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RESUMEN

Para una empresa del ramo litogréfico es indispensable que cada uno de
sus trabajadores domine todas las areas del proceso productivo, es alli en
donde surge la necesidad de desarrollar en el talento humano conocimientos,
habilidades y destrezas para que puedan cumplir con todas las tareas que
amerita la linea de produccion, trayendo consigo el cumplimiento de los
objetivos establecidos en la organizacién. Es por ello, que la presente
investigacién se plantea la Polivalencia como una estrategia para la gestiéon
del talento humano, en la pequefia y mediana empresa (PYME), ramo
litografico, en el Edo. Carabobo, Venezuela. En tal sentido, se procedi6 a
realizar una investigacion descriptiva, de campo, donde se recopilo
informacion de diferentes fuentes en base a distintas técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos, tales como: recopilacibn documental, entrevista
estructurada al duefio de la empresa y un cuestionario tipo escala de Likert,
aplicado a 15 trabajadores de la linea de produccién quienes representan la
muestra de la poblacion total de dicha organizacion. Los resultados
obtenidos permiten corroborar que la Polivalencia es una estrategia viable
para la gestibon de recursos humanos siempre y cuando se tenga
contemplado y bien afianzados en la organizacion cada uno de los elementos
que conforma dicho modelo debido que estos garantizaran el éxito del
mismo.

Palabras claves: polivalencia, estrategia de recursos humanos, pequefia y
mediana empresa (PYME).
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ABSTRACT

For a company of the lithographic industry it is essential that each of its
workers dominate all areas of the production process, which is where the
need to develop human talent, knowledge and skills, arises. So that they can
fulfill all tasks that warrants the production line, bringing the fulfillment of the
objectives set out in the organization. It is for this reason that the present
investigation sets out Polyvalence as a human resources strategy in the small
and medium enterprises (SMES). Lithographic brand in the Carabobo state of
Venezuela. In this regard, we proceeded to make a documentary research,
field based where information from different sources was compiled to different
techniques and tools for data collection, such as document review, structured
interview to the owner of the company and a Likert type scale questionnaire,
applied 15 workers in the production line who represent the sample of the
total population of that organization. The results obtained confirm that the
Polyvalence is a viable strategy for managing human resources only when
you have contemplated and well entrenched in the organization each of the
elements that makes this model, because these guarantee the success.

Keywords: Polyvalence, HR strategy, small and medium enterprises (SMES)
resources.

Xi



INDICE GENERAL

Dedicatoria
Agradecimientos
Resumen en Espaifiol
Resumen en Inglés
Introduccién

CAPITULO |

ELPROBLEMA
Planteamiento del Problema
Objetivos de la Investigacion
Justificacion

CAPITULO Il

MARCO TEORICO REFERENCIAL
Antecedentes de la Investigacion
Marco Tebrico

Mecanismo de la Polivalencia
Grados de la Polivalencia
Tipos de la Polivalencia

Caracteristicas del talento humano Polivalente
Factores de éxito de una organizacion

Aplicacion de la Polivalencia
Beneficios de la Polivalencia

CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

Naturaleza de la investigacion
Poblacién y Muestra

Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Estrategias Metodologicas
Validez y confiabilidad del instrumento

Pag.

Vi
Vii

Xi
Xviii

20
25
25

28
33
40
42
43
45
47
48
50

51
52
53
56
61

Xii



CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS 63
CONCLUSIONES 88
RECOMENDACIONES 92
LISTA DE REFERENCIAS 95

ANEXOS 103

Xiii



INDICE DE CUADROS

CUADRO Pag.
NO
1 Caracteristicas del talento humano polivalente 47
2 Cuadro Técnico Metodologico 60
3 Resultados de la entrevista 65

Xiv



GRAFICO
NO

o hPwnNE

INDICE DE GRAFICOS

Mecanismos de la Polivalencia
Grados de Polivalencia

Tipos de Polivalencia
Caracteristicas de la Polivalencia

Elementos de la Polivalencia

Pag.

67
71
73
76

81

XV



FIGURA
NO

ohwbdE

INDICE DE FIGURAS

La Polivalencia

Fases del adiestramiento Polivalente

Modelo de Especializacién Vs Modelo Polivalente
Especializaciéon

Grados de la Polivalencia

Tipos de Polivalencia

Pag.

37
38
39
40
43
44

XVi



INTRODUCCION

Cuando una pequefia y mediana empresa se posiciona frente a un
mercado tan variado, debe crear estrategias para alcanzar la competitividad,
adaptandose asi a las fluctuaciones que ocurren en la demanda, sin duda
alguna debe contar con trabajadores que respondan rapidamente a los
cambios en tiempo de ciclo y en el contenido de las tareas, por consiguiente
una manera de lograr esto en una organizacion es a través de la polivalencia,
la cual hace referencia a la posibilidad de que un trabajador pueda intervenir

en tareas de diversas indoles relacionadas con su industria.

Es importante resaltar que para que un trabajador sea polivalente en una
organizacién, se debe realizar un plan de formacién, en donde se ponga en
practica la rotacién de tareas, lo cual genera que los trabajadores adquieran
mayores conocimientos y habilidades para un uso completo de sus
capacidades, facilitando el logro de los objetivos dentro de las operaciones
de la empresa, permitiendo un dominio pleno de los procesos y favoreciendo

en todo momento el trabajo en equipo.

De este modo la polivalencia trae consigo diversos beneficios, como lo es
evitar las paralizaciones en el proceso de produccién, en donde un trabajador
pueda sustituir a compafieros de trabajo cuando estos por algin problema no
estén trabajando, o ayudar en otras funciones cuando este termine sus

actividades habituales.

En el presente trabajo de investigacion, se pretende realizar
contribuciones que permitan tomar en cuenta la polivalencia como una
estrategia para la gestion del talento humano, desarrollando en ellos las
habilidades, destrezas y conocimientos necesarios para el correcto

desenvolvimiento en la realizacion de las diversas tareas de toda la linea de

XVii



produccién, con la intencién de identificar los factores que posiblemente
estén influyendo en la realizacion del trabajo.

En el Capitulo I, se desarrollan los aspectos que comprende la
problematica objeto de estudio, los objetivos de la investigacion, de igual
forma los argumentos y criterios necesarios para justificar la importancia de

dicha investigacion.

En el Capitulo Il, se incluye el marco metodologico utilizado para
fundamentar la orientacion del estudio, describiendo antecedentes de
trabajos tedricos relacionados con la investigacion, que servirdn de apoyo
técnico en el mismo, resaltando valiosos aportes vinculados directamente
con el tema; de igual forma se desarrollaron las bases teoricas que describen

los conceptos afines con la temética a investigar.

