puntuar BAJO en este test de curiosidad puede ser sefal de ciertas
dificultades intelectuales, el poco interés por los nuevos conocimientos y la
poca capacidad de abstraccion son caracteristicas de personas con bajo
nivel de curiosidad intelectual.
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Habilidad

Descripcion

Nivel de desconfianza

Puntuaciones ALTAS indican unas fronteras personales tan marcadas que
se pueden llegar a desconectar del resto de la humanidad. Una persona
desconfiada presenta una alta tendencia a pensar mal de los demés y a
tener un comportamiento paranoico. Suelen tener problemas en las
relaciones personales puesto que de llegan a deteriorar mucho por las
sospechas, el escepticismo y los celos. En este caso, puntuar MEDIO seria
el nivel més adaptativo puesto que ir con cierta inseguridad ante los nuevos
eventos puede evitar decepciones personales.

Una puntuacién BAJA en este test es propia de personas muy confiadas,
con propension a expresar todos sus secretos y emociones a personas sin
distincion de si son conocidas o no, ser demasiado confiado/a tampoco es
una caracteristica adaptativa en nuestra sociedad actual.

CONTROL DE CAMBIOS

Fecha de Version Razon de Modificacion
Aprobacién
30/05/2018 1 Elaboracion del Documento
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1 OBJETIVO

Garantizar la competencia del personal que labora en Cocindinox SAS estableciendo los lineamientos para la seleccién,
evaluacion y contratacion del mismo.

2 ALCANCE

Este procedimiento inicia con la definicion de la estructura organizacional de Cocindinox SAS para la designacion de cargos,
determinacién de perfiles y competencias hasta la evaluacion de desempefio de personal para establecer las necesidades de
formacion.

3 RESPONSABILIDADES

La Gerencia es la encargada de definir, revisar y actualizar la descripcién de funciones, responsabilidades y perfiles de los
cargos directamente responsables del proceso de certificacion, siguiendo los requisitos legales establecidos y requeridos para
su funcionamiento.

4  DEFINICIONES

CAPACITACION: Proceso formativo aplicado de manera sistematica y organizada, con el fin de ampliar conocimientos,
desarrollar destrezas y habilidades, y modificar actitudes.

CAPACITACION INTERNA: Programa desarrollado por Cocindinox SAS de acuerdo a las necesidades de personal, y es
dirigida por alguien interno de la empresa.

CAPACITACION EXTERNA: Es la orientacion dirigida sobre un tema especifico por parte de un ente externo a la empresa,
de acuerdo a las necesidades detectadas. Esto se realiza en la fecha y lugar previamente programado entre las dos partes.
La entidad que brinda la capacitacion emite el certificado de asistencia y aprobacién correspondientes.

ENTRENAMIENTO: Aprendizaje de habilidades para desarrollar satisfactoriamente un empleo.

FORMACION: Proceso por el cual un individuo adquiere, afianza y aplica el conocimiento.

INDUCCION / REINDUCCION: Formacion que se brinda al personal contratado para dar inicio al proceso de integracion y
adaptacion al nuevo ambiente de trabajo y a las actividades a realizar.

COMPETENCIA: capacidad demostrada para aplicar conocimientos y habilidades y, cuando corresponda atributos personales
demostrados.

DESEMPENO: Cumplir las obligaciones inherentes a una profesion, cargo u oficio.

HABILIDAD: Capacidad y/o disposicién del empleado para desempefiar adecuadamente las actividades asignadas.

ASERTIVIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) la tendencia hacia una actitud
dominante, tendencia a la agresividad, competitividad, testarudez, asertividad y a mostrase muy seguro de si mismo, dejarse
llevar facilmente por otros, a ser conformista, pasivo y considerado.

SENSIBILIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) a actuar bajo el dominio de los
sentimientos, a ser muy emotivos y de una sensibilidad extrema, distraidos, sofiadores, intuitivos, impacientes,
temperamentales independientes, responsables y escépticos.

INTELECTO: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) el pensamiento abstracto o concreto,
la interpretacion de las situaciones de una manera literal.

ESTABILIDAD EMOCIONAL: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) la estabilidad
emocional, la resistencia a la ansiedad, la madurez, la ausencia de depresiones, los comportamientos no irascibles, el tono
emotivo uniforme.

SOCIABILIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) a ser altamente entusiasta,
espontaneo, expresivo, alegre, a ser franco e impulsivo, a la sobriedad, prudencia, seriedad y a la introspeccion.
CONCIENCIA DE LA OBLIGACION: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) al moralismo,
responsabilidad y actuar de acuerdo a las reglas, comportase de acuerdo a las reglas, seguir las normas de la sociedad o de
su entorno cultural.
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AMABILIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) tendencia a ignorar las sefiales que
indiquen o presagien peligros externos, a correr riesgos y a disfrutar el ser aventureros, reaccionar de manera exagerada a
cualquier percepcion de posible amenaza, tendencia a lo seguro, predecible y estable.

CALIDEZ: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) mostrar afecto, a ser carifioso, expresivo,
le gusta cooperar en grupo, generoso y activo.

DESCONFIANZA: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) la tendencia a desconfiar de los
demas, y a un comportamiento paranoico, relaciones interpersonales problematicas, sentirse parte de de la humanidad, a
confiar en los demas, a adaptarse facilmente, a preocuparse por sus comparieros.

IMAGINACION: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) la tendencia a sumergirse en sus
pensamientos, a la distraccion y a prestar poca 0 mucha atencién a lo que sucede a su alrededor, gran imaginacion,
creatividad, poco 0 muy convencionales, valorar o no lo concreto y lo obvio.

RESERVA: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) la tendencia a ser calculador, refinado,
diplomatico y muy conscientes socialmente, abiertas, directa y sincera que no se esfuerza por impresionar a otros.
ANSIEDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) la tendencia a expectativas personales
muy altas, preocupacion excesiva, sentimiento de culpa e inseguridad.

COMPLEJIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) la tendencia a ser liberal y cierto
rechazo a lo tradicional y convencional a ser intelectuales y escépticos.

INTROVERSION: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) la tendencia a ser autosuficiente,
a tomar decisiones sin preocuparse por las opiniones ajenas, preferencia a estar solos y hacer sus cosas sin pedir ayuda a
los demas.

TENDENCIA AL ORDEN: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo 0 negativo) la tendencia a controlar
las emociones, a ser muy auto-conscientes, compulsivos, disciplinados y perfeccionistas.

EMOTIVIDAD: Son indicadores conductuales de este tipo (en su lado positivo o negativo) la tendencia a padecer una
incomodidad subjetiva constante, impaciencia e incapacidad para mantenerse inactivos.

5 DESARROLLO
51 DESARROLLO DEL PROCESO DE GESTION HUMANA

N° Desarrollo Responsable Registro

Definir funciones, responsabilidades y perfiles de cargo. Subgerente
La definicién de funciones comienza con la identificacion de los cargos | administrativa  y
1 necesarios para la ejecucion de las actividades de certificacion de | Gerente de
" |personas a través del organigrama. Luego, se lista y detalla el perfil del | operaciones.
cargo en lo que se refiere a Habilidades, Formacion, Experiencia, | El gerente general

Descripcidn de
funciones,
responsabilidades y
perfiles de cargo

responsabilidades y funciones. aprueba perfiles.
Detectar la necesidad de ocupar un cargo y realizar solicitud de | Subgerente -
SN Cartas de solicitud
personal. administrativa vy :
2. . o , - de vacaciones,
Esta necesidad puede ser por: retiro de personal, vacaciones, crecimiento | Gerente de renuncia. etc
de la empresa. operaciones T
Publicacion de la vacante.
"t L . .. | Subgerente
3. | Hacer publica la vacante y comenzar la recoleccion de hojas de vida, administrativa Vacante
preseleccionando las que correspondan con el perfil definido.
Entrevistar a los candidatos.
Evaluacion de cada uno de los candidatos en el formato de Informe de
; - ) . . Subgerente
Entrevista. Se utiliza el mismo formato para evaluar varios candidatos de S Informe de
. . 9 ) . administrativa y )
4. | un solo cargo, y validar los datos con la informacion de la hoja de vida. Gerente de Entrevista
Si quien realiza la entrevista es una persona u organismo externo, .
operaciones

diligencia igualmente el formato Informe de Entrevista.
El entrevistador debe indagar aspectos como:
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Entrega de equipos, papeleria y otros

Presentacion procedimientos / instructivos de acuerdo a su cargo
Evaluacién supervisada en la ejecucion del examen (solo
examinadores)

e Ofras capacitaciones consideradas convenientes.

