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ALINEAMIENTO DE LOS PROCESOS DE: EVALUACION DEL DESEMPENO Y
DETECCION DE NECESIDADES DE CAPACITACION, EN UNA EMPRESA DEL
RUBRO DE ENERGIA RENOVABLE

Proyecto de titulo para optar al grado de Magister en Gestion de
Personas y Dinamica Organizacional

El mercado de las energias renovables en Chile es un mercado altamente competitivo.
Principalmente dado por las limitaciones técnicas que impone la saturacion del mercado. Ello
implica, que las empresas del rubro, cada dia deban desarrollar capacidades para mantenerse
vigentes y competitivas.

El presente estudio, aborda el analisis de dos procesos de recursos humanos: el proceso de
deteccion de necesidades de capacitacion (DNC) y el proceso de evaluacion del desempefio, en
cuanto a su alineamiento, desde la perspectiva del rol de Recursos Humanos, como un aliado
estratégico y orientado a la oportunidad de aportar con una gestion coherente de personas, que
realiza un uso eficiente de recursos, a través de la implementacion de la estrategia organizacional
en sus pProcesos.

El objetivo del estudio es: analizar el vinculo existente entre los resultados del proceso de
evaluacion de desempefio y el de deteccidn de necesidades de capacitacion, como en cuanto a su
alineamiento con los objetivos organizacionales, en las areas core de una empresa del rubro de
Energias Renovables.

La contextualizacion teorica del mismo, esta basada en las caracteristicas de los sistemas de
evaluacion del desempefio estratégicos, entendiendo por tales aquellos que realizan procesos
participativos orientados al desarrollo, que incorporan las metas del negocio, implican la
realizacion de feedbacks periddicos, definen medidas de avance y permiten implementar la
estrategia organizacional (Castilla, et.al.2010)

Asimismo, en cuanto al proceso de DNC, se visualizan como mas efectivos aquellos que poseen
una mayor eficiencia, rentabilidad, que incorporan nueva tecnologia y que permiten hacer frente a
un contexto cambiante (Stone, 2009) lo anterior, basado en el valor que aportan las personas a las
organizaciones (Pucheau, 2017) generando impacto en el negocio.

Lo anterior, se basa en los resultados de las mesas de calibracion y el proceso de DNC de las areas
core en base a los cuales se identifican brechas que es factible de abordar mediante una propuesta
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de accion, basada en la revision bibliografica y el rol de Recursos Humanos que la autora desarrolla
en la Organizacion.

La propuesta de valor plantea una mayor democratizacion del proceso al interior de la organizacion,
mediante una nueva gestion de roles, en la cual la accion del lider como un coach de personas y
equipos es fundamental, para el desarrollo de las personas y el logro de los objetivos
organizacionales.



Introduccion

Constantemente las Organizaciones procuran alcanzar sus resultados evaluando asi su aporte a

la sociedad, de ello depende su sobrevivencia en un medio ambiente altamente competitivo.

La evaluacioén de los resultados de la Organizacion, esta estrechamente ligada a la rentabilidad
observada. Independientemente de si se habla de una empresa multinacional o bien de una
pequefia organizacion sin fines de lucro. La rentabilidad asi vista, refleja la relacion existente entre
los beneficios que proporciona su operacion y la inversion o el esfuerzo que se ha hecho; ello
expresa también, el beneficio que entrega la organizacion a sus accionistas, usuarios,

beneficiarios y stake holders en general.

El propésito de las organizaciones es definido en una declaracién, visibn o mision de su quehacer
en sociedad, éste se hace accesible a través de la definicion de una estrategia que finalmente se
traduce en objetivos mas especificos, por los que trabaja toda la empresa, haciendo su aporte

desde su ambito de conocimiento y accion.

El presente estudio, pretende realizar un analisis respecto de como desde la funcion de Recursos
Humanos se realizan aportes concretos para el logro de la estrategia organizacional y el logro de

los objetivos organizacionales.

Mas especificamente, esté referido al andlisis del impacto de uno de los subsistemas de recursos
humanos; que es el proceso de evaluacion del desempefio y su vinculo con el proceso de
capacitacion y entrenamiento, entendiendo que este Ultimo puede ayudar en la mejora de los
resultados del desempefio, y en consecuencia aportar en el logro de los objetivos

organizacionales.

La relevancia de analizar el impacto del vinculo entre el desempefio y la capacitacion en las
organizaciones, radica precisamente en apuntar tanto a la eficiencia como a la eficacia de los
procesos involucrados, asimismo, en una mejor distribucion de los recursos de acuerdo a su plan

estratégico.



Los analisis se realizan en una organizacion de energia renovable, el nombre de la empresa, a

peticion de la misma, sera confidencial.

La compafia cuenta con un proceso formal de evaluacion de desempefio y asi también, con un

proceso formal de capacitacion conocidos por todos los trabajadores y la empresa en general.

Inicialmente, se realizar4 una presentacion de ambos subsistemas con la descripcién de los
procesos involucrados. Posteriormente, se realizaré un analisis y presentacion descriptiva de los
resultados obtenidos; tanto del proceso de evaluacion del desempefio, como respecto del

proceso de deteccion de necesidades de capacitacion.

Para una presentacion mas eficiente de los resultados del proceso de evaluacion del desempefio,
se realizara un andlisis de contenido de la informacién proveniente de las mesas de calibracién,
obteniendo ejes de analisis que otorgaran simplicidad. La misma metodologia sera empleada

para el andlisis de los resultados del proceso de deteccion de necesidades de capacitacion.

Posteriormente, se analizara el vinculo existente entre ambos resultados; de capacitacion y

desempenio.

Finalmente, se elaborara un andlisis que pretende vincular la estrategia de la organizacién con

los resultados obtenidos, aportando con propuestas.

Cabe sefialar que los analisis se realizaran especificamente sobre tres gerencias de la Empresa,
gue constituyen su cadena de valor: Desarrollo de Negocios (Business Development, BD),
Ingenieria Construccion (Engineering & Construction, E&C), y Operaciones y Mantenimiento

(Operations & Maintenance O&M) en adelante llamadas areas Core.



La Compafia

La Organizacion en estudio participa del competitivo mercado de las empresas de energia
renovable, siendo su propésito la venta de energia que se logra mediante las operaciones de
plantas que son construidas por la misma empresa o bien, compradas a terceros. Su estrategia
de mercado es la diversificacion de proyectos, siendo un punto critico, la definicién de los
proyectos, en cuanto a: los estudios previos de factibilidad, la construcciéon en tiempo calidad y

seguridad, y el mantenimiento de las plantas que permita asegurar la entrega del servicio.

La Compainiia, cuenta hoy con un nimero de trabajadores cercano a los 300 en Chile. Respecto
de su cadena de valor, se aprecia como areas core las de: Desarrollo de Negocios, Ingenieria y
Construccion y, Operaciones y Mantenimiento, ya mencionadas. Se definen como areas core,
debido a que su gestidn estaria directamente relacionada con los resultados de la organizacion,

es decir, poseen un impacto directo sobre éstos.
A continuacion, se presenta una descripcion de cada una de estas areas:

El area de desarrollo de negocios (BD), tiene por propésito la busqueda de oportunidades para
el desarrollo de nuevos proyectos de energia renovable o bien, el desarrollo de alternativas de
negocio que permitan dar continuidad a la compaifiia a lo largo del tiempo y realizar acciones
vinculadas al logro de la estrategia organizacional, en cuanto a la busqueda de nuevos negocios

para una mayor ocupacion del mercado.

El area de Ingenieria y Construccion (E&C), tiene por propésito el disefio y construccion de
proyectos de energias renovables, en tiempo, con calidad, y de acuerdo a las normas de

seguridad que ha establecido la compafiia.

El 4rea de Operaciones y Mantenimiento (O&M), estd orientada al logro de la eficiencia
operacional que constituye un eje central de la actividad de la organizacién y que permite
finalmente su rentabilidad y subsistencia en el largo plazo debido a la eficiencia en la gestion de

las plantas durante su vida util.

Finalmente, las areas de soporte se distribuyen en diez gerencias: compras, informatica, recursos

humanos, regulacion, administracion y finanzas, sustentabilidad, fiscalia, servicios generales,
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auditoria e innovacién. Estas, permiten el adecuado desarrollo y facilitan las actividades del

negocio.

A continuacién se diagrama la cadena de valor de la organizacion, con sus principales, hitos,

actividades y resultados esperados.

Figura N°1: Diagrama la cadena de valor de la organizacion

Fuente: Induccion Corporativa

La empresa cuenta con una definicion de pilares estratégicos, de los cuales se desprenden
objetivos més especificos.

A continuacién se presentan los pilares estratégicos de la Comparfiia con su respectiva definicion:



Figura N°2: Pilares estratégicos de la organizacion
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Cabe sefialar, que al ser una empresa de energias renovables un pilar estratégico transversal
esta constituido por el desarrollo sustentable, que consiste en la realizacion de proyectos que

impulsen el desarrollo, compatibles con la conservacién del medio ambiente y la equidad social.

Ademas de lo anteriormente expuesto, la organizacion presenta una definicion de valores que
sustentan el accionar de los trabajadores y equipos, asimismo, la forma en la que se espera se
realicen los negocios y se logren los objetivos, éstos son: Responsabilidad, Innovacién, Confianza

y Proactividad.

De cada uno de los valores anteriormente expuestos, se desprenden comportamientos que son
evaluados en el proceso de evaluacion de desempefio. A continuacion se presenta una

descripcion de lo anterior.

Responsabilidad:

v' Toma decisiones en la actividad laboral y las asume con responsabilidad

v/ Adopta y promueve comportamientos seguros y actlia proactivamente para mejorar las
condiciones de salud, seguridad y bienestar

v" Propone nuevas soluciones, superando obstaculos y fracasos
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Innovacion:
v" Reconoce el mérito de los colegas, ofreciendo feedback/retroalimentacién que ayude a

mejorar su trabajo
v' Cumple sus compromisos, llevando a cabo las actividades con determinacién y dedicacion

Confianza:
v' Esta comprometido con la integracién de los demas, reconociendo y valorando las
diferencias individuales (cultura, género, edad, discapacidad, personalidad, etc.)
v’ Esta comprometido con la integracién de los demas, reconociendo y valorando las
diferencias individuales (cultura, género, edad, discapacidad, personalidad, etc.)

v" Alcanza los resultados buscando la excelencia

Proactividad:
v" Modifica rapidamente sus prioridades laborales ante un cambio en el contexto
v' En su trabajo asegura la satisfaccion de los clientes y/o colegas, actuando con eficacia y

eficiencia en tiempo y forma

Subsistemas de Recursos Humanos de la Compaiiia

Reclutamiento y Seleccion

Los procesos de reclutamiento y seleccion cuentan con una politica estructurada que define el
marco de actuacion en este proceso. Principalmente, caracterizado por el trato equitativo a los
candidatos bajo una 6ptica de busqueda de talentos. A su vez, son dos los tipos de procesos de

seleccién que se realizan:

v" Procesos Abiertos: El proceso de reclutamiento y seleccién implica la publicacion de
avisos en diversos portales y el reclutamiento estandar. Posteriormente se realiza filtro
curricular y entrevista telefénica general que permite determinar el ajuste del candidato a
la oferta laboral. Posteriormente la lista de candidatos se revisa con el gerente del area

gue solicita la bisqueda y una vez filtrados los candidatos, se procede a la entrevista
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individual y aplicacion de test de evaluacion psicolaboral de la que se obtiene una terna
idonea.

v' Busquedas a través de Job posting: Ademas de los procesos abiertos, en oportunidades
se realizan busquedas abiertas s6lo a trabajadores de la empresa. En este caso se
publican las ofertas sélo internamente y el proceso se realiza de igual manera que en un

proceso de seleccidn abierto, incluido el uso de test de evaluacion psicolaboral.

Capacitacién

Cada afio se realiza un proceso de deteccién de necesidades de capacitacion. En este proceso
se efectlia una entrevista a las jefaturas de area orientada al levantamiento de los temas que se
considera necesarios para cada uno de los trabajadores y/o equipos. Cabe sefialar que en esta
entrevista no se contempla el resultado que ha tenido el trabajador en el proceso de evaluacién
del desempefio del afio inmediatamente anterior. La razén de lo anterior es que el proceso de
evaluacién del desempefio culmina en el mes de Marzo para el pago de los bonos asociados, en
tanto que la deteccién de necesidades de capacitacion se realiza durante el mes de Enero del
mismo afio, por lo que los resultados de la evaluacién y de las mesas de calibracion no se

encuentran disponibles, dado el desfase de fechas.

Posterior al levantamiento, existe una fase de priorizacion de las necesidades que realiza el
gerente de recursos humanos en conjunto con el especialista del area, en las que se determina

en base al presupuesto, que actividades de capacitacion se realizaran.

Desarrollo de Equipos

Los planes de desarrollo de equipos consisten en el levantamiento de necesidades especificas
durante el afio que se orientan a los objetivos de: integracion, mejoramiento de clima o necesidad
de trabajar temas técnicos ya sea en team buildings o workshops. A raiz de estas actividades,
eventualmente se realiza seguimientos para determinar el grado de avance de los acuerdos

establecidos.
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Reconocimiento

El programa fue creado para mejorar la cultura de reconocimiento en toda la empresa. El objetivo
es reforzar de forma continua las contribuciones y actitudes concordantes con los valores de la

organizacion. Las categorias premiadas son:

Mi, nuestra contribucion: Se premia logros objetivos especificos.

Mi, nuestra actitud: Se premia personas o equipos que reflejen de forma sobresaliente los valores
de la empresa.

Desempefio Excepcional del Equipo: Se premia logros de objetivos especificos obtenidos por un

equipo de trabajo.

Cabe sefalar, que el reconocimiento visto como proceso al interior de la Organizacién no tiene
relacién con el proceso de desempefio. El reconocimiento es mas bien un proceso democratico
de la organizacién ya que acontece con oportunidad de la votacion de grupos de comparieros y
pares, respecto de conductas valoradas y resultados sobresalientes. Si bien, es eventualmente
un antecedente que se expone al momento de evaluar el desempefio, no existe procedimiento

que vincule a ambos procesos.

Clima

En la organizacion anualmente se realiza un estudio de clima en base al cual, cada gerencia
desarrolla iniciativas para mejorar los indicadores con el apoyo en la gestiébn de recursos

humanos.