Seguidamente el Capitulo Ill, esta referido al marco metodolégico, aqui se
abarca la naturaleza de la investigacion, en el cual se determiné el tipo de
investigacion, siendo esta descriptiva de campo; por otro lado se sefala la
poblacién y muestra seleccionada para el entorno especifico donde se
desarrolla la misma; por ultimo el cuadro técnico metodologico con su
sistema de variables, asi como, los instrumentos y técnicas usadas para

dicho estudio.

Consecutivamente el Capitulo IV, se toma en cuenta la informacién de los
capitulos anteriores y se procede a analizar e interpretar los datos obtenidos,
a través de la tabulacion de los datos de la muestra estudiada. Por
consiguiente el cuarto capitulo es el resultado de la completa investigacion,
una metodologia necesaria para considerar aspectos relevantes para en la

aplicacién de un modelo de gestion basado en la polivalencia.

Xviii



Finalmente se da conocer las conclusiones y recomendaciones de la

investigacién, asi como la bibliografia y anexos que sustentan la misma.
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CAPITULO |
EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

A medida en que han evolucionado las industrias, diversos autores
clasicos buscaron desarrollar distintas teorias para resolver los problemas
gue surgieron dentro las organizaciones en materia de formas de trabajo, una
de ellas fue el Taylorismo, el cual es un modelo de organizacién que buscaba
eliminar los movimientos innecesarios de los obreros, aumentando

la eficiencia y aprovechando el potencial productivo de la industria.

Otra teoria que se origind como una forma de reestructurar el trabajo fue

el Fordismo, donde Hirsty Zeitlin (1991), seiala que:

Fordismo es la produccion en serie en el modelo de
cadena de montaje, al utilizar maquinaria con fines
especiales y, principalmente, trabajadores no
cualificados en una divisién del trabajo basada en una
fragmentacion de tareas cada vez mayor. La era
fordista se caracteriza por la dominacion de los
mercados de masas y por bienes estandarizados que
se mantienen durante largo tiempo (p.13).

Este modelo también se extendid hacia otros paises, tuvo éxito hasta la
década de los setenta del siglo pasado donde fue desplazado por una nueva
teoria denominada: Toyotismo, que trajo consigo la flexibilizacion del trabajo,
dandole mayor importancia al empleado, ya que le daba la oportunidad de
participar en todo el proceso productivo haciendo uso del trabajo en equipo y
formandolo para tener la capacidad de realizar diversas tareas en las

distintas areas (Polivalencia).

20



Hoy en dia algunas de las organizaciones en Venezuela han adoptado la
Polivalencia como una herramienta que busca alcanzar competitividad, la
cual trae consigo el mejoramiento continuo de los procesos, permite
alcanzar una gran productividad, adaptarse a las constantes fluctuaciones del
entorno politico-econémico con la que se vincula, aprovechando al maximo el
recurso mas importante que tiene toda organizacibn que es su talento
humano, generando en ellos motivacion y sentido de pertenencia, para asi
tener trabajadores que marguen la diferencia del resto, convirtiéndose en una

ventaja competitiva para cualquier empresa.

Por lo tanto para lograr un alto indice de productividad en la organizacion,
no solo se requiere contar con tecnologia de punta sino que también es
importante llevar a cabo tanto una idonea forma de gestioén y organizacion asi
como una adecuada capacitacién y desarrollo del personal, para aprovechar
eficientemente los recursos disponibles en ella. De igual forma se puede
sefalar que al pasar los afios las empresas valoran mas al personal creativo,
innovador y aquel que aporta un valor agregado a todas las funciones o

tareas que realiza.

En la actualidad, a medida que las grandes empresas se expanden, las
pequefias y medianas empresas, siendo sus siglas (PYMES) para poder
tener éxito se han visto en la obligacion de redimensionar y agilizar sus
operaciones, viéndose en la necesidad de crecer rapidamente y desempenfar
un papel relevante en la vida econdmica. De esta manera tienden a

concentrarse en actividades intensivas su modo de produccion.

Por lo que en Venezuela ha surgido la necesidad de impulsar la creacion
y consolidacion de las PYMES, emergiendo una ley que las regula, esta se

denomina como: Ley para la Promocion y Desarrollo de la Pequefa y
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Mediana Empresa (2014), la cual esti establecida en la gaceta oficial N°
6.151.

Dicha ley las definen como empresas con caracteristicas particulares, que
tienen ciertos limites ocupacionales y financieros fijados por el Estado o
regiones, poseen su propia cultura, intereses, espiritu emprendedor
especifico y su finalidad es realizar una actividad econdmica productiva,
financiera o comercial licita, a través del trabajo planificado, coordinado y
voluntario que contribuya al desarrollo de la comunidad.

Para Ridgway (s/f), las PYMES “promueven la creacién de empleos,
tienen efectos positivos en la distribucion del ingreso, forman empresarios y
representan un yacimiento de talento humano para las grandes empresas”,
es por esto que se observa que en actualidad la gerencia desarrolla
estrategias para mantenerse en el mercado, de manera que este tipo de
empresas necesitan un proceso de talento humano equitativo y una

estrategia gubernamental bien equilibrada.

En vista de los constantes cambios que enfrenta las empresas en
Venezuela y en especial las PYMES, surge la necesidad de incorporar
alternativas de gestion que permitan llevar a cabo procesos productivos de
forma adecuada respondiendo a las fluctuaciones de las demandas. Para
que la PYME demuestre que es capaz de competir, debe definir estrategias
que fortalezcan el logro de sus objetivos, misién, vision a partir del desarrollo
de competencias y actitudes del talento humano, con el fin de que se

enrumben en la direccidn seleccionada y al ritmo establecido.

En este contexto podemos interpretar de Diaz y Pifia (2012), que la
gerencia juega un papel fundamental, puesto que las PYMES funcionan de

acuerdo a una estructura vertical, en la cual se apoya las distintas areas,
22
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para lograr sus objetivos. Es por ello que la labor del gerente permite
establecer acciones positivas para que estas no solo estén en estricto
cumplimiento de materia legal vigente sino que incorporen dentro de su
vision gerencial el desarrollo de las normas y procedimientos que permitan a
las empresas volverse mas competitivas, pero esto no se logra sin el talento

humano alineado.

La investigacion centra su interés en analizar a la PYME LITO UNO, C.A,,
la cual es una pequeifia empresa definida por la Ley de Promocién y
Desarrollo de la Pequefia y Mediana Empresa (2014), como aquella que
tiene una nomina promedio de hasta cincuenta trabajadores y una

facturacion anual de hasta doscientas mil unidades tributarias.

Dicha PYME se dedica a las artes gréficas, la cual se encuentra en el
mercado desde el afio 2.000 hasta la presente fecha, por lo que lleva 15
afios con responsabilidad y entrega en el arte de la impresion para
particulares, publicistas, disefiadores, corporaciones de alto nivel como:
ensambladoras de vehiculos en el pais y entre otras empresas.