N° Desarrollo Responsable Registro
lugar de residencia, facilidad de desplazamiento al sitio de trabajo,
experiencia laboral, habilidades que ha adquirido (liderazgo, trabajo en
equipo, adaptabilidad, proactividad), descripcion del anterior trabajo,
motivo de terminacion, disponibilidad de tiempo, participacion en procesos
de acreditacidn, proyeccion personal, deseo de permanencia, honestidad.
Evaluacion de habilidades.
Cuando una persona va a ingresar al organismo, se aplica el test de
personalidad de la péagina https://www.psicologia-online.com/test-de-
personalidad-16-factores-16-pf-3314.html u otro equivalente donde se Psics -
. . L sicologo (Por Andlisis de
5. evallen Ios. 16 Fgctores, como por ejemplo el 16 EF, la aplicacion de gste subcontrato o de habilidades
test se registrara en el formato test de personalidad o en las plantillas olanta)
definidas para el test diferentes al establecido.
Una vez aplicado el test, se realiza una consolidacién de los resultados y
se verifica si el candidato cumple con las habilidades definidas en el perfil
del cargo.
Seleccionar el personal. Subgerente
6 Considerando todos los aspectos evaluados en la entrevista y el test de | administrativa  y NA
" | habilidades se selecciona el personal que cumpla con los requisitos | Gerente de| 7"
definidos en el perfil de cargo. operaciones
Contratar al personal seleccionado.
Se confirma la informacién del personal, incluidos los soportes
académicos y de experiencia. Contrato
El nuevo personal que ingresa en la empresa firma la siguiente
documentacion: Compromiso de
 Hoja de vida Subgerente confidencialidad,
e Soportes de perfil del cargo. administrativa ~ y | imparcialidad e
7 o Lista de chequeo documentacion Gerente de | independencia de
' e Contrato operaciones, bajo | intereses
e Compromiso de confidencialidad, imparcialidad e independencia | aprobacion de
de intereses. gerente general Hoja de vida
e Codigo de Etica. _
e Otra documentacién importante relacionada con las politicas Lista de chequeo
especificas de administracion. documentacion
Ademas, se le hace entrega del reglamento interno de trabajo y el codigo
de ética.
Induccién del personal nuevo.
Se realiza induccion sobre los siguientes aspectos:
e Presentacion del lugar de trabajo
Proceso de certificacion y esquema de certificacion.
Sistema de Gestion y politicas de la empresa Subggrentg Induccién y
. . . dministrativa Y
8. Funciones Responsabilidades y perfiles del cargo a y Capacitacion

Gerente de

operaciones

Pagina: 3de 9



OCINDINOX LTDA."

Cocinas Industniales Inoxidables

PROCEDIMIENTO DE RECURSOS HUMANOS

NO

Desarrollo

Responsable

Registro

Se debe dejar evidencia en el Formato Induccion y Capacitacién.

Evaluacién

Al finalizar la induccién y el entrenamiento, se realiza evaluacion teorico -
practica; por parte de la Subgerente administrativa y/o Gerente de
operaciones.

Para constancia de la capacitacion y aprobacion de esta se deja el registro
de Induccién y capacitacion y evaluacién de la capacitacién en la carpeta
de Hoja de Vida de cada persona que ingresa a laborar

Subgerente
administrativa  y
Gerente de
operaciones.

Evaluacion de la
capacitacion

Induccién y
Capacitacion

10.

Archivo y actualizacion de la informacion relacionada con el
personal.

Toda la informacién relacionada con cada persona se mantiene y actualiza
anualmente, para lo cual se diligencia el formato Control documentacién
del personal.

Nota: Se solicitara al personal entregar soportes de registros adicionales
en caso _que se presenten cambios en normativa vigente o que el el
sistema de sequridad o salud en el trabajo lo requiera.

Subgerente
administrativa ~ y
Gerente de
operaciones.