Compensaciones

Cada afio se realiza el proceso de revision salarial para los trabajadores. En este caso se revisa

la opinién de la jefatura respecto del porcentaje de incremento determinado por el area de
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compensaciones. Asimismo, existe un levantamiento de cargos criticos en la organizacion, a la

luz del cual se realizan practicas de retencién por compensaciones.

Beneficios y calidad de Vida

Existe una definicién de beneficios estdndar para los trabajadores. Los beneficios se entregan de

manera indiferenciada de acuerdo a su desempefio, o0 bien caracteristicas sociodemograficas.

Evaluacion del Desempefio

El sistema de evaluacién del desempefio de la organizacion contempla los siguientes elementos,
cada uno con un peso especifico asignado:

v' El establecimiento de objetivos abiertos anuales: Estos objetivos son definidos por la
jefatura en conjunto con el trabajador.

v Establecimiento de objetivos cerrados: Estos son definidos desde holding por funcion.

v' Evaluacion de Comportamientos: Obedece a la evaluacion de los comportamientos que

derivan de los valores organizacionales.

El proceso comienza con el establecimiento de objetivos abiertos por parte de la jefatura, los que,
como se ha sefialado anteriormente, se definen en una reunién con el trabajador y son de comun
acuerdo. Una vez asignados los objetivos abiertos, estos son informados a recursos humanos

para su registro.

Posteriormente, desde Holding se reciben los objetivos cerrados, éstos se envian via correo
electronico a los trabajadores y no permiten cambio ni objecién por parte de ellos ya que son
definidos por funcion.

Transcurrido un afio, se procede a la evaluacion del resultado de los objetivos abiertos, este
proceso es realizado por la jefatura de manera independiente y en oportunidades con presencia
del trabajador. Asimismo, la jefatura evalla el listado de comportamientos en base a una encuesta

on line.
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Una vez cerrado el proceso de evaluacion por parte de la jefatura se realizan mesas de
calibracion. A estas mesas asisten jefaturas del mismo nivel de jerarquia. El jefe directo del
trabajador es el encargado de presentar al empleado y su evaluacion. Posteriormente, las demas
jefaturas que han tenido la oportunidad de relacionarse con el trabajador, o bien, con sus
servicios, tienen espacio a comentarios acerca de su desempefio. Cabe sefalar que en esta
oportunidad lo que se calibra es la evaluacién basada en los comportamientos. Recursos
Humanos, es la funcién encargada de moderar lo que acontece en las mesas. La jefatura puede

0 no cambiar la evaluacion del trabajador en funcién de lo discutido en la mesa.

Finalmente y tras el desarrollo de la mesa de calibracién, la jefatura tiene suficientes elementos
como para realizar la sesion de feedback, esta se realiza en una reunion formal con el trabajador.

El proceso anteriormente descrito da como resultado la entrega de un bono anual por desempenio.

Figura N°3 Proceso de Evaluacion del Desempefio en la Organizacion

sesion de feedback l Fijacion Objetivos

Abisrtos

Mesas de Fijacién Objetivos
calibracién carrados (Holding)

Pago de Bono por Evaluacian de
desempenic Objetivos abiertos

& Evaluacion de

Comportamientos

Fuente: Elaboracion Propia
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Planteamiento del Problema

En la organizacion se advierte la presencia de los siguientes elementos asociados al proceso de
evaluacién del desempefio y capacitacion y que constituyen la problematizacién asociada al

presente estudio.

Las personas que reciben una buena evaluacién en el proceso de evaluacién del desempefio por
parte de su jefatura, no son necesariamente las personas que reciben una buena evaluacion en
el desarrollo de las mesas de calibracién. En este sentido, las mesas de calibracion constituyen
una instancia de obtencion de informacion importante para las posteriores sesiones de

retroalimentaciéon del desempefio.

Se advierte resistencia por parte de las jefaturas para cerrar el ciclo de evaluacién del desempefio
mediante la entrega de feedback. El afio 2016 s6lo un 27% del total de los trabajadores recibié
su retroalimentacién por desempefio (Fuente: base de datos de evaluacion del desempefio,
registro de informacion, feedback). Asimismo, el detalle de las retroalimentaciones que son
ingresadas al sistema presenta poca informacién, motivo por el cual es dificil realizar una
adecuada gestion de la misma y emplearla como input para otros procesos. Existe la percepcion
de los trabajadores respecto de que el proceso no culmina, o no saben cémo fueron evaluados

hasta que reciben su pago por concepto de cumplimiento de objetivos.

Se advierte dificultades para realizar una trazabilidad al proceso de fijacién de objetivos, dado por
los cambios en el establecimiento de los mismos debido a, por ejemplo, contingencias externas,
no son informados de manera oportuna a Recursos Humanos para su gestion, lo que genera
vacios en el proceso. Lo anterior denota la percepcién del proceso de performance como si éste
fuera de caracter estacional y no un ciclo permanente de evaluacién, feedback y alineamiento

estratégico como espera la Compaifiia.

Los objetivos cerrados por su parte, son considerados lejanos y en la mayoria de los casos, el
trabajador los desconoce, asimismo, su traduccién y comprension es compleja. Existe la
percepcion que siempre se cumplen y cuando el resultado no es del maximo esperado, se
desconocen las causas. Dado lo anterior, en el proceso no se advierte una decantacion de los
mismos al momento de fijar los objetivos abiertos en cascada, no existiendo necesariamente

coherencia entre ambos.
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Finalmente, cabe sefialar que el proceso de evaluacion del desempefio no constituye hoy dia un
input de informacién para otros subsistemas de recursos humanos, de los que aparece
desconectado, siendo lo anterior muy relevante a la hora de gestionar el proceso de capacitacion
en la compafiia, ya que éste, constituye una clave para mejorar el desempefio de los trabajadores

cuando las deficiencias son de caracter técnico o bien, de desarrollo de habilidades.

Cabe sefialar, la especial relevancia que posee la capacitacién en el contexto de la organizacion
en estudio ya que se trata de una empresa altamente especializada en el negocio y con un
caracter principalmente técnico. Asimismo, una buena alineacién entre ambos procesos permitiria
una mejor gestion de los recursos de la compafiia que repercute en un mayor retorno de la

inversion.

El proceso de evaluacion del desempefio en si, es evaluado con una nota de 3,5 (calificacion
entre 1 y 5) promediando la evaluacién que realizan las jefaturas como los trabajadores de
manera global. Esto de acuerdo a la encuesta de calidad de servicios de Recursos Humanos del
afio 2016, las preguntas estan orientadas a conocer la percepcion de los trabajadores respecto
del grado de conocimiento que tienen del proceso y la calidad de la forma en que es gestionado.
Por su parte, respecto del proceso de capacitacién, la calificacion obtenida es de un 3,0 siendo

la dimensién que presenta la menor evaluacién de toda la encuesta.

El proceso de capacitacién no se encuentra exento de la critica de las jefaturas y trabajadores de
organizacion. Las jefaturas generalmente expresan molestia asociada a que los temas que se
levantan en el proceso de deteccién de necesidades de capacitacion, finalmente, no se ejecutan

completamente y no se considera su continuidad para el afio siguiente.

A su vez, existe la percepcién por parte de los empleados, respecto de que los temas en que se
les capacita no son completamente Gtiles o aportan el valor esperado respecto de su desarrollo
profesional. Asimismo, existe la percepcion que incluso algunos de los trabajadores nunca han

recibido un curso de capacitacion en la organizacion.

Debido a lo anteriormente expuesto, la relevancia de proponer mejoras a ambos procesos para
mejorar los niveles de satisfaccion asociados y orientadas a desarrollar las competencias de los

trabajadores y equipos de trabajo, generando impacto en el desempefio organizacional.
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Objetivos

Objetivo General

Analizar el vinculo existente entre los resultados del proceso de evaluacion de desempefio y el
de deteccion de necesidades de capacitacién, como en cuanto a su alineamiento con los objetivos

organizacionales, en las areas core de una empresa del rubro de Energias Renovables.

Objetivos Especificos

v' Analizar la informacién obtenida en el proceso de deteccion de necesidades de
capacitacion.

v' Analizar la informaciéon obtenida en la fase de calibracion del proceso de
evaluacién del desempefio.

v/ Efectuar un analisis comparativo de los resultados de las mesas de calibracién del
desempenio, y proceso de deteccién de necesidades de capacitacion.

v' Realizar un andlisis critico del proceso de evaluacién del desempefio en base a la
literatura revisada y a la experiencia en el rol de Recursos Humanos en la
Organizacion.

v Realizar propuestas de mejora al vinculo existente entre el proceso de evaluacién

del desempefio y de deteccién de necesidades de capacitacion.
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Marco Conceptual

Sistemas de evaluacién de Desempefio y su alineamiento estratégico

Los buenos sistemas de evaluacién del desempefio permiten influir en el comportamiento de los
empleados y mejorar el desempefio de una organizacion. Es asi, como se ha demostrado que
las organizaciones que tienen fuertes sistemas de evaluacion del desempefio tienen entre 40 y
50% mas probabilidades de superar a sus competidores, en cuanto a; crecimiento de los
ingresos, productividad, rentabilidad y valor del mercado (Bohlander & Snell, 2013) asi mismo, se
ha demostrado también el efecto positivo del feedback o retroalimentacion del desempefio sobre

los trabajadores.

Cabe sefalar, que este proceso constituye un importante input para el desarrollo de otros
subsistemas de recursos humanos, por ejemplo, los procesos de deteccién de necesidades de
capacitacion, definicibn de sucesores, planes de desarrollo, compensaciones, procesos de
seleccion, necesidades de desvinculacion o alejamiento e incluso el desarrollo de planes de clima,

debieran considerar los resultados del proceso de evaluacién del desempefio como fundamento.

En la organizacion en estudio, vemos a modo de contexto que los procesos asociados a los
distintos subsistemas de Recursos Humanos esbozados arriba no cuentan con puntos de

conexion que favorezcan el andlisis y provean de informacion.

No obstante lo anterior, bajo algunas condiciones, el sistema de evaluacion del desempefio de
una organizacion puede no ser eficiente en su propésito. Como ejemplo de lo anterior cabe
sefialar algunas problematicas que pueden enfrentar las organizaciones tales como preparacion
inadecuada del evaluador, falta de claridad para el empleado respecto de sus objetivos, dificultad
para observar el desempefio y poder evaluar, falta de claridad respecto de los estandares del
desempenio, inconsistencia en las evaluaciones de la jefatura y otros evaluadores, lapsos
inapropiados (demasiado cortos o demasiado largos) entre evaluaciones, énfasis en el

desempenio inusual, tendencia a evaluar positivamente, falta de andlisis profundo de las causas
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o problemas del desempefio, inexistencia de seguimiento o coaching después de la evaluacion
(Bohlander & Snell, 2013)

Un sistema de evaluacion del desemperio efectivo debiera contar con los siguientes Elementos:

v Correcta definicién y comunicacion de los estandares del desempefio: Deben basarse en
los requerimientos del puesto del trabajo, estos deben verse reflejados en la descripcion
de cargo. Los estandares del desempefio deben considerar:

o Relevancia estratégica, es decir, deben estar alineados a los objetivos estratégicos
de la organizacion.

o Deficiencia de criterios: La definicion de los estandares del desempefio debe
considerar las dimensiones que son importantes en la actividad como criterios, es
decir, deben captar todo el rango de responsabilidades del trabajador.

o Contaminacion de criterios: El criterio no debe contaminarse por variables ajenas
al desempefio del trabajador.

o Confiabilidad: Se refiere a la consistencia del estandar o al grado en que las
personas tienen a mantener un mismo nivel de desempefio a lo largo del tiempo
(Bohlander & Snell, 2013)

v" Proceso de capacitacion a los evaluadores, orientado a brindar una retroalimentacion
objetiva respecto del desempefio de sus trabajadores, este proceso como la entrega de
feedback y la asignacion de objetivos es algo que también debiera evaluarse para
comprender la manera en que se realiza y si tiene o no la efectividad deseada (Bohlander
& Snell, 2013)

Una clara tendencia en los procesos de evaluaciéon del desempefio es el llamado error de eventos
recientes, en los que la jefatura muestra la tendencia a evaluar basdndose en los eventos
recientes del desempefio, para poder realizar un andlisis mas exhaustivo el evaluador debera
llevar nota de los éxitos y fallos de sus trabajadores de manera rutinaria para asi evitar centrarse
en los ultimos acontecimientos como base para la evaluacion. Asi, un proceso de capacitacion
orientado a la retroalimentacion del desempefio, debe contemplar los siguientes elementos:
Comunicacion efectiva, diagndéstico de la raiz de los problemas del desempefio, establecimiento

de metas y objetivos (Bohlander & Snell, 2013)

Existen diversos métodos de evaluacién del desempefio, métodos basados en los rasgos,

métodos conductuales y métodos de resultados. En este dltimo se agrupa el método de
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evaluacién por objetivos (MBO) y el Balance Scorecard (BSC). EI MBO consiste en la
administracion propuesta por Peter Drucker (1954, en Bohlander & Snell, 2013) en que los
empleados establecen objetivos asesorados por sus supervisores y de comun acuerdo con ellos,
constituye un ciclo que comienza y termina con el establecimiento de metas y objetivos comunes
para la organizacion. La fijacion de dichos objetivos debe acompafiarse de una descripcion de

cémo se lograran.

Cabe sefialar que este dltimo modelo es el empleado por la organizacidbn en estudio.
Especificamente respecto del establecimiento de lo que se denomina objetivos abiertos por su

caracter de ser consensuados con la jefatura directa.

Los sistemas de evaluacion del desempefio antes de los 90 se desarrollaban sin mas
aspiraciones que la posibilidad de vincular un pago por el cumplimiento de metas. Sin embargo,
en los afios 90 los sistemas de evaluacion del desempefio adquieren una nueva definiciéon y
comienzan a ser vistos como una metodologia que permite hacer gestion y la creacion de una
cultura del desempenio. Lo anterior implica el conocimiento compartido respecto de qué es lo que
se quiere lograr y cdmo debe lograrse y trae consigo la oportunidad de alcanzar los resultados
(Weiss and Hartle, 1997 en Ledn Baptista, 2013)

Uno de los pilares que debe tener la gestion del desempefio, es que ésta debe ser dirigida por la
alta gerencia y estar conectada a objetivos especificos del negocio. Estos objetivos se
recomienda sean establecidos de acuerdo a la metodologia SMART, esto es: deben ser simples,
medibles, alcanzables, relevantes y deben tener un tiempo limite para su realizacion. (Ledn
Baptista, 2013)

Los indicadores del desempefio deben ser tanto cuantitativos, como cualitativos. En este sentido
hablamos de competencias de comportamiento, es decir, comportamientos, habilidades,
actitudes y motivaciones que conducen a un desempefo superior en el puesto de trabajo (Le6n
Baptista, 2013)

En ambas situaciones, un elemento que es crucial es la comunicacion respecto del proceso. De
manera que los objetivos deben ser claramente compartidos, asi como los comportamientos
esperados o aquellos que definen el comportamiento exitoso, con el propdsito de contribuir al

desarrollo de una cultura del desempefio que sea compartida por la organizacion en su conjunto.