En su objeto de acta constitutiva, se constituye todo lo relacionado con el
ramo de las artes gréficas, litografia, tipografia, avisos publicitarios,
impresiones y reproducciones en general, compra-venta de materiales y
equipos tipogréaficos y de reproduccién en general, escrita y audiovisual asi
como la distribucién, importacion, exportacion, fabricacion y reparacion;
pudiendo dedicarse a cualquier otra actividad de licito comercio conexa con

el presente objeto.

Es importante sefalar que la empresa ha mantenido un constante

crecimiento aun sin tener definido una vision compartida, mision, principios y

23



valores. En el marco de la gestién del talento humano, no se observa de
manera escrita una estructura organizativa que oriente la ubicacion de los
cargos en el proceso productivo. Sin embargo; cada talento humano conoce
sus responsabilidades en el proceso, y ademas se observa un buen

ambiente laboral.

Dicha organizacion se encuentra en pleno crecimiento con un proceso
manufacturero continuo, en el que cada trabajador muestra la calidad y
experiencia en la rama, ya que cada uno de ellos solo desempefia el cargo
asignado, de esta forma se desenvuelven de forma segura en su proceso de
trabajo. La mayoria de estos trabajadores estan en la empresa desde que fue

fundada, siendo piezas fundamentales para la misma.

Un aspecto resaltante es que la empresa presenta retrasos a la hora de
gue una de las areas se encuentre vacia y no pueda cubrir con las tareas
gue esta amerita, deteniéndose el proceso productivo. Es por ello que surge
la necesidad de que cada trabajador domine todas las areas del proceso.
Para poder lograr esto, se debe formar un trabajador polivalente, en donde
debe desarrollar comportamientos y actitudes propias del saber ser,

convirtiéndose el adiestramiento esencial para orientar al talento humano.

Por todo lo antes expuesto surge la necesidad de realizar la presente
investigacion, la cual dara respuestas a las siguientes interrogantes: ¢ Estéa el
personal dispuesto a desempefiar funciones diferentes al cargo asignado?,
¢ Esta la empresa dispuesta a formar a sus trabajadores?, ¢ Esta el personal
dispuesto a cambiar su forma de trabajo? Y ¢Qué estrategias del talento

humano seria la mas adecuada para mejorar la forma de trabajo?
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Objetivos de la investigacion

Objetivo General

Analizar la polivalencia como estrategia para la gestiéon del talento
humano, en la pequefia y mediana empresa (PYME). Ramo litografico, en el

Edo. Carabobo, Venezuela.

Objetivos Especificos

Describir la polivalencia como estrategia para la gestion del talento humanao.

Identificar la polivalencia para la gestion del talento humano en la PYME Lito
Uno, C.A.

Sugerir acciones que permitan poner en practica la polivalencia como

estrategia para la mejora de la gestion del talento humano en la PYME.

Justificacion

Para formar a trabajadores polivalentes, es necesario que posean
comportamientos y actitudes propias del saber ser, que al estar alineadas
con la organizacion y con las funciones que realiza en su area de trabajo,
puedan garantizar el éxito de la polivalencia, debido a que si un trabajador no
posee la disposicion para aprender distintas funciones de las que él esta
acostumbrado a realizar, se tendrd como resultado el rechazo a la nueva
forma de repatrtir el trabajo, por lo tanto no lo verd como una mejora para el

mismo sino todo lo contrario.
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La presente investigacion pretende analizar la polivalencia como
estrategia para la gestion del talento humano, en la pequefia y mediana
empresa (PYME), tomando en cuenta sus aspectos mas relevantes para
poder llevar a cabo este modelo de gestidn, logrando con ello una vision mas
amplia que permitird sugerir acciones correctas para la aplicacion de la

misma.

Por consiguiente, esta investigacion sera importante tanto para la
empresa objeto de estudio, como para los estudiantes y profesionales del
area de recursos humanos. En vista de la escaza informacion sobre este
tema, la presente investigacion ayudara a generar mas material bibliografico

con respecto a la misma.

Asi mismo la investigacion contribuye a la organizacion en el sentido de
gue permite evaluar con qué aspectos cuenta y aquellos que debe reforzar
para asi poder adoptar la polivalencia como una estrategia para gestionar su
personal. De igual forma, con los resultados que arroje dicha investigacion
permitird realizar recomendaciones pertinentes que ayuden a solucionar la

problematica planteada.

Esta investigacion puede resultar de interés para otras empresas que
quieren mejorar la productividad, enfocada a capacitar a su personal de
manera polivalente y asi sacarle provecho a su talento humano. Desde el
punto de vista académico la investigacion es importante puesto que genera
informacion vital para futuros investigadores de la linea de gestion de
personas, establecida en las lineas de investigacion de la Facultad de
Ciencias Econbémicas y Sociales de la Universidad de Carabobo (s/f), la cual

tiene como objetivo integrar elementos puntuales que pertenecen a las
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Relaciones Industriales, integrando elementos tedricos y operativos de esta
disciplina y ubicarlos en torno a los subsistemas que la componen; sirviendo
asi de material de consulta bibliografica para poder desarrollar su trabajo de

investigacion.

Finalmente, para los investigadores representa un gran aprendizaje, ya
que contribuye a la obtencidbn de nuevos conocimientos en materia de
gestion de personas, de igual forma ayudo a consolidar aspectos esenciales

para poder llevar a cabo una investigacion cientifica.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

En el presente capitulo se muestran las investigaciones, teorias y enfoques
de distintos autores, resultado de la revision bibliografica, que permiten
ampliar la descripcion del problema, por medio de estudios concluidos y
verificados que se consideran valiosos para el desarrollo de la presente

investigacion.

Antecedentes

En primer lugar Gonzalez; Valdez y Edésio (2008), en su estudio sobre la
Capacitacion en obra para obtener la polivalencia de los operarios y
verificacion de sus efectos en la construccion civil. Universidad Nacional de

Itapua. Encarnacién. Paraguay.

El estudio contempla una investigacién de campo, donde se le realizé una
obra piloto a 22 operarios posibilitando la misma obtener datos sobre los
cambios en la produccién y el impacto que estos generaron en el proceso
constructivo, haciendo uso de instrumentos metodologicos para la
recoleccion de los datos tales como cuestionarios, entrevistas, observaciones

y discusiones en grupo.

Tuvo como objetivo demostrar que la polivalencia de los operarios de
construccion contribuye con el mejor desempefio en gestion de personas en
zona de obra, partiendo de la capacitacion, evaluacion y certificacion en

distintas especialidades. Los conocimientos adquiridos, ademas de los
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certificados que son pruebas concretas de sus competencias, fundamentan

el aumento de la empleabilidad de los involucrados.

Asi mismo, arroj6 que la polivalencia aumenta la autoestima de los
operarios gracias a la muestra de interés de la gerencia por el buen trato, por
su formacion y por su seguridad, ya que uno de los cursos recomendados es
el de Seguridad y Salud debido al peligro constante que representa el trabajo

en la construccion.