Control
documentacion del
personal

5.2

CAPACITACION

Detectar necesidades de formacion.
Esto se puede llevar a cabo mediante:

o Andlisis organizacional: detectando las necesidades en cuanto a
desarrollo de nuevas actividades o establecimiento de nuevas
metas organizacionales. Asi mismo, los resultados de la
Revisién Gerencial, las acciones correctivas y preventivas, la
solucién a quejas y apelaciones de los usuarios pueden implicar
necesidades de formacion.

o Andlisis de las tareas asignadas: cambios en los procesos y
procedimientos, implementacion de mejoras, acciones
correctivas y preventivas, cambios en la normatividad, entre
otros.

e Andlisis de personal: Las necesidades de formacion para los
evaluadores se identifican a partir de capacidad, calificaciones y
experiencia de cada evaluador
Supervisiones realizadas
Avances tecnoldgicos
Cambios en la normatividad
NC y observaciones de auditorias internas y externas
Quejas y apelaciones presentadas
Sugerencias de los empleados
Nuevos proyectos de la compafiia
Planes de mejora definidos en la Evaluacién de desempefio.

Subgerente
administrativa 'y
Gerente de
operaciones.

Necesidades  de

Formacion
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Las necesidades se programan en el formato Necesidades de Formacion,
y se realiza seguimiento a su ejecucion.

. Subgerente

Programa de capacitacion SO

o L R administrativa  y | Programa de

2. | Anualmente se realizara un programa con las capacitaciones identificadas .y
. Gerente de | capacitacion
en el punto anterior )
operaciones.
Realizacion de las capacitaciones
. . S . . Subgerente .
La evidencia de la ejecucion de las mismas se estipula en el formato S Listado de
. . . L administrativa ~ y| ;.. .

3. |Listado de asistencia a la capacitacion. Cuando se trata de una Gerente de Asistencia a la
capacitacion externa, la evidencia es el documento expedido por la ODETACIONeS capacitacion
entidad o persona que la realizé. P '

Evaluacion de las capacitaciones.
De toda capacitacion se realizara su respectiva evaluacion, la cual debe
de ser escrita y calificada directamente por el capacitador, y sera g
) ! Y . Evaluacion de la

4. |guardada como evidencia de capacitaciones en la carpeta del SG. La| Capacitador capacitacion
evaluacion puede ser preguntas abiertas, preguntas de seleccidén multiple P
o la aplicacion de lo explicado en la capacitacion.

Determinacion de la eficacia de las capacitaciones. Subgerente Resultados
5 De acuerdo a los resultados de los examenes realizados al personal que | administrativa Y | examenes de
" | recibi6 la capacitacion, se puede verificar que los conocimientos fueron | Gerente de conocimientos
asimilados y la capacitacién fue efectiva. operaciones.
5.3 EVALUACION DE DESEMPENO
Evaluacion de desempefio de personal.
Anualmente, el Administrador de la empresa de reconocimiento evalla el
personal al desempefio de su funcién y su actitud en el Formato de
Evaluacion de desempefio
Esta evaluacion se puede aplicar al personal que se encuentra en periodo
de prueba (menos de dos meses). En este mismo formato se establecen
los planes de accion para los niveles de evaluacién inferiores.
Instrucciones
1. Evalué a cada persona con base en los criterios estipulados en el Subgerente
formato y a la labor desempefiada en la empresa S
. o - administrativa y g
6. 2. Considere una puntuacion para la persona con base al rendimiento Gerente de Evaluacién de
de la labor en la empresa. . desempefio
operaciones.

3. Contabilice los puntos finales multiplicando por el porcentaje
aplicado a cada aspecto a evaluar.

4. Indague sobre capacitaciones y/o formaciones entregadas, si
obtuvo; analice junto con el evaluado la efectividad de las mismas y
posibles mejoras a implementar en las futuras capacitaciones.

5. Anote observaciones, hallazgos, mejoras, acciones a seguir y otros
puntos que considere importantes de la actitud y desempefio de la
persona en su labor profesional y la relacion en la empr

6. Planteey discuta junto con el evaluado posibles acciones de mejoras
para los aspectos con nivel inferior de evaluacion.
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5.1. ANALISIS DE HABILIDADES

El personal a contratar diligencia todos los datos solicitados del test de personalidad el cual se encuentra de forma gratuita
en Internet, https://www.psicologia-online.com/test-de-personalidad-16-factores-16-pf-3314.html. Con base en los resultados

de estas pruebas el psicélogo de la empresa analiza cada test de acuerdo a lo establecido en el perfil de cargo, y determina
el cumplimiento del perfil y determina si es posible mejorar algun aspecto mediante capacitacién. Diligencia el registro analisis
de habilidades, considerando los factores definidos en la prueba y descritos a continuacion