Cabe sefialar la importancia que se debe considerar multiples fuentes de informacion para la
revision del desempenfio. En este sentido la autoevaluacion es un elemento que cobra relevancia

en la medida que favorece una comunicacion constructiva acerca del desempefio (Ledn Baptista,

21



2013) es factible agregar también que favorece la comprension de las causas de un desempefio

deficiente.

Lo anterior, pudiera ser una mejora sustantiva al proceso de evaluacion del desempefio en la
organizacion, ya que mediante la formalizacién de este proceso, probablemente precipitaria en

la ocurrencia de conversaciones del desempefio, mas eficientes y sustanciales.

Las Empresas en su rol de producir para la sociedad deben alinear las estrategias de capital
humano para que el logro individual de las personas implique valor organizacional sinergizado.
El gestionar el desempefio en la organizacion tiene implicancias en el logro de la estrategia
organizacional, ya que el desempefio superior del ocupante de un cargo, cuyo rol en términos
de la descripcion de sus funciones, tareas y objetivos, se encuentra alineado con la estrategia de
la organizacion y crea valor para la compafia. Es mas, una adecuada relacion entre
compensacion y rendimiento brinda un escenario propicio para la obtencion de ganancias y

asimismo, el espacio para un clima laboral positivo (Vidal, 2014)

Un sistema de medicion del desempefio de caracter estratégico implica el establecimiento de
metas del negocio con reportes y retroalimentacion periddica respecto del logro o alcance de
dichas metas (Castilla, et al, 2010) De acuerdo a Anthony y Govindarajan (2001 en Castilla, et al,
2010) uno de los objetivos de la evaluacion del desempefio es ayudar a implementar la estrategia
organizacional ya que en su implementacion, las gerencias definen las medidas que se
encuentran mas alineadas al logro de la estrategia organizacional, estas pueden considerarse

como actuales o futuros indicadores del éxito.

Cabe sefialar que las caracteristicas que tenga un sistema de evaluacion del desempefio, se
desprenden de las caracteristicas de la organizacion y su contexto (Castilla, et al, 2010)
asimismo, podemos decir, deben contemplar los aspectos de la estrategia organizacional, por

ejemplo, el nivel de sinergia esperado entre las distintas areas.

La implementacion de un sistema de evaluacién del desempefio, de acuerdo a Anthony y
Govindarajan (2001), Simons (2000) en Castilla et al., (2010), debe contar con una serie de pasos
gue requieren de la participacion tanto de la gerencia como de los empleados de toda la

organizacion:

1. Definir la estrategia organizacional: metas explicitas con objetivos claros y medibles
2. Definir las medidas del avance en la implementacion de la estrategia: Disefio de medidas
que brindan soporte a la estrategia organizacional.

3. Definicion de la arquitectura tecnoldgica: que brinda soporte a todo el proceso.
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4. Integrar medidas en el sistema de gestion: El sistema de gestion del desempefio debe
estar integrado a la estructura tanto formal como informal de la organizacion, es decir,
debe tener relaciones con la cultura organizacional, las practicas y el manejo de recursos

humanos.

El proceso de evaluacién del desempefio pensado en su concepcion como una forma de justa de
premiar a los trabajadores capaces de contribuir en mayor medida al logro de los objetivos
organizacionales, en su puesta en practica presenta la tendencia a ser un proceso de caracter

participativo y con foco en el desarrollo.

Requiere del involucramiento de la jefatura en cuanto a la comprension de las causas del
desemperiio, para lo cual debe abrirse a escuchar a los trabajadores y analizar el proceso.
Asimismo, estar abierto a recibir retroalimentacion tanto del trabajador como de parte de sus
pares para de esta manera evitar los sesgos presentes en la evaluacion. Requiere asimismo,
para definir y hacer seguimiento a planes de accion ideados para disminuir brechas, bajo el
precepto que la atencion a las personas cumplira finalmente, con impactar de manera positiva los

resultados de la organizacion.
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Capacitacion

En los dltimos afios se advierte un importante aumento de tareas que son sistematizadas y
robotizadas, muchas de ellas reemplazando las labores que antes eran ejecutadas so6lo por
humanos. Lo anterior pone en evidencia la importancia que dia a dia suma la gestién del
conocimiento en las organizaciones, ya que las personas deben desarrollar nuevas capacidades

que brinden valor agregado a su trabajo desafiandose a si mismos (Pucheu, 2017)

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, cabe sefialar, la importancia de la gestion del
conocimiento en las organizaciones y el desarrollo de programas de capacitacion. Gestionar las
capacidades de los trabajadores para asegurar que éstas sean las idoneas para desempefiar los
roles de la forma requerida, toda vez que la conversacién acerca del desempefio parece estar
mas ligada a capacidades especificas que entran en juego para la obtencion de buenos

resultados.

En el momento en que se propuso la calidad como modelo de gestion a los empresarios
japoneses en la década de los cincuenta, la capacitacién cobro relevancia ya que con motivo de
reduccién de costos y alcanzar las metas, las personas debian ser capaces de hacer su trabajo
bien desde la primera vez. Pero también se introduce el concepto de que las personas pueden

participar de la administracién de los procesos (Deming, 1989, en Pérez, Pineda & Arango, 2011)

Nonaka (2003) Plantea que una ventaja competitiva de grandes empresas radica en el
conocimiento implicito que van desarrollando los trabajadores a lo largo de su experiencia en la
organizacion, capacidades que rara vez se pueden describir 0 verbalizar, pero que sin embargo,
generan un importante impacto en los resultados del negocio. Cuando el aprendizaje implicito se
combina con el aprendizaje explicito, genera un importante espiral de conocimiento al interior de

la organizacion.

La investigacidbn muestra que los ingresos de una organizacion y su rentabilidad se relacionan de
forma positiva con la cantidad de capacitacion que proporciona a sus empleados con esta
aseveracion Bohlander & Snell (2013) refieren la relevancia del uso de la capacitacion en la
organizaciones y su impacto en la consecucion de los resultados que inicialmente se planteé la
organizacion. Sin embargo, nada se dice respecto de cudles o qué tipo de capacitaciones son

aquellas que poseen la capacidad de modificar de forma positiva los resultados de las
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organizaciones. Cabe preguntarse finalmente, si ¢.el impacto es positivo porque en si la entrega
de la capacitacion tiene la capacidad de generar una mayor motivacion en los trabajadores solo
por el hecho de ser entrenados? O bien ¢Es la capacitacion por su cualidad de generar

aprendizaje la que genera finalmente los buenos resultados?

En relacion con lo anteriormente expuesto, con el proposito de controlar la eficiencia de la

capacitacion, se propone un modelo de cuatro fases (Bohlander & Snell, 2013):

1. Deteccion de Necesidades: Implica el andlisis de la organizacion, respecto de las
estrategias y recursos para hacer més eficiente la capacitacion. Andlisis de las tareas y
actividades que se van a realizar y andlisis de las personas, su desempefio, conocimiento
y habilidades para determinar quién necesita capacitacion. En este sentido, la evaluacion
del desempefio es un importante input que permite identificar si es requerido integrar al
trabajador a actividades de capacitacion debido a deficiencias en habilidades o el
problema es mas bien, debido a otro tipo de aspectos como falta de motivacién.

2. Disefio: El disefio de la capacitacién debe enfocarse en al menos los siguientes aspectos:
objetivos instruccionales, disposicion y motivaciébn de los capacitados, principios del
aprendizaje y caracteristicas de los instructores.

3. Implementacion: Esta orientada a identificar la metodologia de capacitacibn mas
adecuada dependiendo del grupo que se trate.

4. Evaluacién: Esta orientada a evaluar la efectividad de la capacitacion entregada. Implica

una evaluacion respecto de: reacciones, aprendizaje, comportamiento y resultados.

Es necesario hacer varias preguntas a la hora de determinar el curso a seguir en términos de
capacitacion y desarrollo, de manera de liberar el talento latente en la organizacién. Algunas de
estas preguntas son: ¢Quién deberia asistir al programa?, ¢Quién deberia presentar el
programa?, ¢Quién deberia disefiar el programa?; ¢ Quién deberia cubrir el programa?; ¢ Como
se llevara a cabo el programa?; ¢ De qué manera cambiara el programa a los participantes? Todo
lo anterior, permite dar luces respecto del aporte que se realiza siguiendo uno u otro curso del
programa de entrenamiento y capacitacion procurando visualizar el aporte concreto que con ella

se realiza al logro de la estrategia organizacional (Ulrich, 2006).

Para que la realizacion de los procesos de capacitacion sea eficiente, entender la capacitacion
como un proceso en la organizacion. Si este proceso es desarrollado de la manera correcta
impactara finalmente en el performance de individuos y en consecuencia en el de la organizacion
(Stone, 2009).
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Asimismo, para alinear el proceso de capacitacion al del desempefio y consecuentemente, lograr

los resultados deseados es necesario cuestionarse los siguientes factores:

v
v

Escenario: Andlisis del contexto de la organizacion o area de trabajo.

Necesidad Identificada: Obedece al analisis de las brechas observadas y que derivan en
el requerimiento de entrenamiento o capacitacion.

Resultados deseados de la ejecucion: Identifica cuales son los resultados objetivos que
se pretende lograr, siendo necesario ser especificos respecto de plazos, costos u otra
variable que se desee mejorar.

Resultados deseados del negocio: Resultados objetivos esperados mediante la

intervencion y que impactan en los resultados finales del negocio. (Stone, 2009)

Lo anterior describe la forma en que ambos procesos, el de capacitacion y de evaluacion del

desempenio se vinculan para la disminucién de brechas y la consecuente obtencion de mejores

resultados. A continuacion se presenta la metodologia PAL; Performance Alignment and Linkage,

que consiste en una estrategia de alineamiento del proceso de capacitacion y evaluacién del

desempernio. (Stone, 2009)

PAL consiste en un proceso sistematico de capacitacion y desempefio, permite identificar las

necesidades de desempefio, las necesidades de capacitacion lo influencian, presenta

recomendaciones, guia el disefio, desarrollo y entrega las soluciones de entrenamiento,

desempenio y verifica los resultados. El proceso se presenta en la figura nimero 4.
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Figura N° 4
This training and performance process includes guiding principles, tools, templates, and job aids.
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Note: Transfer strategy, when needed, is determined by risk assessment and analysis in Step 3.

Fuente: Stone, (2009) Pagina, 35

La metodologia PAL permite visualizar los cinco factores claves del alineamiento:

v Identificar los resultados organizacionales esperados: Muchas veces los resultados
organizaciones esperados no son lo suficientemente claros o bien la brecha no se aprecia
con claridad.

v' El disefio de la capacitacion y el desempefio es guiado por la causa raiz y las necesidades
relevantes.

v' El desarrollo y entregables estan focalizados en el disefio del entrenamiento y
desempeiio.

v' Después de la entrega los ejecutantes optan por ejecutar en el lugar de trabajo.

v' La ejecucion esta relacionada con una o mas medidas del negocio. (Stone, 2009)
El proceso es desde adentro hacia afuera y desde afuera hacia adentro, permite entender como

ambos procesos, el de capacitacion y performance, generan impacto tanto en las personas como

en los resultados que obtiene la organizacion a través de la satisfaccion de sus clientes externos.
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Evaluacion del Programa

Los programas de capacitacién deben ser evaluados para entender su real efectividad, tanto en
relacion a los aprendizajes obtenidos por el sujeto, como en cuanto al impacto que tienen sobre
el negocio.

Los programas de capacitacion pueden ser evaluados en cuatro niveles:

v" Nivel 1: Reaccién; Mide la reaccion de los participantes del programa. Es una medida de
satisfaccion del cliente.

v" Nivel 2: Aprendizajes: Define en qué medida los participantes, cambian sus actitudes,
desarrollan conocimiento y mejoran sus habilidades como resultados de su participacion
en el programa.

v" Nivel 3: Conductual; indica los cambios que ha tenido el asistente al programa en su
conducta con motivo de la capacitacion.

v Nivel 4: Resultados: Indica los resultados finales obtenidos, tales como aumento en la
produccién, Mejoras en la calidad, disminucién de costos, reduccién en la frecuencia o

severidad de los accidentes, entre otros. (Kirkpatrick, 2000)

Cabe sefalar, que es necesario evaluar cada uno de los niveles mencionados, siendo todos
relevantes y que los aprendizajes y resultados de la capacitacion no estan exentos de la influencia
del medio ambiente externo, sobre todo respecto de qué posibilidades tiene la persona de poner
en practica o no sus aprendizajes, o bien en qué medida se puede realizar cambios en el proceso

del trabajo.
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Marco Metodoldgico

Metodologia

Para la realizacion del presente estudio, el enfoque principalmente sera de tipo cualitativo,
entendiendo por este tipo de investigacion, aquella que produce datos descriptivos, las propias

palabras de las personas habladas o escritas y la conducta observable Taylor & Bogdan (1987)

A modo de contexto, cabe referirse a la relacion existente entre el objeto de estudio y el
investigador. Hoggett (2013) plantea que al margen de la metodologia a utilizar, el enfoque
psicosocial pone especial énfasis en la dinamica del proceso de investigacion y especificamente
en la relacién entre investigador e investigado. La complejidad adicional que implica el hecho que
el investigador forme parte del sistema investigado, ademas, como una figura del area de
recursos humanos que investiga y que puede intensificar la dinamica de la transferencia y
contratransferencia, asimismo, la proyeccion, la colusion inconsciente y la inevitable relaciéon de
autoridad presentes en la interpretacion de los resultados del estudio. En relacién a lo anterior,
debera ser un constante ejercicio el contar con otro fuera de la organizacién a quién mostrar los
avances y con quién discutir acerca del proceso de investigacion y sus desafios, para manejar

los sesgos antes descritos.