Ademas confirmé la satisfaccién e interés por parte de los operarios
certificados para seguir participando en futuros cursos a realizarse, puesto
gue se sienten mas seguro de su desempefio en las tareas que deben
realizar, al haber recibido instruccion del modo correcto de efectuarlas, lo
cual evidencia la autonomia lograda. Esto genera la mejora en la secuencia

de sus actividades.

La investigacion antes descrita fue seleccionada como base tedrica,
puesto que permite visualizar como fue llevado a cabo un programa de
capacitacion para obtener la polivalencia y asi contribuir con el desempefio
de la gestion de personas. Por otra parte, las estrategias que fueron

empleadas sirven como guia para el desarrollo de dicha investigacion.

En segundo lugar Artigas; Useche y Queipo (2008), en su trabajo la
Flexibilizacion interna a través de la multifuncionalidad en empresas de
telefonia fija en el estado Zulia. Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales.

Universidad del Zulia, Venezuela. No publicado.
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Esta investigacion es de tipo descriptiva, disefio no experimental-
transeccional, estudidndose la poblacién completa, recolectando los datos
por observacion directa y entrevistas semi-estructuradas. El objetivo central
de la investigacion fue describir la multifuncionalidad como flexibilizadora
interna en las empresas de telefonia fija en el estado Zulia, en el periodo
2003-2006.

Los resultados de esta investigacion evidenciaron gran presencia de
elementos que establecen la multifuncionalidad de los empleados dentro de
las empresas de telefonia fija, ademas de ello pudieron demostrar que las
empresas flexibilizaron internamente a través de la multifuncionalidad, en
funcién del mejoramiento de la eficiencia de la organizacién, sin generar
ninguna clase de beneficio, es decir, dejando de lado los intereses y

necesidades de la fuerza laboral.

Por otro lado se observd, que el interés de las empresas por el uso
optimo de recursos en funcién de la eficiencia organizativa, logran asi una
posicibn competitiva, mantenimiento o mejoramiento de esta, ya que el
empleado, sus necesidades y expectativas son dejados de lado por la
busqueda del beneficio organizacional.

En conclusion la investigacidon antes explicada tiene similitud con la
presente, debido a que aborda el uso de la multifuncionalidad en el
trabajador y destaca los beneficios que esta aporta para la organizacién, en

funcién al mejoramiento de la competitividad y optimizacién productiva.

En tercer lugar Acacio (2011), desarrolla una investigacion denominada
Flexibilidad Funcional: agente precarizado del trabajo en las embotelladoras

trasnacionales de refrescos del Distrito Capital y Estado Miranda. Como
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requisito para obtener el titulo de Magister en Gerencia de Recursos
Humanos y Relaciones Industriales, en la Universidad Catolica Andrés Bello.

El estudio estuvo dirigido a analizar y describir el fendmeno de la
flexibilizacién, la forma como ha repercutido en la precarizacién del empleo
formal en paises en desarrollo como Venezuela. La metodologia empleada,
corresponde a una investigacion de tipo descriptiva apoyandose en un
estudio de campo, lo cual permitié obtener la informacion de manera directa,
haciendo uso de la observacion participante y entrevistas no estructuradas
como instrumento de recoleccién de datos. Vale la pena sefalar que los
sujetos que participaron son trabajadores adscritos a las éareas

administrativas de las empresas objeto de estudio.

Los investigadores concluyeron que en ambas empresas se observan
rasgos tipicos de sobreexplotacion, que se encuentran caracterizada por la
prolongacion de la jornada de trabajo, aumento de la intensificacion del
trabajo y anulaciéon de conciencia de cases a través de un proceso de
involucramiento del empleado en un concepto de empresa-familia. En
resumen, se establece que el objetivo de la flexibilidad funcional es la de

producir mayor ganancias al menor costo.

Esta investigacién nos aporta que la polivalencia, genera enriquecimiento
del trabajo por parte de la empresa, lo que significaria que el personal seria
capaz de realizar cualquier tipo de tarea en la que se encuentre, ya que la
organizacién estableceria estrategias de formacion para el total
desenvolvimiento en cada una de las areas, asi logrando los objetivos

planteados.
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En cuarto lugar Quiroz (2014), efectudé un trabajo titulado Formacion
Polivalente e identidad profesional de los interventores educativos. Tesis
doctoral, presentada en la universidad pedagodgica nacional en Oaxaca,

México. Trabajo publicado.

Tuvo como propoésito esta investigacion analizar la identidad profesional
de los interventores educativos que cursaron la licenciatura en intervencion
educativa, un programa de enfoque por competencias y de orientacion
polivalente. Es un trabajo de tipo cualitativo con entrevistas a doce egresados
de tres generaciones (2008, 2009 y 2010), estas entrevistas se concentraron
en indagar acerca de la forma como los estudiantes conciben y caracterizan
su profesién, asi como en los aspectos a los que recurren para construir su
identidad.

La investigadora concluyé que la polivalencia, requiere de profesores que
conozcan su campo de accién, un elemento que no se analiz6 al momento
de implementar el programa, de igual forma hace hincapié que formar a un
profesionista en una disciplina que no se conoce es un asunto complicado, y

si a esto se le afiade formarlo con un enfoque polivalente, lo es més.

Dicha investigacion tiene una relacién con la presente, ya que estudia la
propuesta del desarrollo de multiples competencias profesionales mediante
una educacién polivalente, la cual no rodea a una sola linea de conocimiento;
por el contrario, se abre a diversas opciones de especializacion, de acuerdo
a las necesidades del contexto. Resaltando que esta propuesta ayuda a que
las personas cuenten con los conocimientos, las habilidades y las actitudes

para adaptarse a los diferentes espacios y requerimientos de trabajo.
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En quinto lugar Mercedes (2015), en su estudio de polivalencia laboral en
el personal administrativo de Moore de Venezuela, s.a. Como requisito para
obtener el titulo de Magister en Administracion del Trabajo y Relaciones

Laborales, en la Universidad de Carabobo. Venezuela.

El objetivo del presente estudio fue analizar la condicion de polivalencia
del personal administrativo en la empresa Moore de Venezuela S.A. La labor
realizada se desarrollé bajo el contexto de una investigacion documental y de
campo, cuyas técnicas e instrumentos utilizados fueron la recopilacion
documental y la encuesta, cuya herramienta empleada fue el cuestionario.
Como resultado logré validar que la empresa se maneja bajo el paradigma
de la flexibilidad laboral, que ejerce una mayor presion en el personal
administrativo ya que tiene la libertad de negociar sin intermediarios las

condiciones de trabajo.