Habilidad

Descripcion

Nivel de asertividad y
empatia

Puntuaciones ALTAS indican una tendencia a ser una persona que sabe expresarse y
mostrar lo que siente y necesita en cada momento, evitando asi la influencia de los demés
individuos. Una puntuacion NORMAL en este caso viene a mostrar una persona que sabe
como comportarse de manera asertiva, pero sin tener del todo claro cuales son sus limites
y qué es realmente lo que necesita. Finalmente, puntuar BAJO en este test de asertividad
y empatia puede reflejar tendencia a la sumisién y a la comunicacion pasiva, no
involucrarse nunca en las causas y evitar el debate puede evitar conflictos, sin embargo,
no es una caracteristica de una persona asertiva.

Nivel de sensibilidad

Un nivel ALTO de sensibilidad implica una alta propension a experimentar las emociones
con mucha intensidad, asi como una tendencia a notar los cambios del entorno. Se puede
describir a las personas sensibles como distraidas, sofiadoras, intuitivas, impacientes,
temperamentales y, por lo general, no son muy realistas. Sin embargo, una puntuacién
demasiado elevada puede comportar problemas de regulacion emocional.

Un nivel BAJO en esta escala se traduce en poca sensibilidad hacia los demas y el entorno,
las personas poco sensibles se suelen regir por el pensamiento racional, son préacticas,
escépticas y realistas. Una puntuacion demasiado baja puede ser una sefial de falta de
empatia y cinismo.

Nivel de estabilidad
emocional

Una puntuacion ALTA indica un rasgo de persona realista y estable emocionalmente. Se
muestra maduro, con una gran fuerza del yo. Puntuaciones BAJAS indican una tendencia
a sentirse frustrado rapidamente bajo condiciones no-satisfactorias, tendencia a evadir la
realidad y poca fuerza del yo. A nivel clinico puntuaciones bajas indican insatisfaccién,
tendencia a los miedos y fobias, a dificultades para dormir y problemas de tipo
psicosomatico.

Nivel de afectividad

Podemos definir la afectividad como la capacidad de reaccionar de manera sentimental o
emocional ante ciertos estimulos que provengan del mundo que nos rodea, expresar
nuestros sentimientos y brindar muestras de afecto a nuestro entorno. Puntuaciones
ALTAS en este test muestran una tendencia a mostrar afecto a la gente con la que uno
interactla, a ser personas expresivas, cooperar y a no tener problemas en las relaciones
grupales. Una persona muy afectiva es aquella que siempre esta dispuesta a dar carifio,
hablar de manera intima y establecer fuertes vinculos con alguien que quizés no conozca.

Sin embargo, una puntuacion BAJA en este test denota un nivel bajo de afectividad. Esto
se traduce en una personalidad mas reservada, formal y solitaria. Las personas con baja
afectividad prefieren trabajar solas. Estas suelen ser bastante cautas y les cuesta
establecer vinculos fuertes con los demas.

Un valor NORMAL en esta escala define a una persona que sabe regular sus emociones y
que da muestras de carifio solamente a aquellos con los que se siente mas comoda. Es el
valor mas deseable, puesto que no niega la interaccion personal y, a su vez, muestra una
personalidad cautelosa que puede evitar relaciones tdxicas de apego.
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Nivel de imaginacion

Las personas imaginativas, creativas y con buenas capacidades de abstraccion suelen
puntuar ALTO en este test de imaginacion, muy creativas, poco convencionales e
interesadas sélo en la esencia de las cosas.. Por lo contrario, una puntuacion BAJA muestra
una persona mas orientada a la realidad externa e inmediata, con dificultades para imaginar
situaciones o eventos que no han ocurrido en el plano real.

Nivel de personalidad
reservada

Una puntuacién ALTA indica una tendencia a ser un individuo callado, reservado y con
dificultades en la expresién emocional. Una personalidad reservada implica hablar poco de
uno mismo, esconder las emociones y estar cerrado a nuevas relaciones personales.