Ambos procesos en la organizacion, tanto el de deteccién de necesidades de capacitacion y el
de evaluacién de desempefio son implementados por el rol de Business Partner, rol que

desempenfa la autora del presente estudio en la empresa.

Por su parte, los especialistas son los encargados de la definicion de los procesos, en cuanto a

sus contenidos, ideacion, planificacién y metodologias para ser llevados a cabo.

Para el logro de los objetivos definidos es necesario emplear diversas fuentes de informacion,
gue permitan entender la forma en que se realiza tanto el proceso de evaluacion de desempefio
como el de deteccién de necesidades de capacitacion, asi como, de existir, la vinculacion entre

ambos en la ejecucion.
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Para el caso del presente estudio, cabe sefialar que las fuentes empleadas seran secundarias,
es decir, datos e informacion que se obtiene a partir de una fuente primaria; las propias palabras

0 hechos sin intervencion ni manipulacion previa.

v' Estas fuentes de informacién secundarias constituyen documentos desarrollados en la
organizacion, las que se emplearan para el presente estudio son las siguientes: Registro
de los comentarios realizados en la fase de calibracion del desempefio. La fase de
calibracién corresponde a la reunién de las jefaturas que tienen relacién de alguna manera
con el desempefio del trabajador, donde la jefatura directa presenta al trabajador y el
resultado de su evaluacion, y las demas jefaturas que han tenido relacién laboral con él,
expresan comentarios del desempefio que permiten calibrar la evaluacion.

v' Registro de la deteccion de necesidades de capacitacion, de los requerimientos
expresados por las jefaturas en cuanto a necesidades de entrenamiento y capacitacion

de sus trabajadores o equipos.

Las fuentes anteriormente descritas, constituyen “evidencia organizacional” provenientes de

fuentes administrativas de Recursos Humanos (Anderson, 2013)

Para la seleccion de la informacion analizar se emplearon los criterios establecidos por Anderson
(2013):

v Acceso: La accesibilidad de la informacion fue posible dado que se encontraban en la
base de informacion de recursos humanos. Los permisos fueron obtenidos mediante
consulta por parte del especialista duefio del proceso y del gerente de recursos humanos,

para el propésito de la presente investigacion.

v' Calidad y confiabilidad de los datos: Tanto la informacién cuantitativa como cualitativa se

encuentra actualizada y procede del registro real de la misma.

v" Focalizarse en las preguntas de investigacion: La informacion empleada esta referida a
los tres focos principales del presente estudio, el andlisis del proceso de evaluacién del
desempenio, el analisis del proceso de deteccion de necesidades de capacitacion y la

vinculacién existente entre ambos subsistemas.
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Fuentes de Informacion

Cabe sefalar que tanto el propésito del presente estudio, asi como su delimitacion, esti basada
en la informacion proveniente de la experiencia de la autora del mismo, en su rol de Business
Partner en la Organizacién. Especificamente en la ejecucion del proceso de evaluacion del
desempefo. Cabe sefalar que el rol desarrollado en la fase de deteccion de necesidades de
capacitacion consiste en la definicion y levantamiento de los requerimientos con los gerentes de
linea, por cuanto la definiciébn de los planes que finalmente se llevan a cabo corresponde al

especialista de capacitacion en conjunto con el Gerente de Recursos Humanos.

Informacién sobre el proceso de Evaluacién del Desempefio:

Especificamente, se analizara las observaciones del desempefio de los gerentes y jefaturas

respecto de los trabajadores de la empresa recabados durante el proceso de calibracién.

Como ya se ha sefialado, la calibracion corresponde a una etapa de analisis en que los lideres y

jefaturas en su conjunto analizan los resultados del desempefio obtenidos por los trabajadores.

En las sesiones de calibracion se deja registro de las observaciones en sistema, esta actividad la
realiza el Especialista y/o Business Partner, de Recursos Humanos quién actta como facilitador

de la sesion.

Cabe sefialar, que la decision de emplear la informacion correspondiente a las sesiones de
calibracion y no la evaluacién del desempefio en si misma, se toma basada en el supuesto que
la informaciébn mas completa respecto del desempefio, es la procedente de las sesiones de
calibracion dado que se presume en ellas, la disminucion del impacto del sesgo del evaluador al

poder contar con diferentes perspectivas respecto del mismo hecho.
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Informacién sobre el proceso de Deteccién de Necesidades de Capacitacion:

La segunda fuente de informacion corresponde a las entrevistas realizadas a gerentes y jefaturas
de area durante la fase de deteccion de necesidades de capacitacion. La decision de considerar
esta fuente de informacién y no los cursos efectivamente realizados, corresponde a que esto
ultimo es una variable interferida por la oportunidad de poder realizar un curso, dada por la oferta
del mercado, la disponibilidad, la existencia de presupuesto, u otras variables externas a la
decision.

Cabe sefalar, que en ambos casos, tanto lo correspondiente a los resultados del proceso de
calibracién, como las entrevistas de deteccion de necesidades de capacitacion, sélo fueron
considerados en relaciéon a las areas core de la organizacion: Desarrollo de Negocios (BD),

Ingenieria y Construccion (E&C) y, Operaciones y Mantenimiento (O&M).

Cabe sefialar, que los andlisis se realizan sobre la base de resultados del proceso de evaluacion
del desempefio del afio 2016, que corresponde al periodo evaluativo 2015. Los andlisis se
realizan sobre un universo de 128 evaluaciones correspondientes a los trabajadores que
pertenecen a las areas core de la organizacién: 29 evaluaciones correspondientes al area de
Desarrollo de Negocios, 55 correspondientes a los trabajadores del area de Ingenieria y

Construccion y 44 pertenecientes al area de Operaciones y Mantenimiento.

Asi también, se empleara el resultado del proceso de deteccion de necesidades de capacitacion
en el que se identifica la necesidad de realizacion de un total de 72 tipos de cursos distintos para
las gerencias anteriormente especificadas, con un numero total de 212 participaciones,
entendiendo que un mismo trabajador puede realizar mas de un curso o entrenamiento durante

el afio.
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Considerando que las fuentes de informacion a emplear son de carécter indirecto asociadas al
analisis de documentos, presentaciones e informes de resultados (Lopez, 2002) se emplearan
las recomendaciones de Anderson (2013) para el analisis de documentos organizacionales

orientadas a la categorizacion y proceso comparativo.

Para tal efecto se realizaran categorias y subcategorias de informacién asociadas a los ejes
tematicos del proceso de deteccidn de necesidades de capacitacion y para la informacién
recabada en la fase de calibracién de la evaluacién del desempefio. Para una descripcion
detallada de los mismos referirse a anexos (Al).
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Resultados

Como se ha sefialado anteriormente, los resultados fueron en ambos casos categorizados en

ejes tematicos mas simples que se presentan a continuacion:

v

Habilidades de Relacion Interpersonal: Referido al desarrollo de competencias que
desde un punto de vista relacional aportan valor al trabajo, esto es, trabajo en equipo,
liderazgo, negociacion, resolucion de conflictos, manejo del tiempo, toma de decisiones,
entre otras.

Conocimientos Técnicos: Referido al conocimiento de caracter técnico, adicional a la
formacion académica y de experiencia del trabajador. Incluye conocimientos en el uso de
sistemas e informatica, conocimientos técnicos asociados directamente a la actividad del
trabajador, y nuevas metodologias de trabajo como planificacién, entre otras.

Idiomas: Especificamente referido a la necesidad del dominio de idiomas Inglés
principalmente, que constituye el idioma oficial de la compaiiia.

Seguridad: Esta dimension se encuentra referida a aquellos conocimientos que aseguran
el trabajo seguro y se orientan al desarrollo de una cultura de cero dafio que intenta
desarrollar la compafiia. Varios de ellos constituyen exigencias desde el punto de vista
legal o aprendizajes que permiten mantener el estandar de control de riesgos que tiene la
organizacion.

Ofimética: Esta categoria refiere contenidos asociados al manejo del software Microsoft
Office.

Sistemas: Categoria referida al dominio informatico de programas asociados al ejercicio
del rol, tales como programas de planificacién, programas de control de costos, propios
del area 0 manejo y uso de sistema ERP entre otros.

Empresa: Categoria referida a los requerimientos de conocimientos asociados a
procedimientos, formas establecidas de llevar a cabo el negocio, flujos de trabajo de &reas
especificas que permiten entender la forma adecuada de trabajar en base a las

metodologias establecidas por la organizacion.

Cabe sefialar que respecto de la informacion obtenida en las mesas de calibracion hubo

trabajadores sobre quienes no se sefald necesidad vinculada a capacitacion, que debido a
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informacién inexistente no se produjo categorizacion. Otros en los que este requerimiento se
expresO abiertamente en forma de un curso de entrenamiento y finalmente, un grupo de
trabajadores sobre los cuales se refiere la necesidad de desarrollar un &rea que pudiera estar
vinculada tanto a un entrenamiento, como a un aprendizaje obtenido mediante otra herramienta,
COmo exposicion o experiencia. Sin embargo, en estos casos, dada la inexistencia de informacién
0 sugerencias respecto de la modalidad de aprendizaje, se categorizé como capacitacion dado

que se trataba de competencias o habilidades entrenables.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto, las categorias obtenidas en base a la informacion
existente de ambos procesos, se presenta a continuacion las matrices de informacién sobre la
cual se trabajara posteriormente el detalle de los resultados.

A continuacion, se presenta la categorizacién realizada en base al levantamiento de informacién
en el proceso de deteccibn de necesidades de capacitacion. Los valores expresados
corresponden al nUmero de participaciones. Para la enunciacién de las gerencias solicitantes se

empleara su sigla en inglés de acuerdo a lo siguiente:

Gerencia Solicitante Sigla
Desarrollo de Negocios BD

Ingenieriay Construccion E&C
Operaciones y Mantenimiento Oo&M

Tabla N°1: Categorizacion Proceso de Deteccion de Necesidades de Capacitacion

GERENCIA Habilidades Ofimatica  Seguridad Sistemas Conocimientos Idiomas Total
SOLICITANTE de Relacion Técnicos

Interpersonal
BD 9 1 1 6 4 7 28
E&C 29 2 4 4 42 18 99
o&M 20 7 4 5 37 12 85
Total general 58 10 9 15 83 37 212

A continuacion se presenta la categorizacion de los comentarios realizados en la fase de
calibracion en torno al desempefio. Se advierte distintas categorias por comparacion a las
obtenidas en el proceso de deteccion de necesidades de capacitacion de acuerdo a la informacién

observada.
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Tabla N°2: Categorizacion Resultados Mesas de Calibracion

Gere'ncia Conocimientos Empresa Habilidades de Idiomas Seguridad Total
Solicitante Técnicos Relacién general
Interpersonal
BD 8 1 20 29
E&C 10 1 43 1 55
O&M 8 3 32 44
Total general 26 5 95 1 128

Resultados Proceso de Deteccion de Necesidades de Capacitacion

Inicialmente, cabe sefalar, a la luz del analisis del proceso de Deteccion de Necesidades de

Capacitacién, una descripcion de los principales resultados obtenidos.

A modo de descripcidn, el proceso de deteccion de necesidades de capacitacién incluye un total

de 71 cursos dirigidos a las areas core de la empresa, de acuerdo a la siguiente distribucion de

participaciones:

Tabla N°3: Distribucion Deteccion de Necesidades de Capacitacion

GERENCIA Habilidades Ofimatica  Seguridad Sistemas Conocimientos Idiomas Total
SOLICITANTE de Relaciéon Técnicos

Interpersonal
BD 9 1 1 6 4 7 28
E&C 29 2 4 4 42 18 99
O&M 20 7 4 5 37 12 85
Total general 58 10 9 15 83 37 212

36



Grdfico N°1 Distribucidn Deteccion de Necesidades de Capacitacion
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Del total de

desarrollo de

cursos solicitados por las distintas areas, 58 participaciones corresponden al

habilidades de tipo relacional, 37 corresponden a cursos de idiomas, 9 a cursos de

seguridad y 83 corresponden a la solicitud del desarrollo de cursos de caracter técnico.

Respecto de

la distribucién por areas, se advierte que en las tres gerencias estudiadas, E&C,

O&M y BD la mayor cantidad de requerimientos de capacitacion es de caracter técnico, seguido

por el desar

seguridad qu

Desarrollo de

rollo de habilidades de caracter relacional, idiomas y finalmente los cursos de

e deben realizarse para el cumplimiento de la normativa legal vigente.

Negocios (BD)

Tabla N°4: Distribucién de Participaciones Desarrollo de Negocios

Categoria Participaciones Gerencia Desarrollo de
Negocios

Conocimientos Técnicos

Habilidades de Relacién Interpersonal
Idiomas

Ofimatica

Seguridad

O B B N O B

Sistemas

Total general 28
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Grdfico N°2: Distribucion de participaciones en cursos BD
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Respecto de la distribucién de cursos solicitados en el area de desarrollo de negocios se advierte
una tendencia a la solicitud de participaciones en realizacién de cursos orientado al desarrollo
de habilidades de caracter relacional, seguido por cursos de idiomas, sistemas, técnicos vy

finalmente seguridad.

Cabe sefialar que el nimero de cursos de idiomas solicitados, es casi el mismo que el numero
de cursos de habilidades requeridos, considerando que estos Ultimos teéricamente son aquellos
que tienen probabilidad de tener un mayor impacto en el performance de los trabajadores y

finalmente en los resultados del negocio.

Un ambito que conviene sefialar es que en la gerencia de desarrollo de negocios, la necesidad
de habilidades de caracter relacional requeridas es mayor, debido a su permanente contacto con
stake holders diversos, que caracteriza el proceso de su trabajo, esto es la busqueda de nuevas

y mejores oportunidades de negocios.
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Ingenieria y Construccion (E&C)

Tabla N°5: Distribucién de Participaciones Ingenieria y Construccion

Categorias Participaciones Gerencia Ingenieria y
Construccion (E&C)

Conocimientos Técnicos 42
Habilidades de Relacion Interpersonal 29
Idiomas 18
Ofimatica 2
Seguridad 4
Sistemas 4
Total general 99

Grdfico N°3: Distribucion de participaciones en cursos E&C

En la gerencia de Ingenieria y Construccion se advierte la tendencia a sefialar la necesidad de
capacitaciones en el ambito técnico con un mayor numero de participaciones, seguido del &mbito
de relacion interpersonal, idiomas, sistemas, ofimatica y seguridad.