Esta investigacion tiene relaciéon ya que la flexibilidad laboral genera
nuevos esquemas de trabajo, procesos de cambio y adaptacion, para asi
comprender los estudios de los modos de produccion , adaptando la
polivalencia como estrategias para el desenvolvimiento de todos los

trabajadores por toda la linea de produccion.

Marco Tebrico

Inicialmente el hombre entendi6 que para poder subsistir debia
trabajar, pero a su vez comprendid que no podia lograrlo solo y debia
organizarse para poder satisfacer todas sus necesidades y alcanzar sus
objetivos, recurriendo a la aplicacion de la administracion, la cual fue
evolucionando con el tiempo a través de diferentes modelos expuestos por

distintos lideres.
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Entre los distintos modelos que emergieron estuvieron el Teylorista-
Fordista, donde Zandomeni, Chagnoli, Rabazzi y Peralta (2004), resalta que

es:

La division social y técnica de la tarea. La primera
implica una division vertical es decir, la estricta
separacion de las tareas de planificacion, organizacion
y evaluacion del trabajo respecto a su ejecucion,
vaciando de inteligencia los puestos. La segunda es la
division horizontal, es decir, el fraccionamiento de las
tareas para asi alcanzar una mayor eficiencia en su
ejecucion” (p.46)

Partiendo de esta idea se puede decir que es un modelo inflexible pero
capaz de producir grandes series de gamas limitadas de productos con poca
cooperacion y autonomia. Otros principio de la organizacién Teylorista-
Fordista que distinguen Zandomeni, Chagnoli, Rabazzi y Peralta (ob citado),
es “el estudio de métodos y tiempo, la estandarizacion, la individualizacién
del trabajo, la seleccion y formacion de trabajadores y el sistema de
remuneraciones, sin lugar a duda posibilitan y al mismo tiempo potencian, la
separacién social y técnica de tareas”. Por consiguiente dicho modelo genera
una formacion jerarquica, burocratica y fuertemente centralizada, que pudiera

traer como consecuencias problemas de adaptacion en el personal.

Con el pasar del tiempo los sistemas productivos se vieron fuertemente
influenciados por las exigencias del mercado y es alli donde surge el modelo
japonés de la mano del ingeniero Taiichi Ohno, mostrandose como un nuevo
paradigma emergente en la industria textil, especificamente en la empresa
Toyota hoy famosa por su actividad automotriz, pero antes de la segunda
guerra mundial era esencialmente un fabricante de telares, este modelo
desplazo al fordismo y tenia como principal objetivo producir a bajo costo

volimenes pequefios de productos diferenciados.
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Dicho modelo se muestra como un nuevo método de gestién el cual esta
enmarcado por una serie de elementos, donde Martinez (2000), sefala que

son:

El sistema de suministro “justo — a — tiempo”, para
reducir o eliminar los inventarios; las ordenes de
produccion “Kan ban”, traccionadas desde el cliente y
no empujadas desde el proveedor; el “ control de
calidad total” que procura alcanzar el “cero defectos” y
optimizar el empleo de los recursos; la participacion
activa de los trabajadores en el proceso de produccion
mediante el trabajo en equipo, la iniciativa
descentralizada, una mayor autonomia de decisién en
el taller, las recompensas por los logros de los equipos,
y una tendencia hacia la jerarquia administrativa plana,
con escasos simbolos de posiciones de poder en la vida
cotidiana de las empresas. (p.21).

Cada uno de los elementos antes mencionados constituye el éxito del
toyotismo, puesto que se muestra como una alternativa de gestion mucho
mas flexible e integradora donde se presenta una relacibn mas estrecha y
participativa entre el trabajador y las labores que desempefia en la

organizacion.

Finalmente en los afios cincuenta es desarrollado este método a partir de
un doble principio, donde Coriat (2000:41), los define como: ...”doble
principio conjunto de lineacién de la produccion y la concepcién de la
organizacion del trabajo en torno a puestos polivalentes”. Esto genero una
division del trabajo muy distinta a las planteadas por el taylorismo y el
Fordismo, trayendo como consecuencia la consolidacion de la via japonesa a
través de la organizacién del trabajo y la administracion de la produccién, un

aspecto relevante y distintivo, es que dicho método esta orientado en la
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desespecializacion de los profesionales para transformarlos, en trabajadores
polivalentes.

Rodriguez (2006:31), en su trabajo de investigacion titulado: Asignacion

multicriterio de tareas a trabajadores polivalentes, cita a Park (1996) donde:

expone que las organizaciones con personal
polivalente, pueden resolver los cambios rapidos que se
dan de la demanda de productos en forma eficaz, esto
regido por el principio de que el personal presente unos
mayores niveles de polivalencia, y que el conocimiento
del proceso vaya en aumento, hace que pueda
reaccionar, de manera efectiva, a cambios
extraordinarios
Es por todo lo antes expuesto que se puede decir que la polivalencia
genera un ambiente organizacional facilitador y de apoyo, capaz de lograr un
verdadero involucramiento del personal siendo esta la clave de su éxito, es
por ello que pudiera considerarse como una estrategia de gestion del talento

humano.

Un aspecto relevante es que el adiestramiento de los operarios utilizados
en este modelo, se realiza a través de un sistema denominado rotacion de
tareas, donde segun Serra (2003:161), “cada operario pasa por cada tarea y
lleva a cabo todas las de su taller o seccion. Después de un periodo de
tiempo, cada trabajador adquiere dominio de cada tarea y asi se convierte en
un trabajador multifuncional”’. Por consiguiente es importante resaltar que
para poder pasar a un trabajador de especializado a polivalente se requiere
de un proceso paulatino de formacion e involucramiento con el proceso

productivo.
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Para la implementacion del sistema antes mencionado es necesaria la
plena disposicién y participacibn no solo de los trabajadores sino del
supervisor, puesto que estos son los que estan estrechamente relacionados
con las labores que se desenvuelven en el proceso productivo, del mismo
modo Serra (ob. Citado), sefiala que para lograr ese sistema de rotacion se
debe:

Primero, cada encargado y supervisor ha de demostrar
sus propias habilidades a los operarios de su taller.
Segundo, se adiestra a cada trabajador para llevar a
cabo, mediante un sistema rotativo, todas las tareas. El
ultimo paso consiste en la asignaciéon de los operarios
mediante un sistema de rotacién de una frecuencia de
varias veces por dia. (p.161).

Figura 1. Fases del adiestramiento Polivalente

Supervisor:
Lider en el proceso de
Proceso Formacion, demostracion ~ Adiestrar en Sistema de . :
Productivo de habilidades a los Tareas Rotacion Polivalencia

operarios

Elaborado por: Floyd; E, Ospino; V, y Suarez; S. (2016). A partir de Serra
(2003)

Las empresas en funcion a las variaciones de la demanda y por obtener
un posicionamiento en el mercado donde se desenvuelven, buscan la forma
de repartir el trabajo, para que le generen una ventaja competitiva y eleven
sus niveles de productividad y asi de esta manera puedan afrontar
situaciones de cambios constantes en el entorno, como aumento de la
demanda por temporada, inclusion de tecnologia, entre otros; mediante un

empleo efectivo de la fuerza laboral con la que se cuenta, sin necesidad de
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contratar mas personal, es por ello que ha surgido dos modelos donde
buscan principalmente repartir el trabajo como se ilustra en la siguiente
figura:

Figura: 2 Modelo Especializacion vs modelo Polivalencia.