Una puntuacién NORMAL podria definirse como aquella puntuacion mas deseable, son
aquellas personas que eligen el momento y los individuos adecuados para expresarse
libremente, también suelen gestionar situaciones incomodas y detectan rapidamente las
personas toxicas.
Una puntuacion BAJA refleja una personalidad abierta, sin miedo a establecer nuevos
vinculos afectivos y con mucha motivacién a conocer nuevas personas. Este tipo de
individuos suelen confiar demasiado en la gente y eso puede terminar pasando factura.

Nivel de obediencia

Una puntuacion ALTA en este test de obediencia indica tendencia al moralismo,
responsabilidad y actuar de acuerdo a las reglas. Se realizan las tareas o los encargos sin
solicitar nada a cambio y se tiene un comportamiento responsable y consecuente. Una
puntuacion NORMAL

Puntuaciones BAJAS indican una tendencia a no comportase de acuerdo a las reglas, nia
seguir por completo las normas de la sociedad o de su entorno cultural. Se presentan una
serie de valores distintos a los que establece la sociedad, personalidad inconformista y
actuaciones de lucha ante lo que se consideran injusticias.

Nivel de introversion

Puntuaciones ALTAS indican una tendencia a ser un individuo reservado, con inclinacién a
la introspeccion y a la soledad. Una persona introvertida se siente comoda en situaciones
tranquilas y con poca gente, suelen ser autosuficientes y acostumbran a tomar decisiones
sin preocuparse por las opiniones ajenas.

Una puntuacion NORMAL puede indicar una personalidad bastante neutra, sin preferencias
concretas por actividades sociales o individuales. Las personas con puntuaciones neutras
en los tests de personalidad pueden ser indecisas o inseguras.

Puntuaciones BAJAS en este test de introversion reflejan una personalidad extrovertida,
con preferencia a compartir experiencias en grupo y tendencia a buscar la aprobacién en
los demas. Las personas extrovertidas suelen socializar mejor que las introvertidas, no
obstante, eso0 no significa que sean mejores amistades o parejas.

Nivel de control emocional

En este caso, una puntuacion BAJA refleja un alto control emocional. Esto se traduce en
una buena capacidad para gestionar las emociones que pueden surgir e interferir en exceso
en nuestra toma de decisiones. Ser capaz de controlar los sentimientos y emociones indica
una alta inteligencia emocional y una buena tendencia a adaptarse al entorno y a las
circunstancias.

Sin embargo, las puntuaciones ALTAS en este test de control emocional reflejan
personalidades altamente sensibles, impulsivas y, normalmente, muy desorganizadas.
Cuando dejamos que nuestras emociones controlen por completo las decisiones que
tomamos, el resultado suele ser cadtico y poco agradable. Es por ello que se recomienda
a aquellas personas que hayan puntuado alto en esta escala, que aprendan técnicas de
gestién emocional. En esta misma web, podemos encontrar articulos que nos ayuden a
encontrar herramientas para controlar nuestros sentimientos.
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Nivel de ansiedad social

Una puntuacion ALTA en este test de fobia social indica una tendencia a expectativas
personales muy altas y preocupacidn excesiva por o que los demas piensen u opinen sobre
nosotros. El miedo irracional a equivocarse, la evitacion de eventos sociales o espacios
publicos y el aislamiento social pueden ser indicadores de un problema de ansiedad social
que conviene ser analizado por un psicdlogo profesional.

Una puntuacién NORMAL en la ansiedad social indica que sabe manejar las situaciones
de rechazo y se acepta tal y como es. Suele gestionar situaciones incoémodas, no se
preocupa por el que diran.

Una puntuacion BAJA indica seguridad en si mismo, autoconfianza y una vision muy
positiva sobre las propias capacidades. Puntuaciones muy bajas pueden indicar tendencia
a ser insensible y permanecer ajeno ante los sentimientos y necesidades de los demas.

Nivel de complejidad
intelectual

Una puntuacion MUY ALTA en esta escala indica una tendencia a la reflexion de nuevos
conceptos e ideas, asi como atraccion por la experimentacion y el debate con gente de
ideales distintos. Son personas que asimilan cada idea y la exprimen al méximo, se sienten
atraidas por las personas complejas y por las actividades polémicas. Solemos relacionar
esta personalidad con sujetos intelectuales y escépticos, personas que se preocupan por
estar bien informadas y evitar los moralismos.

Una puntuacion ALTA refleja una personalidad curiosa y contemplativa. Este tipo de
individuos se preguntan mucho acerca de las dudas existenciales que plantean nuestras
vidas y no dudan en dedicar su tiempo libre al debate y a la reflexion.