Llama la atencién el disminuido numero de cursos de seguridad, sin embargo, la explicacion de
aquello es que durante los afios anteriores al analizado, se efectué un trabajo de normalizar y
buscar el cumplimiento legal con la realizacion de los cursos requeridos de seguridad. Motivo por

el cual, los requerimientos son menores al estar ya en cumplimiento como area.
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Operaciones y Mantenimiento (O&M)

Tabla N°6: Distribucidn de Participaciones Operaciones y Mantenimiento

Categorias Participaciones Gerencia de Operacionesy

Mantenimiento (O&M)

Conocimientos Técnicos

Habilidades de Relacion Interpersonal

37
20

Idiomas 12
Ofimética 7
Seguridad 4
Sistemas 5
Total general 85

Grdfico N°4 Distribucion de participaciones en cursos O&M
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Finalmente, en el area de Operaciones y Mantenimiento se observa una tendencia similar
respecto de un mayor numero de solicitudes para la realizacion de cursos de caracter técnico y
de habilidades de relacion interpersonal. La necesidad de realizacion de cursos de idiomas se
encuentra elevada por comparacion a las solicitudes de realizacion de cursos de seguridad y
sistemas.

En términos globales, se aprecia que las areas que se ha llamado core presentan una tendencia
prioritaria hacia los cursos de caracter técnico. Seguido por cursos que implican el desarrollo de
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habilidades de tipo relacional y finalmente idiomas y seguridad. Destacando por el elevado

namero de requerimientos de capacitaciones de idiomas.

Resultados Proceso de Evaluacion del Desempefio - Calibracidn

Por su parte, respecto a la informacion obtenida en el proceso de evaluacion de desempefio,
especificamente en lo referido a la fase de calibracion en la que se categorizaron los comentarios
finales obtenidos por parte de la mesa de analisis en relacion a cada trabajador de las areas core,

cabe sefialar que la categorizacion de los comentarios realizados se efectué en dos etapas.

Inicialmente se analizaron los comentarios respecto de si estos eran referidos a fortalezas del
trabajador o bien, si reflejaban brechas en el desempefio. Con las brechas obtenidas del primer
andlisis se efectud una categorizacion respecto de si estas correspondian a brechas debidas a la
necesidad de desarrollar habilidades de caracter relacional, conocimientos técnicos, de
seguridad, sistemas u ofimética. Se observaron casos en los que la brecha no era facilmente
categorizable, es decir, comentarios relacionados con la necesidad de por ejemplo, adquirir
experiencia en un area especifica. Los trabajadores sobre los que se realizé este tipo de analisis,
fueron excluidos dado que lo anterior no es posible de ser categorizado como necesidad de
capacitacion o entrenamiento. Sin embargo, la tasa de este tipo de casos fue de un nimero menor

personas.

Mediante el proceso de categorizacion anteriormente expuesto se obtuvo una séptima categoria
gue no se advierte en las categorizaciones obtenidas en la fase de deteccion de necesidades de
capacitacion que es la que se ha denominado “Empresa” y que corresponde a la necesidad de
desarrollo de conocimientos asociados a los valores de la organizacién, sus procedimientos o

forma de operar frente al trabajo que se realiza.

Los resultados globales de este analisis se presentan a continuacion.
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Tabla N°7: Categorizacion de Informacion obtenida en proceso de Calibracion

Analisis de Categorias globales

Gerencia Solicitante Conocimientos Empresa Habilidades de
Técnicos Relacién Interpersonal
8 1 20
10 1 43
8 3 32
Total general 26 5 95

Idiomas Seguridad

Total general
29
55
44

128

Grdfico N°5 Distribucion de Categorias proceso de Calibracion
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Como se puede apreciar en la tabla precedente, en la fase de calibracion, la mayor cantidad de

brechas observadas se advierte en el desarrollo de habilidades de relacion interpersonal, esto en

todas las gerencias analizadas. Seguido lo anterior por la necesidad de desarrollo de

conocimientos de caracter técnico y luego respecto de la categoria Empresa, no contemplada en

la deteccion de necesidades de capacitacion. Finalmente, y con una preponderancia de sé6lo dos

brechas observadas en idiomas y seguridad. Cabe sefialar que no se hace mencién a brechas

relacionadas con ofiméatica 0 manejo de sistemas como impactando en el desempefio de los

trabajadores.

A continuacion se presenta el analisis detallado por areas.
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Desarrollo de Negocios (BD)

Tabla N°8: Categorizacion de Informacion obtenida en proceso de Calibracién BD

Anadlisis de contenido categorias Total
Conocimientos Técnicos

Empresa 1
Habilidades de Relacién Interpersonal 20
Total general 29

Grdfico N°6 Distribucion de Categorias proceso de Calibracién BD
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En el &rea de desarrollo de negocios las mayores necesidades de desarrollo de los trabajadores
se advierten en el ambito de desarrollo de habilidades de relacion interpersonal, seguidas del
desarrollo de competencias de caracter técnico y Empresa. No se advierte requerimientos
asociados al aprendizaje de idiomas, es decir, de alguna manera las gerencias que evalian el
desempenio de los trabajadores, no perciben la falta de dominio de idiomas como impactando
directamente en el desempefio. Finalmente, no se visualiza como una necesidad el aprendizaje

en temas de seguridad, aparentemente, porque este desarrollo parece ser menos visible.

Ingenieria y Construccion (E&C)

Tabla N°9: Categorizacion de Informacion obtenida en proceso de Calibracion E&C
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Analisis de contenido categorias Total

Conocimientos Técnicos 10
Empresa 1
Habilidades de Relacién Interpersonal 43
Idiomas 1
Total general 55

Grdfico N°7 Distribucién de Categorias proceso de Calibracién (E&C)
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Respecto de los resultados obtenidos en el area de Ingenieria y Construccion, se observa una
elevada deteccion de brechas de desarrollo interpersonales que derivan en la demanda de cursos

orientados al desarrollo de habilidades de caracter relacional,

Finalmente, sélo en una persona se observa la necesidad del desarrollo de conocimientos en el
manejo de idiomas lo que puede ser debido a que en las reuniones de calibracion estan mas
orientadas a aquellos aspectos que impactan el desempefio, pudiendo el dominio de idiomas no
ser visto como una habilidad que realmente impacta en los resultados organizacionales

considerados relevantes.
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Operaciones y Mantenimiento (O&M)

Tabla N°10: Categorizacion de Informacién obtenida en proceso de Calibracion O&M

Anadlisis de contenido categorias Total

Conocimientos Técnicos 8
Empresa 3
Habilidades de Relacién Interpersonal 32
Seguridad 1
Total general 44

Grdfico N°8 Distribucion de Categorias proceso de Calibracién (O&M)
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Finalmente, en el &rea de Operaciones y Mantenimiento, se observa la tendencia antes vista en
las otras areas en las que el mayor numero de necesidades esta vinculado al desarrollo de
habilidades de caracter relacional. Seguido por brechas de desarrollo observadas de caracter

técnico.

En esta &rea, se observa una necesidad por sobre las otras, asociada al desarrollo de
conocimientos vinculados a la empresa. Lo anterior, probablemente debido a que al ser el area
receptora de los trabajos realizados en las areas previas, debe manejar en mayor medida
protocolos y procedimientos de entrega, para asegurar que el proyecto recibido se encuentre de
acuerdo a los procedimientos y politicas de calidad y seguridad que tiene la organizacion.
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Analisis Comparativo de los procesos de Deteccion de Necesidades de Capacitacién y Calibracion

A continuacion se presenta el resumen de los analisis comparativos respecto de los resultados

de los procesos analizados.

Tabla N°11: Andlisis Comparativo de Brechas Observadas en proceso de Calibracién y
Deteccion de Necesidades de Capacitacion

Origen
Categorias Calibracion DNC Total
Conocimientos Técnicos 26 83 109
Empresa 5 5
Habilidades de Relacion Interpersonal 95 58 153
Idiomas 1 37 38
Ofimatica 10 10
Seguridad 1 9 10
Sistemas 15 15
Total general 128 212 340

De los andlisis comparativos globales se desprende que existen diferencias entre ambos
procesos debido a que de las principales observaciones obtenidas en la fase de calibracién del
proceso de evaluacion del desempefio, las mayores brechas se detectan en el desarrollo de
habilidades de relacion interpersonal. En tanto que en el proceso de deteccion de necesidades
de capacitacién la principal necesidad esta dada por un requerimiento de capacitacién de orden

técnico.

Lo expuesto, puede tener relacién con el hecho que en las mesas de calibracién, los analisis se
encuentran principalmente vinculados a los comportamientos, sin embargo, en las discusiones el
cémo se logran los objetivos también se vincula al logro de resultados, existiendo el espacio
también, para una discusion respecto del ambito de manejo técnico de los trabajadores. En este
sentido, como limitacién del presente estudio, cabe cuestionarse el como la calibracion de los
comportamientos pudiera eventualmente estar sesgando los comentarios hacia el andlisis de las

habilidades por comparacion a otras dimensiones del desempefio.

Lo anterior, probablemente también se encuentra dado porque el perfil profesional de los

trabajadores que se desempefian en las &reas core es evidentemente técnico y en la apreciacion
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de los gerentes de linea que actlan como receptores de sus servicios, no se advierte dificultad

en este ambito impactando el desempefio.

Asimismo, puede ser una brecha ya cubierta por planes de capacitacion o bien las jefaturas tienen
la capacidad de anticiparse a los cambios y entregar las herramientas técnicas antes que se

advierta un déficit en el desempefio.

En los andlisis de brechas en la fase de calibracion, la necesidad de desarrollo de conocimientos
técnicos que suelen considerarse como aquellos con potencial de impactar mayormente al
negocio, se encuentra en menor medida observada por comparacion a las necesidades de
caracter relacional. Lo que puede ser también debido a que las sesiones de calibracion al estar
vinculadas al desempefio, pueden asociarse también a ser conversaciones de desarrollo respecto
de las personas y por ello ser vistas como aquellas que tienen un mayor potencial de fortalecer

el desarrollo de carrera.

Desde otra perspectiva, es factible que, desde el punto de vista de las jefaturas participantes en
la fase de calibracion de desempefio, la percepcion de las habilidades de relacion interpersonal
parecen ser mas relevantes y con mayor potencial de impactar los resultados del negocio y por

ello ser mas visibles.

Respecto del requerimiento de capacitacion en idiomas obtenido en la fase de deteccién de
necesidades de capacitacion, éste se encuentra muy por sobre las observaciones que se realizan
en la fase de calibracion como proceso de evaluacién del desempenfio, en el que aparentemente
no es un requerimiento significativo o no estaria afectando el desempefio, lo anterior dado por el

numero de comentarios asociados: sélo uno, en el area de Ingenieria y Construccion.

Asimismo, el aprendizaje de idiomas en este caso inglés, pierde potencial de generar un mayor
impacto al entregarse de manera amplia a todos los trabajadores y no solo a aquellos que
realmente lo requieren por su funcion o la actividad que realizan. En este sentido, se produce una
desviacion de recursos de capacitacion que pudieran ser empleados con fines estratégicos.
Siendo una definicion de la organizacion, puede establecerse como uno de sus beneficios, sin

embargo éste no es el caso de la empresa en estudio.

Por otra parte, la categoria denominada empresa, no tuvo atencion en el desarrollo de planes de
capacitacion durante el afio y pese a que el nUmero de requerimientos es menor, sélo cinco, cabe
evaluar el impacto en la gestiéon del trabajo de una persona el no conocer los procedimientos y

formas de trabajar de la organizacion el que puede ser sensiblemente mayor.

47



Llama la atencidén, el nimero de requerimientos de cursos asociados a ofimatica, lo anterior
sumado a que en la calibracion, esta no se advierte como una brecha en el desempefio. Los
profesionales que se desempefian en las areas core, en su mayoria se ven enfrentados al uso
de sistemas informaticos de manera cotidiana, por lo que cabe preguntarse si estos
requerimientos, bajo el encabezado de “ofimatica” pudieran estar encubriendo otro tipo de
necesidad.

Respecto del uso de sistemas, entendiendo por estos el uso de softwares especializados o0 SAP,
es factible que las jefaturas directas tengan mayor visibilidad respecto del nivel de dominio que
tienen sus colaboradores y las dificultades en el uso de los mismos ser resueltas antes de la

entrega de los servicios, no denotando deficiencias en su uso para los clientes internos.

A continuacion, se presenta un analisis mas detallado respecto de la comparacion de los

resultados obtenidos en ambos procesos:

Tabla N°12: Andlisis Comparativo de Brechas Observadas en proceso de Calibracién y
Deteccién de Necesidades de Capacitacion Resultados por Gerencia — Categorias Globales

Categorias Origen
Gerencia Solicitante Categorias Calibracion DNC Total
general
BD Conocimientos Técnicos 8 4 12
Empresa 1 1
Habilidades de Relacién Interpersonal 20 9 29
Idiomas 7 7
Ofimatica 1 1
Seguridad 1 1
Sistemas 6 6
Total BD 29 28 57
E&C Conocimientos Técnicos 10 42 52
Empresa 1 1
Habilidades de Relacién Interpersonal 43 29 72
Idiomas 1 18 19
Ofimética 2 2
Seguridad 4 4
Sistemas 4 4
Total E&C 55 99 154
O&M Conocimientos Técnicos 8 37 45
Empresa 3 3
Habilidades de Relacion Interpersonal 32 20 52
Idiomas 12 12
Ofimética 7 7
Seguridad 1 4 5
Sistemas 5 5
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Total O&M 44 85 129
Total general 128 212 340

En los andlisis por areas se advierte diferencias entre areas. De manera que, llama la atencion
que en el area de desarrollo de negocios se manifieste en la fase de calibracibn una mayor
necesidad de desarrollo de conocimientos técnicos, mostrando una tendencia diferente en

comparacion a las otras dos areas.

Asimismo, por comparacion en el area de desarrollo de negocios, el nimero de entrenamientos
solicitados asociados a sistemas, es mayor en comparacion a las demés éareas, lo que puede

estar revelando necesidades especificas que es necesario dilucidar.

Asi también, el area de Operaciones y Mantenimiento es la que presenta el mayor nimero de
requerimientos de capacitacion asociados a ofimatica. Aspecto que también estaria dando cuenta

de necesidades especificas.