Polivalencia
Funcién
- ., 1
Especializacion ’ \
)

2

/

Pof

Funcion1  Funcion2  Funcion3  Funcion 4 V Funcion 4 w Funcién

Funcion

3
Elaborado por: Floyd; E, Ospino; V, y Suarez; S. (2016). A partir de Lemaitre;
Begouén (1990) y Garcia (2011).

La especializacion surge como una manera de repartir el trabajo teniendo
ventajas como facilitar la rapidez de responsabilizar a un trabajador en una
tarea especifica, permitiendo de esta forma profundizar en sus competencias
y saber que le corresponde hacer si ambigiedad, garantizando la calidad del
trabajo pero dicha forma de reparticion del trabajo tiene incidencias directa en

la motivacion y eficacia de los operarios. La especializacion es definida por:
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Figura 3. Especializacion

Especializacién

e

Segun Lemaitre y  Begouén(1990), la

especializacion supone una diversidad de Segun Robbins (2004), la esencia de la
trabajos en varios dominios que estan afectados especializacion laboral esta en que, en
por personas diferentes, cada una encargada de lugar de un solo individuo haga todo el
la realizacion de una parte de los trabajos. En trabajo, este se divide en varios pasos, y
principio en la especializacion las “Fronteras” cada uno lo completa una personal por
entre las funciones son facilmente identificables su cuenta. Los individuos se especializan
incluso mas que los dominios de competencias. en una parte de la actividad y no en toda.
(p.90). (p.424).

Elaborado por: Floyd; E,Ospino; V, y Suarez; S. (2016). A partir de Lemaitre;
Begouén (1990) y Robbins (2004).

Dentro de este marco la Polivalencia es otra forma de repartir el trabajo y
gue ha ganado interés al pasar de los afios, puesto que Segun Lemaitre y
Begouén (1990:91), “permite hacerle cara a una frecuencia creciente de
ausencias de informacién del puesto, debido a la vez al desarrollo de la
formacion permanente, a una débil motivacién y a una mayor laxitud para
informar la disciplina y los horarios”. Esta alternativa de gestion es definida

por los siguientes autores:
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Figura 4. La Polivalencia

Segin Lemaitre y Begouén a Segun Especial Directivos del
(1990), Supone la polivalencia grupo Wolters Kluwer (2007), “la
lo contrario que una o varias polivalencia es la capacidad para
personas tengan las ejercer trabajos del mismo nivel

de complejidad pero con
contenidos  operacionales y
tecnoldgicos  significativamente
diferentes”.

competencias y los medios
necesarios para tomar a su
cargo varias actividades, que
sean en momentos diferentes o
paralelamente, que sean todas ¢
totalmente responsables
(Individual o colectivamente) o Segun Garcia (2011:214), “es la antitesis de la
solamente para una parte especializacion. Significa la posibilidad de que un operario
(dejando  una funcion de pueda intervenir en tareas de diversa indole”.

coordinacion  jerarquica o
funcional la responsabilidad
final del conjunto). (p.91).

Elaborado por: Floyd; E ,Ospino; V, y Suarez ; S. (2016). A partir de
Lemaitre, Begouén (1990); Especial Directivos del grupo Wolters Kluwer
(2007) y Garcia (2011).

Se puede interpretar que la polivalencia contribuye, a la reparticion de las
cargas de trabajo, tomando en cuenta que el personal se debe formar de
acuerdo a las necesidades que requiera cada puesto, a través de un proceso
de aprendizaje que le permitan la adaptarse rapidamente a los cambios y

que en ellos puedan llevar a cabo un buen desempefio.
Mecanismo de la polivalencia

Para alcanzar el éxito de la polivalencia en una organizacion
necesariamente debe realizarlo a través de diversos elementos, Segun
Especial Directivos del grupo Wolters Kluwer (2007:329), en su libro
Consultor para la Direccion de Recursos Humanos, resalta que es necesario
tener a la disposicion una serie de mecanismos, que permitan llevarla a cabo,

los cuales se mencionan a continuacion:
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Trabajo en grupo, el cual permite compartir experiencias, descubrir otros

puntos de vista y tanto recibir como dar apoyo.

La formacion general, que permite pasar de un trabajo a otros mediante

procesos sencillos de adaptacion.

Rotacién, el cual es un elemento permanente de formacion, no como
solucion de emergencia, que se ha acreditado como el medio mas eficaz
para adquirir mas alla de la competencias especificas de cada situacion de
trabajo.

Sustitucidn, el cual permite desempefiar temporalmente funciones distintas

o de mayor rango.

Saturacion de la jornada, por la que el trabajador se ocupa

permanentemente aunque no hay trabajo del suyo habitual.

Es importante resaltar que la organizacién debe ser capaz de suministrar

los recursos y la formacion necesaria para desarrollar a su personal

polivalente a través de planes de formacion, definido por Rey de Polanco
(2013), como:

Un documento donde se planifican y registran las
acciones formativas pertinentes para atender las
necesidades de adiestramiento y desarrollo detectadas
en los trabajadores, para llevarlos a los niveles de
eficiencia requeridos por la organizacion. Para lograr
ello es necesario tener pleno conocimiento de los
objetivos a nivel de trabajo y las metas que se quieren
alcanzar en el ambito personal. (p.150).
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Segun Pérez (2012:113), en su libro funcién directiva y recursos
humanos en sanidad hace referencia a la teoria del establecimiento de metas
citando a Locke (1968), donde la idea fundamental que esta en la base de
esta teoria es el control de las acciones de los individuales por sus
pensamientos. Las personas actuan racional y conscientemente trazando
objetivos, explicitando intereses y eligiendo las formas mas convenientes de

ejecutar la tarea.

Del mismo modo, para lograr la polivalencia no basta solo con desarrollar
habilidades intrinsecas definidas por Chiavenato (1993:48), como actividades
motoras y manuales que exige capacitacion y practica constante, por lo que
estan relacionadas con el cargo actual o futuro. También se requiere
desarrollar capacidades para manipular los sistemas de informacion que
resolveran los problemas sin la intervencion de la direccion, dandole asi la
posibilidad de tomar sus propias decisiones. De este modo Fuster (2011),

destaca que:

Para llevar a cabo el desarrollo del potencial individual
en mas de una funciébn por el perfil global del
trabajador, ante todo, hay que establecer los perfiles de
los puestos de trabajo, y después contratar mediante un
estudio individualizado de cada trabajador encaje en
cada uno de dichos perfiles de funcion en la empresa.
(p.228).