Por el lado opuesto, las personas con puntuaciones BAJAS tienen una tendencia mas bien
conservadora y tradicional, suelen evitar los debates y las discusiones. Se sienten bien en
su propio sistema de creencias y evitan hablar con personas complicadas. Una baja
complejidad intelectual no implica baja inteligencia, solamente refleja poco interés por la
experimentacion y la novedad.

Nivel de amigabilidad

Podemos entender amigabilidad o amistad como una parte relevante de la extraversion en
cuanto a intimidad interpersonal. Una puntuacion alta indica que le gusta la gente y
establecer relaciones con otros. Una puntuacién baja no indica hostilidad pero si ser mas
reservados v distante.

Nivel de gregarismo

Los humanos somos seres gregarios por naturaleza. Es decir, nos reunimos en sociedad
de manera instintiva para protegernos y relacionarnos. Sin embargo, hay personas que
tienen méas tendencia a agruparse que otras.

Una puntuacién ALTA en esta escala indica una tendencia a socializar con otras personas
de manera entusiasta, una alta expresividad y franqueza y poco miedo a exponer tus
pensamientos y emociones ante los demds. Las personas con mucha tendencia al
gregarismo suelen ser aquellas elegidas como lideres.

Por otro lado, una puntuacién BAJA en esta escala puede ser sefial de prudencia. También
indica una tendencia a ser mas retraido e inseguro con otras personas, sobre todo, si estas
son desconocidas. Una puntuacién baja también indica seriedad y tendencia a la
introversion. Las personas con poco nivel de gregarismo suelen ser consideradas como
individuos con mucho mundo interior.

Nivel de orden y limpieza

Una puntuacion ALTA en esta escala indica un alto nivel de orden y limpieza. Esto se
observa en personas con una gran necesidad de control sobre todo lo que les rodea, poco
espontaneas y muy escrupulosas. Ser ordenado en su justa medida seria lo adecuado. Por
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ello, una puntuacion NORMAL seria el nivel de orden y limpieza aconsejable. Estas
personas saben perseguir sus objetivos y estructuran correctamente todo lo que les rodea,
sin embargo, son capaces de improvisar soluciones y poseen buenos niveles de
creatividad.

Una puntuacién BAJA en este test de orden y limpieza puede reflejar una personalidad
caotica y descuidada, con poca constancia y dificultad para conseguir las metas que, pocas
Veces, Se propone.

Nivel de curiosidad
intelectual

Una puntuacion ALTA indica que tienes buen pensamiento abstracto y un alto interés en
obtener nuevos conocimientos, en este tipo de puntuaciones se suelen asociar a personas
con alto coeficiente intelectual, capaces de analizar y comprender lo que les rodea.

Una puntuacion media es caracteristica de una persona con una facilidad intermedia para
resolver problemas e idear conceptos nuevos, si has puntuado MEDIO en este test significa
que puedes adaptarte a nuevas situaciones pero que tus capacidades no sobresalen de la
media, no obstante, la curiosidad intelectual es algo que se puede cultivar a lo largo de la
vida.

Puntuar BAJO en este test de curiosidad puede ser sefial de ciertas dificultades
intelectuales, el poco interés por los nuevos conocimientos y la poca capacidad de
abstraccion son caracteristicas de personas con bajo nivel de curiosidad intelectual.

Nivel de desconfianza

Puntuaciones ALTAS indican unas fronteras personales tan marcadas que se pueden llegar
a desconectar del resto de la humanidad. Una persona desconfiada presenta una alta
tendencia a pensar mal de los demas y a tener un comportamiento paranoico. Suelen tener
problemas en las relaciones personales puesto que de llegan a deteriorar mucho por las
sospechas, el escepticismo y los celos. En este caso, puntuar MEDIO seria el nivel mas
adaptativo puesto que ir con cierta inseguridad ante los nuevos eventos puede evitar
decepciones personales.

Una puntuacion BAJA en este test es propia de personas muy confiadas, con propension a
expresar todos sus secretos y emociones a personas sin distincion de si son conocidas o
no, ser demasiado confiado/a tampoco es una caracteristica adaptativa en nuestra
sociedad actual.

6 CONTROL DE CAMBIOS
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