Cabe sefalar, que los temas que surgen en las mesas de calibracién son reflejados por distintas
jefaturas que han estado en contacto con el trabajador ya sea en la realizacion de proyectos
comunes o bien como clientes internos. En este sentido, la informacion anteriormente expuesta,
puede estar interferida por la percepcion de ser cliente que dista de las necesidades que tiene la

jefatura respecto del desarrollo de habilidades y competencias en sus trabajadores directos.

Por ejemplo, una jefatura puede mostrar una tendencia mayor a requerir por parte de un
trabajador una mayor capacidad para adaptarse rapidamente a los cambios y tomar decisiones
rapidas. En tanto que una jefatura indirecta, puede tener la expectativa que el trabajador
demuestre mayor compromiso con la entrega de soluciones rapidas, expresando asi su liderazgo,
que sea capaz de trabajar en equipo y que se muestre como un interlocutor confiable en el

negocio.

La visién de los resultados globales impacta por el mayor nivel de detalle en la respecto de la
fase de deteccion de necesidades de capacitacion en la dimension de analisis de brechas
técnicas. Por su parte, se aprecia la misma tendencia respecto de las habilidades de relacién

interpersonal obtenidas en las reuniones de calibracion.

A continuacion se presenta el detalle de las categorias analizadas:
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Tabla N°13: Andlisis Comparativo de Brechas Observadas en proceso de Calibracién y
Deteccion de Necesidades de Capacitacion Resultados por Gerencia — Categorias Especificas

’ Fuente
Andlisis de Brechas Calibracion DNC Total
contenido general
Conocimientos ALTA TENSION (S/E Y LAT) 1 1
Técnicos
Calculos Hydrological & Hidraulic 2 2
Calidad 2 18 20
Conocimiento del proceso de traslado de mercancias - 1 1
LOGISTICA
Contratos FIDIC 1 1
Control y Protecciones Avanzado 1 1
Curso basico de tecnologia Solar y Wind 2 6 8
Supply Chain Management 2 2
Deteccion de causa raiz 1 1
Diplomado en ERNC 1 1
Especializacion en Automatizaciones 1 1
Gerenciamiento Ambiental en energias renovables 1 1
Gestion de Contratos 3 3
Gestioén de residuos en plantas hidro 1 1
Gestién de Riesgos 1 1
Herramientas GIS y Cartografia 1 1
KPI Plantas Generacion 1 1
LOTO 1 1
Magister en ingenieria de la energia 1 1
Management 11 9 20
Manejo Aduanas 2 2
Modelacion de ERNC en Digsilent 1 1
Normas Eléctricas 5) 6 11
Operacion de Centrales Térmicas 1 1
PLC 1 1
Plexos 1 1
Protecciones eléctricas 3 3 6
Pruebas FAT transformadores de poder 1 1
Sistemas especificos DIG silent Analisis de red 1 1
Sistemas SCADA SDI y BAX 3 3
Subestaciones eléctricas y lineas de transmision 2 2
uso e interpretacion de INCOTERMS international 2 2
Utilizacion equipo para medir vibraciones 1 1
Utilizacion equipos de medidas eléctricas 1 1
VISUAL BASIC 1 1
Especializacion Protecciones 1 1
Automatizacion 1 1
Normativas Medioambientales 1 2 3
Total Conocimientos Técnicos | 26 83 109
Empresa | Procedimientos Empresa 5 5
Total Empresa | 5 5

Habilidades de
Relacion
Interpersonal Adaptabilidad 6 14 20



Autonomia
Comunicacién 3 3 6
Desatrrollo de Otros

Impacto 11 11
Innovacion 5 11 16
Liderazgo 15 5 20
Manejo de la Frustracion 1

Mentoring 1
Negociacion

Orientacion al Cliente 1 2
Proactividad 12 12

Rapidez de Ejecucion
Resolucion de Conflictos 8 1
Resolucion de Problemas

Toma de Decisiones 8 10 18
Trabajo en Equipo 14 10 24
Total Habilidades de Relacidon Interpersonal ’ 95 58 153
Idiomas Espafiol 1 1
Inglés 1 36 37
Total Idiomas | 1 37 38
Ofimética Ofimética 10 10
Total Ofimatica | 10 10
seguridad Curso de altura de Aerogeneradores 1
Manejo en alta Montafia 4*4 1
Prevencion de accidentes, focalizado en actividades periddicas 1
gue conviertan el conocimientos en un habito para conocer si
funcionan los procedimientos
PRIMEROS AUXILIOS 1
Riesgo Eléctrico en instalaciones de media y alta tension 1
Seguridad 1 4
Total seguridad | 1 9 10
Sistemas AUTOCAD 1
Programacion Sistemas i
Project 7
SAP 6
Total Sistemas 15 15
Total general ’ 128 212 340

De acuerdo a lo observado en la Tabla N°13, se aprecia una gran especificidad en la demanda
por el desarrollo de cursos de caracter técnico que no es advertida en ese nivel de detalle en la
fase de calibracion. Principalmente, las observaciones de las jefaturas que calibran se orientan
al desarrollo de habilidades de management, tales como vision de negocios, capacidad para

priorizar y planificacion.

Asimismo, en cuanto a las habilidades de relacion interpersonal, en la fase de calibracion, se
aprecia como la principal necesidad el desarrollo de habilidades de liderazgo, seguido por la

proactividad y el impacto. Esto probablemente dice relacion con a la necesidad de contar con
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trabajadores mas empoderados de los procesos, que tomen decisiones rapidas y sean capaces
de resolver de forma autbnoma y con una perspectiva propositiva los aspectos que surgen en el
desarrollo del trabajo. Por su parte, en la fase deteccidon de necesidades de capacitacién, las
jefaturas advierten la necesidad de trabajar en aspectos como la adaptabilidad, la innovacion,

toma de decisiones y trabajo en equipo.

La innovaciéon que es un valor promovido por la organizacion aparece como una competencia
deseada, respecto de su componente de vision de futuro y de aporte a la organizacién que por
su ciclo de negocio debe buscar nuevas alternativas mas eficientes de manera permanente, esto
es algo que puede ser mas visible para las jefaturas directas por comparacion a los stakeholders
internos. Se categoriza como habilidad de relacion interpersonal ya que si bien requiere de un
componente técnico que permita visualizar las oportunidades, el expresarlas en proyectos
concretos y llevarlas a cabo involucrando a otros en el contexto de la organizacion tiene un

importante componente relacional.

Luego de los andlisis comparativos realizados previamente, cabe preguntarse si los recursos y
presupuestos de capacitacion se gastan racionalmente, atendiendo a las reales necesidades del
negocio. De acuerdo a los andlisis realizados y al ciclo de negocio de la organizacién, también su
cadena de valor, entendemos que los cursos de capacitacion que aportan mas al logro de la
estrategia organizacional, son aquellos que se destinan a un mayor retorno de la inversion, cursos
técnicos que aborden las mejores estrategias de negocio para acceder a la busqueda de mas y
mejores oportunidades, entrenamientos orientados a disminuir costos, mejorar plazos y a efectuar
mejores controles criticos en seguridad y, aquellos orientados a lograr una mayor disponibilidad
de las plantas en fase de operaciones y mantenimiento. Todo lo anterior con énfasis en el
desarrollo de las personas y entendiendo también, que el desarrollo de sus habilidades de
relacion interpersonal e innovacion, moldean la forma en que se quiere llevar el negocio, de

acuerdo a los valores y cultura esperadas en la Empresa en estudio.

Lo anterior se ve reflejado de alguna manera en el desarrollo de las mesas de calibracion, donde
los analisis se orientan al logro de una mejora continua de los procesos en la empresa, con énfasis
en las personas. En cambio, en el proceso de deteccién de necesidades de capacitacion, se
observa entrenamientos, como el elevado numero de cursos de inglés, sefialados como
requeridos, que no necesariamente conversan con lo anterior, ni hacen sinergia para el logro de

los objetivos organizacionales.
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Considerando las perspectivas de los clientes internos de la organizacion quienes refieren
necesidades distintas con base en el analisis del desempefio, por comparacion a aquellas
observadas por las jefaturas directas. Asimismo, cabe realizar analisis mas profundos en la fase
de deteccién de necesidades de capacitacion para comprender si aquello que se verbaliza
permite solucionar las brechas que se presentan en el desarrollo del trabajo de personas y

equipos a cargo.

Uno de los elementos que no se advierte en los andlisis comparativos y sélo se aborda de modo
tangencial, es respecto de uno de los pilares transversales de la organizacion que es el desarrollo
sustentable. En este sentido, siendo una dimensién transversal y prioritaria en el logro de la
estrategia organizacional, parece no advertirse su relevancia o no ser visible, lo que pudiera

impactar en el desarrollo de su actividad en el largo plazo.
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Propuesta de Valor al Proceso

El proceso de evaluacion del desempefio en la Organizacion en estudio graficado en la siguiente
figura corresponde a un proceso ciclico de etapas diferenciadas y secuenciales como se ha

representado en la figura a continuacion:

Sesion de feedback fiacion Objetives

Abiertos

Mesas de Fijacion Objetives
calibracién cerrados (Holding)

Pago de Bono por Evaluacion de
desempefic Objetivos Abiertos

A l
‘ Evaluacidn de 4

Comportamientos  \

Considerando los antecedentes anteriormente expuestos, cabe sefialar, en consideracion de la
literatura revisada, que una de las principales dificultades en el proceso de evaluacién del
desempenio, esta dada por los largos periodos de tiempo en los cuales no se realiza gestion del

proceso.

Considerando lo anterior, como propuesta de valor se sugiere el conceptualizar el desempefio
COmo un proceso, que no se encuentra solo conformado por una evaluacion y feedback en el
tiempo, sino que es mas bien constituido por variadas reuniones y entrevistas con cada
trabajador, en las que la jefatura en su rol de liderazgo brinda feedback y orienta el desempefio

hacia un ideal. Entendemos por tal, un proceso paulatino y continuo.

La organizacién en estudio, cuenta con una evaluacion que califica el desempefio del trabajador

en base a una serie de conceptos, uno de ellos es el establecimiento de metas personales. En
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este sentido, si el evaluador no ha sido entrenado en la asignacion de este tipo de metas, se
puede generar el efecto contrario al que se pretende lograr, que es la motivacion del trabajador
en base al establecimiento de metas desafiantes, pero alcanzables, para que de esta manera

logre realizar su contribucién al logro de las metas de la organizacion.

Respecto de las metas globales u objetivos cerrados, éstas son visualizadas como lejanas a la
actividad de los trabajadores, y su comprension es compleja, dado que se estipulan a través de
siglas y valores que carecen de sentido para la mayoria de los trabajadores. Cabe sefalar, que
el proposito de los objetivos cerrados al ser establecidos por funcién, es potenciar la actividad de
las areas hacia el trabajo comun y colaborativo. En este sentido, un dmbito de mejora esta
constituido por acercar la comprension de los objetivos, de forma tal que favorezcan el trabajo de

equipo.

El punto anteriormente expuesto, pone en evidencia la importancia de acompaniar el proceso de
desempefio de una buena comunicacién, desde y hacia los trabajadores, demostrando apertura
a recibir preguntas y resolver las inquietudes que van surgiendo. Al ser un proceso sensible en la
gestion de recursos humanos, la comunicacién desde el trabajador hacia la jefatura y la funcién
de recursos humanos, permite generar instancias de discusion que fortalecen un sentido de
justicia y trato equitativo. Por lo anterior, la necesidad de desarrollar autoevaluaciones puede ser
una iniciativa que favorezca la comunicacion y promueva el desarrollo de conversaciones del

desempefio mas fructiferas.

El desempefio visto como un proceso top down dificulta el empoderamiento del trabajador en el
logro de sus propias metas asi como en cuanto al desarrollo de su carrera profesional en la

compafia.

Actualmente, se advierte una tendencia de las organizaciones hacia la simplificacién de los
procesos de evaluaciéon del desempefio. La comprensiéon de los mismos como un proceso en el
que las jefaturas hacen cada dia més gestion del desempefio de los trabajadores, que calificarlos
con métricas que muchas veces no han sido bien establecidas y por ende no evaltan la real
contribucion del trabajador. Asi también, la tendencia es a convertirse en un proceso secuencial
en el que se va dejando trazabilidad de feedback entregados a un trabajador. Ello, permite con el
paso del tiempo adecuar otros subprocesos de recursos humanos, a los resultados del mismo.
Tal como es el caso de su vinculo con el proceso de capacitacion que se ha analizado en el

presente estudio.
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Oportunidades de Mejora del Proceso de Evaluacién del Desempefio

Respecto del vinculo del proceso de evaluacion del desempefio con el proceso de deteccion de
necesidades de capacitacion, se advierte en la realizacion del presente estudio, importantes
areas de mejora. Al entender el desempefio como un proceso de evaluacion y feedback
permanente, se obtiene la posibilidad de dejar una trazabilidad en el tiempo de requerimientos
gue pueden apalancar un mejor desempefio. A continuacion se presentan las principales brechas
observadas en el proceso:

1. Contar con herramientas tecnol6gicas que permitan realizar una gestion mas eficiente del

proceso.

Una de las dificultades observadas esta dada por los tiempos, ya que en la compafiia en estudio,
el proceso de desempefio no logra ser un input para el desarrollo de la deteccion de necesidades
de capacitacion, ya que aun se esta evaluando el desempefio cuando se realiza la planificacién
de los cursos del afio. Tampoco se realiza un andlisis posterior que incluya los requerimientos
observados en la fase de feedback, esta oportunidad facilitaria el orientar los recursos de la
empresa con un foco estratégico que permita el logro de resultados globales. Lo anterior puede
ser factible de mejora mediante el uso de sistemas que favorezcan la comunicacion de la
informacién y la disponibilidad de la misma aunque se esté hablando de dos procesos distintos

pero relacionados.

2. El proceso de deteccion de necesidades de capacitacion debe contemplar las

necesidades del negocio y de las personas

Para lo anteriormente expuesto, el proceso de deteccidén de necesidades de capacitacion debe
contemplar dos dimensiones. Una de ellas relacionada con la deteccion de necesidades que
obedecen a los requerimientos del negocio, por ejemplo; implementacion de nueva tecnologia,
cambios en la operacion, cambios en los protocolos de atencion al cliente u otros. La segunda
dimensién, debe considerar el resultado del proceso de evaluacion del desempefio, desde dos
puntos de vista; el primero de ellos tiene que ver con la disminuciébn de una brecha del
desempenio, es decir una dimension del desempefio del trabajador que ha sido evaluada de forma
deficiente y que es factible de mejora mediante la adquisicién de conocimiento técnico, dominio

de otro idioma, manejo de tecnologia o bien el desarrollo de habilidades de relacion interpersonal.