Dentro de este orden de ideas, para crear el perfil de polivalencia del
personal, Rodriguez (2006:27), hace mencion de que se debe tomar en
cuenta algunas decisiones como lo son: el constituir el nimero de
habilidades que deben desarrollar cada persona, la rotacion por las
diferentes tareas, el determinar los tiempos de entrenamiento y la proximidad

entre tareas, etc. Asi mismo es importante reconocer las habilidades
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especificas que son requeridas para cada tarea y como el personal puede
adquirirlas.

Grados de la Polivalencia

Para la autora Rodriguez (2006:44), en su trabajo doctoral: Asignacion
Multicriterio de tareas a trabajadores Polivalentes, hace mencion de que la
Polivalencia puede estar dado en tres grados, de acuerdo a la capacidad que
tiene el trabajador de poder llevar a cabo diferentes tareas de manera
eficiente. Ver Figura 5

Figura 5. Grados de la polivalencia.
Grados de la
Polivalencia
1° Grado:
Polivalencia total
2° Grado:
Semi-polivalente

3° Grado:
No polivalente

Elaborado por: Floyd; E, Ospino; V, y Suarez; S. (2016). A partir de

Rodriguez (2006).

e Personal con polivalencia total: hace referencia al trabajador
que tiene capacidad de realizar diversas tareas que comprende la
organizacion, y ejecutando todas con un nivel alto de rendimiento
indiferentemente de cuél sea, teniendo asi un involucramiento completo

con todo el proceso de produccion.

43



e Personal semi-polivalente: se refiere al trabajador que tiene la capacidad

de realizar mas de una tarea, pero no la totalidad de las tareas que se le

son asignadas, y puede verse afectado el rendimiento a la hora de realizar

una actividad.

e Personal no polivalente: este tipo de personal, es un sinénimo de

personal especializado, en donde el trabajador tiene la capacidad y el

adiestramiento para el desarrollo de un solo tipo de tarea.

Tipos de polivalencia

Los tipos polivalencia se pueden clasificar de dos maneras, una es

basada en la implicacion de la persona en el proceso productivo y la otra se

basa en los niveles de capacidad del personal. Esta investigacion se basara

en la segunda clasificacion antes mencionada, la cual Lusa (2003), en su

tesis doctoral: Planificacion del tiempo de trabajo con jornada actualizada; la

categoriza en los siguientes:

Figura 6.Tipos de Polivalencia del Personal

Personal polivalente: \ a Correspondencia biunivoca
entre categorias o tipos de
Tipos de tareas que . tarea:
Tipos

puede realizar el personal
Realizacion de tareas asociadas a

de polivalencia su cateaoria.

J

Categorias jerarquizadas:

de una categoria dada.

Realizacion de tareas propias de su categoria 'y
Aatnnnriac infarinrac

Elaborado por: Floyd; E, Ospino; V, y Suarez; S. (2016). A partir de Lusa

(2003).
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e Correspondencia biunivoca entre categorias o tipos de tareas: Esta

hace referencia al personal que, Unicamente puede realizar aquellas

tareas asociadas a su categoria.

e Categorias jerarquizadas: Esta corresponde, al caso en que los tipos

de tareas y las categorias estan jerarquizados, y el trabajador puede

realizar las tareas propias de su categoria

correspondientes a las categorias inferiores o algunas de ellas.

y también

las

e Personal Polivalente: Se puede definir una matriz categoria/tipos de

tarea que indica los tipos de tareas que puede realizar el personal de

una categoria dada.

Caracteristicas del talento humano polivalente

Para poder alcanzar un talento humano polivalente en una organizacion,

es necesario que el mismo posea una serie de caracteristicas positivas

observables, que les permita incrementar la calidad, la productividad en el

trabajo y en la empresa. Segun Rainer y Garcia (1997):

El desarrollo polivalente del personal se plantea como
un pensamiento integral y analitico, dentro de una
actuacion caracterizada por la autorresponsabilidad, las
capacidades de cooperacién, de asuncion de conflictos,
de comunicacion de motivacion, de solucion de
problemas, asi como de pensamiento critico vy
constructiva, estas caracteristicas contribuyen las
cualificaciones basicas para una flexibilidad intelectual,
para el desarrollo de creatividad y capacidad de
transferencia de conocimientos. (p.201).
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Las caracteristicas presentadas por los autores antes mencionados se

definen en el cuadro N°1, que a continuacién se presenta:

Cuadro N°1. Caracteristicas del talento humano polivalente

Caracteristicas Definicion

Autorresponsabilidad Se refiere al hecho de que el talento humano
asume ante sus compafieros y la organizacion las
consecuencias de sus actos.

Cooperacion Se refiere al poder que tiene el talento humano
de trabajar en conjunto, equilibrando las metas
y prioridades, compartiendo el liderazgo y
trabajando en equipo.

Resolucion de problemas Implica la capacidad que debe tener el talento
humano de identificar, analizar, y estructurar un
escenario en la que se produce un desequilibrio
entre lo que sucede y lo que deberia estar
sucediendo, y de esa forma encontrar posible
soluciones efectivas para llegar a una correcta
resolucion del problema en un tiempo razonable.

Motivacion Santos  (2008:91),”situacion  emocionalmente
positiva, que se produce en un sujeto, cuando
existe un estimulo o incentivo que le satisface
una necesidad, lo que permite obtener de el una
conducta apetecida “.

Comunicacion Capacidad voluntaria que tiene el talento humano
para transmitir ideas, informacion y opiniones de
forma clara y convincente, por escrito y
oralmente, escuchando y siendo receptivos a las
propuestas de los demas.

Asuncion de conflictos Se define como la capacidad que debe tener el
talento humano para involucrarse en la resoluciéon
de los conflictos, que se pueden generar en la
organizacion, aportando posibles soluciones al
mismo.

Pensamiento critico Es la capacidad que tiene el talento humano de
analizar y evaluar las diferentes situaciones que
se le puedan presentar para saber si es cierto,
valido, creible; o descartarlo por falso, invalido, no
ético o ineficaz.

Elaborado por: Floyd; E, Ospino; V, y Suarez; S. (2016). A partir de Rainer y
Garcia (1997).
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Si bien es cierto que estas conductas pueden llegar a ser propias de cada
individuo, también es necesario que la organizacion fomente el desarrollo de
las mismas en caso de ausencia o deficiencia de alguna de ellas, debido a
que si el talento humano no las posee seria cuesta arriba poder ejecutar el

modelo de gestion polivalente.
Factores de éxito de una organizacion

Existe una serie de elementos necesarios para que una empresa pueda
alcanzar el éxito y la excelencia independientemente del tamafio de la
misma; Francés (2006:168), en su libro titulado estrategia y planes para la
empresa cita a Daniel (1961), el cual define los factores criticos de éxito
como aquellas capacidades claves de la empresa conformadas por la
experiencia como de particular importancia para el éxito competitivo en la

industria o sector considerado.