El segundo punto de vista, obedece al desarrollo del trabajador en el mediano-largo plazo, es

decir, el trabajador presenta una adecuada evaluacion, pero tiene potencial para continuar
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desarrollAndose mas profesionalmente en la organizacion y para ello requiere del aprendizaje de
nuevas habilidades. Para ello, es esencial que las conversaciones del desempefio contemplen
dos &ambitos: las expectativas del propio trabajador respecto de su desarrollo profesional en la
compafiia y desde otro punto de vista, las expectativas de la compafiia respecto del trabajador,

procurando alcanzar puntos de encuentro entre ambas.

3. Los lideres de la organizacién deben conocer el proceso y estar capacitados para entregar

feedback y desarrollar a las personas

Lo anterior implica que los lideres de la organizacion deben contar con las competencias
necesarias para hacer entrega de un feedback adecuado al trabajador, deben desarrollar
habilidades para ser mentores, y ser coaches de sus trabajadores, para acompafarlos en su
proceso de desarrollo en la organizacion, es decir, también deben ser entrenados en el desarrollo

de este tipo de habilidades y deben conocer cuéles son sus propias brechas.

Este tipo de entrenamiento debiera estar contenido en los procesos de deteccion de necesidades
de capacitacion, debido a su valor para las organizaciones y personas y, porgue son capaces de

disminuir brechas en el desempefio o desarrollar habilidades mas alla de lo esperado.

4. Se debe contar con métricas que permitan evaluar la efectividad de ambos procesos y su

vinculo

Con el prop6sito de asegurar el vinculo y la conexion entre ambos procesos: evaluacion del
desempefo y capacitacion, cabe sefialar la importancia de contar con métricas que permitan

evaluar su impacto mutuo.

v' El proceso de capacitacion cuenta generalmente con el desarrollo de métricas asociadas
como son encuestas de satisfaccion y en la cuspide del mismo se encuentra en analisis
ROI. Sin embargo, al evaluar la real adquisicion de nuevas competencias, la medicion es
generalmente de corto alcance, es decir, se evalia con oportunidad del evento de
capacitacion y raras veces existen mediciones longitudinales.

Es por ello, que la evaluacion del desempefio, puede permitir evaluar el impacto de las
capacitaciones en aquello que justamente se desea mejorar, y al mismo tiempo, contar
con una clara medicion de la calidad de la capacitacion. De acuerdo al modelo que plantea
Kirkpatrick (2000) el ideal de esta medicion debiera permitir comprender el impacto del
entrenamiento en los resultados finales obtenidos, tales como, aumento en la produccion,

mejoras en la calidad, disminucién de costos, reduccion en la frecuencia o severidad de
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los accidentes, entre otros. Para ello es importante el vinculo existente entre balanced
scorecard de la organizacion, establecimiento de KPIs y desempefio.

A continuacion y de acuerdo a lo anteriormente expuesto, se propone un nuevo flujo de
comunicacion entre ambos procesos.

Flujo del proceso de Evaluacion del Desempefio

Figura N°5 Flujo del proceso de evaluacion del desempefio propuesto

RECUrsos Humanas

Fijacién de Objetivos

A\ J

Comunicacion del

Proceso

Entrenamiemnts
Lider Coach

Disefio da un plan
para lograr objetivos

Creadidn de un Plan
de Desarrollo
Individual
Desamoll

obietivos plan
d desarrofio y -
entrega Autcevaluacion N*L
—b‘ feedback
| Aprendizaje Explicito

Brinda Arquitectura
tecnologica para los
procesos:

obietivos plan
desarrofio y o
entraga Autcevaluacion N2
feedback

Brinda Métricas de calibran =1
evalu=cién del desempefio de los
proceso trabajadoras

Autoevaluacion NS

Fuente: Creacion Propia

Como se puede apreciar en el flujo del proceso, la propuesta contempla la participacion de
Recursos Humanos, Lideres y trabajadores. El rol de recursos humanos es de comunicar,

entrenar a los evaluadores, brindar soporte en la gestion de capacitacion, asi como la arquitectura
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tecnolégica con la que se realizard ambos procesos y las métricas que permitan comprender nivel

de logro de los resultados esperados.

Por su parte los lideres son los encargados de la realizacion de planes de capacitacion para su

area y, en su conjunto, de calibrar el desempefio de los trabajadores.

El rol de lider asi visto, se transforma, teniendo mayor visibilidad y protagonismo en la gestién de
las personas con direccion hacia el cumplimiento de los objetivos establecidos por la

organizacion, asi como en cuanto al desarrollo de la carrera profesional de los trabajadores.

Los trabajadores tienen el rol de realizar sus autoevaluaciones y de participar activamente en las
acciones que realizan en conjunto con los lideres que corresponden a las actividades de: fijacion
de objetivos, actividades de evaluacion, sesiones de feedback y creacion de planes de desarrollo.

Democratizando asi el desempefio.

Se ha establecido tres sesiones de feedback con el propdsito que estas se constituyan en un ciclo
del desempefio en el que se recibe informacion para convertirlo en un output para el proceso de

capacitacion, estas tres sesiones constituyen el minimo esperado.

Asimismo, la capacitacion se formaliza como un proceso en el que existen entrenamientos
explicitos e implicitos como pudieran ser brindar una mayor exposicion al trabajador, o hacer la
entrega de proyectos desafiantes en los que pueda poner a prueba y desarrollar competencias,

siempre con el modelamiento y guia del lider.

Respecto de los objetivos establecidos para la realizacion del presente estudio, en cuanto a su
objetivo general que consiste en efectuar un analisis del proceso de evaluacion del desempefio
en la Empresa y la elaboracién de sugerencias que permitan la optimizacion del mismo, cabe
sefalar que se considera la propuesta establecida como un cambio sustantivo respecto de la

forma en que se efectla el proceso en la Organizacion.

Mediante el brindar una mayor visibilidad en el proceso a la linea gerencial que es la encargada
de liderar los cambios en la Organizacion, asi como el proveer de herramientas a los trabajadores
que favorezcan la realizacion de conversaciones fundamentadas con un analisis previo respecto
del desempefio y las posibilidades de desarrollo, existe una mayor democratizacion del proceso,

en el que la comunicacién existente genera una mayor justicia y finalmente equidad.

Asi también, la incorporacion de rutinas basadas no en una sino que en tres evaluaciones impacta
en la cultura de la organizacion promoviendo la discusion en torno al desempefio y abre la

posibilidad que se incorporen los conceptos deseados en la cotidianeidad de la empresa.
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Respecto del modelo mediante el cual se evalia el desempefio, se debe contemplar el
establecimiento de KPIs provenientes del balanced scorecard de la organizacion, que permitan
comprender a los trabajadores cual es su contribucion al logro de los objetivos organizacionales,
pero también se debe evaluar los comportamientos que se desea reforzar, de acuerdo a la cultura
esperada, para asegurar que un buen desempefio sea obtenido también mediante la expresion
de los valores organizacionales, buenas practicas, confianza y cuidado de las personas y la

empresa en general.

Un apartado fundamental corresponde a la fase de comunicacion del modelo propuesto, el que
implica que de manera permanente es necesario revisar lo que ocurre en la organizacién producto
del cambio, que resistencias surgen, qué dificultades se perciben en su implementacion, para de

esta manera gestionar el cambio de una manera justa.
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Conclusiones

El presente estudio plantea una propuesta basada en las oportunidades de mejora que se
observaron mediante el andlisis de procesos de recursos humanos y respecto del cdmo estos se
vinculan y asocian para la generacion de una efectiva propuesta de valor por parte de la funcién

a la Organizacion.

Una de las mayores lecciones aprendidas, esta dada por la realizacion de estos analisis con
posterioridad, es decir, cuando la ejecucién de los procesos que se da por sentado es necesario
efectuar, no se efectlia con un andlisis critico previo que evidencie que mas alla de realizar la
tarea, es necesario evaluar la real necesidad de las acciones para asi determinar si se avanza

en este u otros sentidos.

Como un ejemplo cabe sefalar la excesiva distribucion de recursos de capacitacion hacia la
realizacion de cursos de idioma, sin un claro analisis respecto de si ello es efectivamente lo que

la organizacion necesita para el logro de sus objetivos organizacionales.

La importancia de revisar los procesos de recursos humanos y el como se estan desarrollando
en el seno de la organizacion, desde una perspectiva distinta, esto es, considerando cual es la
estrategia organizacional y como el proceso apalanca o no el logro de los resultados, es algo que
posee especial relevancia en la gestion de recursos humanos. Probablemente un proximo analisis
respecto de aquello, podria estar dado por el peso que cada proceso tiene en los objetivos finales,
por ejemplo, para empresas en pleno crecimiento, el proceso de seleccion cobraria especial
relevancia, o bien, en empresas que deben ir a la vanguardia, la innovacion y la capacitacion
permanente podrian ser fundamentales. Este es un alcance que puede continuar
profundizandose en el ejercicio de la profesion sobretodo en contextos como los actuales, donde

los recursos para realizar acciones son mas acotados.

En el desarrollo de los analisis precedentes dos elementos de los que no habia evidenciado su
importancia surgieron con mayor preponderancia, esto es, que Recursos Humanos en su rol debe
ser protagonista también en el desarrollo de tecnologia que como plataformas faciliten los

procesos y permitan la comunicacion entre los subsistemas de Recursos humanos.
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Asi también, la necesidad del establecimiento de métricas mas ajustadas a aquello que la
organizacion requiere. Para controlar la efectividad, lo relevante es que estas métricas permitan
evaluar en proceso, para asi determinar la necesidad de realizar cambios y modificaciones en
curso, evaluar si lo ya hecho va por el camino deseado y facilitar la comunicacién con la linea al

contar con datos que sean importantes para la gestién de los mismos.

Cabe sefialar la importancia del rol de Recursos Humanos también como un asesor en los temas
y ambitos que son de su competencia, y la necesidad de empoderar a los lideres de la
organizacion para que ellos cuenten con mas y mejores herramientas para hacer la gestién de
las personas ya que finalmente, son ellos quienes se encuentran permanentemente en contacto
con sus trabajadores, y son capaces de conocer sus oportunidades de mejora y fortalezas, y

hacer en concreto lo mejor posible para que puedan realizar sus aportes a la organizacion.

Por su parte, el empoderar a los trabajadores de su propio desarrollo en la organizacion, mediante
una autoevaluacién de su desempefio y participando en la propuesta de metas y desafios,
promueve finalmente, un trato mas justo y equitativo y facilita el que ellos se sientan parte de los

logros de la Organizacion expresando asi su maximo potencial.

Lo anterior, evidentemente, requiere de cambios culturales en las organizaciones, dada la
necesidad de comprender roles distintos, también requiere hacerse cargo de gestionar cambios
y ser mas protagonistas. Sin embargo, es una tarea que puede iniciar, en la organizacién en
estudio, mediante el establecimiento de practicas y procesos como el anteriormente descrito, que

con el paso del tiempo sean parte de su rutina cambiando asi la cultura.

En este sentido, el rol de Recursos Humanos si bien deja de ser el de gestor administrativo, para
las acciones propuestas anteriormente descritas, requiere de ser asesor de la linea con claro
conocimiento del negocio, para una mejor comprension de los objetivos de la organizacion que

permita realizar sinergias para su alcance.

Desde el enfoque tedrico del ARO, Andlisis del Rol Organizacional, entendemos por rol el
complejo dinamico que existe entre la persona, los grupos y la organizacién en su conjunto.
Existiendo entre ellos una relacién dialéctica, a través de la cual, los cambios que ocurren en la
Organizacion, pueden afectar el ejercicio del rol organizacional. El rol entendido asi, es una idea
en la mente que la persona desarrolla en funcion de su insercién y participacion en el sistema

organizacional al cual pertenece (Acufia & Sanfuentes, 2016)
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Desde esta perspectiva, la comprension del rol de recursos humanos como inserto en la
organizacion y cuyo propésito tiene que ser el de trabajar por la mejora de procesos con foco en
las personas y la organizacion, en este proceso de interaccion, los cambios que ocurren a la
organizacion demandan finalmente de cambios en el ejercicio del rol. Eventualmente, en la
implementacion de iniciativas como la propuesta en este estudio, cabe sefialar que es factible
enfrentar resistencias que sera necesario manejar desde la comprension que lo establecido
implica una mayor equidad y justicia. Asi también, la necesidad del establecimiento de claras
responsabilidades, en las que un nuevo actor, con mayor poder de definicion y de ser escuchado,
el trabajador, plantea también sus inquietudes y acepta o plantea reparos avalado en la existencia

de un proceso validado. Democratizando el proceso de evaluacion del desempefio.

Por su parte, los lideres se deberan enfrentar a la necesidad de desarrollar y/o poner en préactica

nuevas habilidades para la correcta ejecucién del proceso.

De acuerdo a lo anterior, el rol de Recursos Humanos sera primordial, en cuanto a la comprensiéon
de las resistencias que lo anterior pudiera ocasionar, asi también, respecto de sus propios sesgos
y de la apertura necesaria para estar abierto a admitir la posibilidad de derribar el proceso y
mejorarlo de acuerdo a las necesidades de las personas y la organizacién en su conjunto, en un

proceso de comunicacion y analisis permanente.

Para la implementacion de la propuesta de valor anteriormente sefialada, es necesario considerar
el contexto de la organizacion, asi como los factores politicos inmersos en ella. Asi también las
eventuales resistencias al cambio anteriormente mencionadas, que deben atenderse en lo que
se ha llamado comunicacion del proceso. Esta, debe surgir desde Recursos Humanos
considerando el status actual de la empresa, pero ser cascadedada a través de los lideres
quiénes de manera permanente deben reevaluar en conjunto con la funcién de Recursos
Humanos su efectividad y necesidad de efectuar cambios para asi lograr una adecuada

internalizacion del modelo.

El cambio cultural que promueve la propuesta, en términos de fortalecer el rol del trabajador en
cuanto a su participacion en la definicion y el desarrollo de un buen desempefio, debe visualizarse
como una importante herramienta para mejorar los estandares de productividad entendiendo la
contribuciéon que cada uno realiza al logro de los objetivos organizacionales. Desde el rol de
Recursos Humanos y considerando mi experiencia en la organizacion, todo cambio debe ir

acompafiado de un modelo de gestién del cambio que promueva la justicia en la implementacion
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de los mismos y un trato justo a los trabajadores para que entiendan la valoracion que se realiza

de ellos y de su trabajo al interior de la organizacion.

Con implementaciones como la precedente es habitual que surjan indefiniciones o desviaciones
al proceso, una de las desviaciones al proceso actual que tiene la organizacion es la falta de
cierre del mismo mediante la entrega de feedback al trabajador, esta fase es fundamental para
un adecuado logro del proceso propuesto. Con motivo de lo anterior, el rol de recursos humanos
exige el apoyo en el desarrollo de las habilidades que permitan una adecuada entrega de la

retroalimentacion del desempefio, como del seguimiento al desarrollo del mismo en su totalidad.
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Anexos

Anexo 1: Categorizacion en Dimensiones Resultados de mesas de calibracion y Deteccion
de Necesidades de Capacitacion

Origen Gerencia Brechas Categorias
Solicitante
Calibracion BD Toma de Decisiones - establecer prioridades Habilidades de Relacién
Interpersonal —
Conocimientos Técnicos
Calibracién BD Establecimiento de prioridades - Mejorar resoluciéon Habilidades de Relacidn
de conflictos Interpersonal -
Conocimientos Técnicos
Calibracion BD Desarrollo de vision global - Establecer prioridades Conocimientos Técnicos
Calibracion BD Impulsividad - Establecer prioridades Conocimientos Técnicos
Habilidades de relacién
interprsonal
Calibracion BD Integracion con otras areas de trabajo Habilidades de Relacion
Interpersonal
Calibracién BD Delegacion de tareas Conocimientos Técnicos
Calibracion BD Falta de formalidad Habilidades de Relacién
Interpersonal
Calibracion BD Visién de Negocio - orientacién al detalle Conocimientos Técnicos
Calibracion BD Conocimiento técnico - cierre de procesos Conocimientos Técnicos
Calibracion BD Trabajo en equipo Habilidades de Relacién
Interpersonal
Calibracion 0&M Seguimiento - Conocimiento en procedimientosde la  Empresa
Empresa
Calibracion 0&M Trabajo en equipo Habilidades de Relacién
Interpersonal
Calibracion E&C Relaciones Interpersonales (Conflicto) Habilidades de Relacion
Interpersonal
Calibracion 0O&M Relaciones Interpersonales (Conflicto) Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Calibracion 0&M Relaciones Interpersonales (liderazgo) Habilidades de Relacién
Interpersonal
Calibracion 0&M Conocimiento Técnico Conocimientos Técnicos
Calibracion 0&M Relaciones interpersonales (liderazgo) Habilidades de Relaciéon
Interpersonal
Calibracion E&C Relaciones interpersonales (conflicto) - Redaccién de Habilidades de Relacién
informes Interpersonal-
Conocimientos técnicos
Calibracion E&C Experiencia Conocimientos Técnicos
Calibracion E&C Relaciones interpersonales (Conflicto) Habilidades de Relacién

Interpersonal
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Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion

Calibracion

Calibracion
Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
o&M
o&M
o&M
o&M
O&M
O&M
O&M
O&M

Oo&M

o&M
o&M

o&M

Oo&M

o&M

Innovacién y proactividad

Relaciones interpersonales (Desarrollo) - Tecnologia
Inflexibilidad

tareas administrativas gestion del trabajo
organizacion del tiempo Planificacion
Conocimiento en procedimientos de la compafiia
Organizacion del trabajo

Resolucién de problemas

Relaciones Interpersonales (Conflicto)
Relaciones Interpersonales (Conflicto)
Redaccion

Inglés

Relaciones Interpersonales (Conflicto)
trabajo en equipo

trabajo en equipo

Especializacidn técnica en protecciones
vision de Negocio

liderazgo

liderazgo

toma de decisiones

compromiso

orientacién al cliente

autonomia

seguridad
trabajo en equipo

habilidades (liderazgo)
habilidades (liderazgo)

habilidades (delegacién)

Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal —Tec.
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Empresa
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relaciéon
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Idiomas

Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal

Seguridad

Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
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Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion
Calibracion

Calibracion

Calibracion
Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion
Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

0o&M
0o&M
o&M
E&C
E&C
E&C

E&C

E&C
E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

O&M

O&M

O&M
O&M

Oo&M

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

habilidades (liderazgo)

procedimientos empresa

valores empresa

habilidades (liderazgo- desarrollo de otros)
liderazgo

habilidades (impacto)

Relaciones Interpersonales (Conflicto)

manejo de aduanas
trabajo en equipo

trabajo en equipo
habilidades (comunicacion)
Responsabilidad
innovacion

proactividad

toma de decisiones
capacidad de andlisis
liderazgo

proactividad e iniciativa

conocimientos técnicos
habilidades (trabajo en equipo)

habilidades (trabajo en equipo)
impacto

habilidades (trabajo en equipo)
habilidades (trabajo en equipo)
habilidades (trabajo en equipo)

innovacion

Habilidades de Relacion
Interpersonal

Empresa

Empresa

Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relaciéon
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
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Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion
Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C
E&C

E&C

E&C

o&M

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

O&M

Oo&M

o&M

BD

BD

BD

BD

iniciativa

capacidad para tomar decisiones
proactividad

impacto

innovacion

liderazgo

habilidades (trabajo en equipo)

liderazgo

habilidades blandas (resolucion de conflictos)

conocimientos técnicos
impacto

impacto

liderazgo (desarrollo de otros)
manejo de conflictos
Delegacidn de tareas

visién de negocio - redaccidn de informes
visiéon de negocio

visién de negocio

trabajo en equipo
proactividad e iniciativa
proactividad e iniciativa
liderazgo (comunicacién)
toma de decisiones
Delegacion de tareas

toma de decisiones

conocimiento de la empresa procedimientos

Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relaciéon
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal

Empresa
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Calibracién
Calibracién
Calibracién
Calibracién
Calibracion
Calibracidon
Calibraciéon
Calibracién
Calibraciéon
Calibracién
Calibracién
Calibracién
Calibracién
Calibracidén
Calibracién
Calibraciéon
Calibracion

Calibracion

Calibracion
Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

Calibracion

BD

BD

BD

BD

BD

BD

BD

BD

O&M

O&M

o&M

0o&M

o&M

0o&M

o&M

O&M

BD

E&C

BD
BD

BD

BD

BD

BD

o&M

o&M

o&M

toma de decisiones
habilidades (trabajo en equipo)
innovacion y proactividad
impacto

trabajo en equipo

impacto

Gestion del trabajo

orden y planificacion
motivacion

conocer otras tecnologias
relaciones interpersonales
Flexibilizar sus perspectivas
conocer otras areas
iniciativa

Flexibilizar sus perspectivas
capacitacién técnica
planificacion y organizacion

relaciones interpersonales(conflicto)

planificacion y organizacion
liderazgo

habilidades (trabajo en equipo)
comunicacién

Delegacion de tareas
comunicacién

proactividad

iniciativa

ensenar a otros

Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal - Innovacién
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Conocimientos técnicos
eficiencia
Conocimientos Técnicos

Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Conocimientos Técnicos-
Empresa

Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
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Calibracion 0O&M

DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

DNC
DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

o&M
E&C
BD
BD
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
O&M
O&M
O&M
O&M
E&C

E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
o&M
E&C

o&M
E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

o&M

o&M

Oo&M

BD

conocer otras tecnologias
Programacion Sistemas
Normas Eléctricas

medio ambiente
Evaluacién de Proyectos
Calidad

Calidad

Calidad

Calidad

Calidad

Calidad

Calidad

Calidad

Calidad

ALTA TENSION (S/E Y LAT)
Orientacion al Cliente

Orientacion al Cliente

Calidad
Calidad
AUTOCAD
Seguridad

Célculo detallado en apartado superior
Cdlculos Hydrological & Hidraulic

Calidad
Liderazgo

Calidad
Comunicacion

Trabajo en Equipo
Trabajo en Equipo
Trabajo en Equipo
Trabajo en Equipo
Trabajo en Equipo
Trabajo en Equipo
Trabajo en Equipo

Comunicacién

Conocimientos Técnicos
Sistemas
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Sistemas

Seguridad
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
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DNC

DNC

DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

DNC
DNC

E&C

o&M

o&M
0o&M
E&C

O&M
O&M
O&M
O&M
O&M
E&C

O&M
O&M
O&M
BD
BD
BD
Oo&M
o&M
E&C
E&C
E&C
E&C
o&M
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C

E&C
E&C
o&M
o&M
BD
E&C
o&M
o&M
o&M
E&C
E&C
E&C

o&M
E&C

Comunicacién

Conocimiento del proceso de traslado de mercancias -
LOGISTICA

Calidad

Gestion de Riesgos

Contratos FIDIC

Control y Protecciones Avanzado

Curso basico de tecnologia Solar y Wind
Curso basico vestas

Curso basico vestas

Curso de altura de Aerogeneradores
Mentoring

PLC

LOTO

Subestaciones eléctricas y lineas de transmision
Project

Project

Project

Protecciones eléctricas

Calidad

curso sobre Supply Chain Management
curso sobre Supply Chain Management
Manejo Aduanas

Manejo Aduanas

Deteccién de causa raiz

Diplomado en ERNC

Electricidad Basica

Espaniol

Especializacidn en Automatizaciones
Innovacion

Especificaciones técnicas internas
Seguridad

Seguridad

Ofimatica

Ofimatica

Ofimatica

Ofimatica

Plantas Solares

Gerenciamiento Ambiental en energias renovables
Gestidn de Contratos

Gestion de Contratos

Liderazgo

Gestidn de residuos en plantas hidro
Management

Habilidades de Relacion
Interpersonal
Conocimientos Técnicos

Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Seguridad

Habilidades de Relaciéon
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Sistemas

Sistemas

Sistemas
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Idiomas

Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Seguridad

Seguridad

Ofimatica

Ofimatica

Ofimatica

Ofimatica
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
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DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

DNC

DNC

DNC

E&C
o&M
E&C
BD
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
O&M
O&M
O&M
O&M
O&M
o&M
Oo&M
o&M
Oo&M
o&M
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
o&M
BD
BD
BD
BD
BD
BD
E&C
E&C
E&C
E&C
o&M
o&M
BD

E&C

E&C

o&M

Management
Gestion de Contratos
Herramientas GIS y Cartografia
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés
Inglés

KPI Plantas Generacidn
Liderazgo

Liderazgo
Liderazgo

Adaptacién a los Cambios

Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Idiomas

Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
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DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

BD

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

E&C

O&M

O&M

o&M

0o&M

o&M

BD

E&C
E&C
E&C
BD
o&M
O&M
o&M
O&M
o&M
E&C
BD

BD
o&M
E&C
E&C
E&C
E&C
E&C
o&M
o&M
o&M

Adaptacién a los Cambios
Adaptacién a los Cambios
Adaptacién a los Cambios
Adaptacién a los Cambios
Adaptacién a los Cambios
Adaptacion a los Cambios
Adaptacién a los Cambios
Adaptacion a los Cambios
Adaptacién a los Cambios
Adaptacién a los Cambios
Adaptacién a los Cambios
Adaptacién a los Cambios

Adaptacién a los Cambios

Magister en ingenieria de la energia
Manejo en alta Montafia 4*4 para Matias Aguirre

medio ambiente

Mercados eléctricos

Modelacion de ERNC en Digsilent
Planificacién

Ofimatica

Ofimatica

Ofimatica

Project

Negociacion

Seguridad

Normas Eléctricas

Normas Eléctricas

Normas Eléctricas

Normas Eléctricas

Normas Eléctricas

Ofimatica

Ofimatica

Ofimatica

Operacién de Centrales Térmicas

Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Seguridad
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Ofimatica

Ofimatica

Ofimatica

Sistemas

Habilidades de Relacion
Interpersonal

Seguridad
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Ofimatica

Ofimatica

Ofimatica
Conocimientos Técnicos
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DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

DNC

DNC
DNC

DNC

DNC

DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

o&M
E&C
0o&M
BD
0o&M
E&C
E&C
E&C

O&M
E&C
BD
BD
E&C
BD
BD
E&C
E&C
E&C
o&M
o&M
O&M
o&M

O&M

E&C
E&C

E&C

o&M

E&C
o&M
o&M
BD
BD

Parques Edlicos

Calidad

Planificacién

Planificacién

Plexos

PM Culture

PMP

Prevencion de accidentes, focalizado en actividades
periddicas que conviertan el conocimientos en un
habito para conocer si funcionan los procedimientos
PRIMEROS AUXILIOS

Procedimientos de Compras y Contract Management
Project

Project

Project

Innovacion

Innovacion
Innovacion
Innovacion
Innovacion
Innovacion
Innovacion
Innovacion
Innovacion
Innovacion

Pruebas FAT transformadores de poder
Trabajo en Equipo

Resolucion de Conflictos

Riesgo Eléctrico en instalaciones de media y alta
tension

SAP

SAP

SAP

SAP

Trabajo en Equipo

Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Seguridad

Seguridad
Conocimientos Técnicos
Sistemas

Sistemas

Sistemas

Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Seguridad

Sistemas

Sistemas

Sistemas

Sistemas

Habilidades de Relaciéon
Interpersonal
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DNC

DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC
DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC

DNC
DNC

E&C

E&C
0o&M
o&M
0o&M
o&M
E&C
E&C
E&C
BD

E&C

E&C

E&C

o&M

0o&M

o&M

o&M

o&M

O&M

E&C

E&C

o&M

O&M

o&M
0&M

Trabajo en Equipo

Sistemas especificos DIG silent Analisis de red
SAP

Sistemas SCADA SDI y BAX

Sistemas SCADA SDI y BAX

Sistemas SCADA SDI y BAX

Calidad

Calidad

Subestaciones eléctricas y lineas de transmision
Toma de Decisiones

Toma de Decisiones

Toma de Decisiones

Toma de Decisiones

Toma de Decisiones

Toma de Decisiones

Toma de Decisiones

Toma de Decisiones

Toma de Decisiones

Toma de Decisiones

uso e interpretacion de INCOTERMS international
uso e interpretacion de INCOTERMS international
SAP

Utilizacidn equipo para medir vibraciones

Utilizacién equipos de medidas eléctricas
VISUAL BASIC

Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Sistemas
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Habilidades de Relaciéon
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Habilidades de Relacidn
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacidon
Interpersonal
Habilidades de Relacion
Interpersonal
Habilidades de Relacién
Interpersonal
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Sistemas
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
Conocimientos Técnicos
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