De igual forma existe una serie de elementos basicos para cualquier
estructura organizacional y Mckinsey los consolido en un modelo
denominado 7S, el cual comprende siente esferas interconectadas entre si,
cuyo elemento central son los valores compartidos, Fernandez (2010:39), en
su libro Administracion de empresas: un enfoque interdisciplinar cita a
Pascale y Athos (1981), donde resaltan a cada una de las esferas del

modelos las cuales son:

Valores compartidos (Shared Values): Las nociones significativas o

ideas- fuerza que una organizacion inculca a todos sus miembros.
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Estilo (Style): Comportamiento caracteristico de los principales directivos
para la obtencion de los objetivos de la empresa. Asimismo, designa la

cultura de la organizacion.

Personal (Staff) Descripcion demogréafica de las categorias de personal
importantes en la empresa (esto es, ingenieros, licenciados, etc). No se
usa staff en el contexto acostumbrado de contraposicion a la linea.

Estructura (Structure): Divide tareas y proporciona coordinacion, refleja la

linea de autoridad y el nUmero de niveles jerarquicos.

Sistemas (Systems): Los procesos y flujos que muestran como una
organizacién consigue que las cosas se hagan (Sistema de informacion,
procesos de fabricacion, sistemas de gestion de calidad total y sistemas

de control son buenos ejemplos).

Estrategia (Strategy): plan o curso de accién para asignar los limitados
recursos de la empresa, a través del tiempo, con vistas a alcanzar unos

objetivos definidos. Lo dificil no es formular estrategia, sino ejecutarla.

Habilidades (Skills): Los atributos cruciales del personal clave o de la

empresa en general.

Aplicacién de la polivalencia

Es importante resaltar que la Polivalencia ha sido aplicada en otras

empresa como una manera de gestionar a su personal, en un informe

presentado por La Organizacion Internacional del Trabajo (2003), hacen

referencia a una empresa que adopto dicho modelo, el cual fue llevado a

cabo especificamente en la fabrica de Hoechst Celanese Corporation en
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Salisbury, Carolina del Norte, Estados Unidos, cuenta con 2.000 empleados,
pudo alcanzar mejoras en la productividad a través de la polivalencia y el
trabajo en equipo permitiendo de esta manera ahorrar 8 millones de doélares

por afo.

Esta empresa lo llevo a cabo mediante “equipos para el disefio de tareas”
con trabajadores de areas especificas seleccionados por sus propios colegas
para analizar los factores que pudieran estar afectando su trabajo, Este
enfoque estd basado en el punto de vista de la gestion y de los empleados,
donde los equipos de trabajo se reunen periédicamente y analizan las
cuestiones que se plantean y cada uno de ellos examinan la productividad, la
calidad, la seguridad y el servicio que se le presta a los cliente, asi como la

satisfaccion que puede tener el trabajador.

El objetivo de esta gestion es lograr que los trabadores tengan
participacion y asuman mayor responsabilidad y compromiso con su trabajo,
mas del 70% de los empleados de la fabrica han participado en este proceso;
el concepto de disefio de tareas empleado en dicha empresa se introdujo por
primera vez en 1984 y contaron con la participacibn de operarios y
supervisores, se recomendd medidas de ahorro de costos y mejoras en la
calidad, dicho concepto se fomenta mediante la exploracion del entorno, la
cual implica que la empresa debe compartir informacién con sus empleados

acerca de las tendencias que se presentan.

El personal de recursos humanos también tiene su cuota de participacion
en los equipos, examinando de qué manera puede mejorarse la
comunicaciéon y las relaciones de trabajo en un area determinada y como
lograr que el trabajo de los empleados sea mas interesantes para ellos,

asignandoles mayores responsabilidades y rendicion de cuentas, de igual
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forma los miembros de los equipos reciben formacién para mejorar su
capacidad de resolver problemas contribuyendo de esta forma a que puedan

desarrollar recomendaciones sobre el disefio de tareas.
Beneficios de la polivalencia

Segun Rodriguez (2006:31), esta forma de trabajo aporta beneficios
importantes para la organizacion desde el punto de vista social y econémico
tales como: reduccién de costes, mejora de la calidad, mejor uso de los

recursos y mejora del servicio al cliente.

Asi mismo para el trabajador la polivalencia también trae consigo
beneficios importantes como lo son: la alta satisfaccién con el trabajo que
desempeiian, el empleo se vuelve mas enriquecedor, ya que los trabajadores
aspiran a mayor diversidad y responsabilidad en las tareas que realizan,
genera en el empleado motivacion, disminuye la monotonia y por ultimo pero
no menos importante, le da la oportunidad de permanecer un tiempo mas

largo en la organizacion.
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CAPITULO IlI
MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo, se muestra la nocion y los procedimientos
metodoldgicos de la investigacion. Especificando como y por cuéles medios
se van a obtener la informacion, para luego procesar los datos y realizar las

conclusiones pertinentes.
Naturaleza de la investigacién

La presente investigacion pretende analizar la polivalencia como
estrategia para la gestion del talento humano, en la pequefia y mediana
empresa (PYME). Ramo litogréfico, en el Edo. Carabobo, Venezuela.

La investigacion que se presenta es de tipo descriptiva ya que, durante el
diagnéstico de la situacion actual, se buscara especificar los diferentes
elementos que conforman la polivalencia a través de la recopilacién de datos
desde la fuente. Hernandez, Fernandez y Baptista (2006: 103) indican que,
“Los estudios descriptivos son utiles para mostrar con precision los angulos o

dimensiones de un fendbmeno, suceso, comunidad, contexto o situacion”.

A su vez la investigacion es de campo, ya que es un proceso sistematico,
en donde el investigador se traslada directamente al lugar donde se esta
llevando a cabo el estudio, para si observar, recoger datos relevantes,
analizarlos y poder presentar los datos obtenidos. Segun el autor Palella y
Martins (2006), definen:

La Investigacion de campo consiste en la recoleccion de
datos directamente de la realidad donde ocurren los
hechos, sin manipular o controlar las variables. Estudia
los fendmenos sociales en su ambiente natural. El
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investigador no manipula variables debido a que esto
hace perder el ambiente de naturalidad en el cual se
manifiesta. (p.88)

Cabe destacar que el motivo de escoger este tipo de investigacion
responde al hecho de que permite efectuar una evaluacion profunda,
imparcial y objetiva. Por otro lado brinda informaciéon mucho mas precisa o
exacta, asi como un alto grado de confiabilidad y como consecuencia de ello

un bajo margen de error.

Una vez descrita la Polivalencia como estrategia para la gestion del talento
humano, se procedié a identificar los diferentes aspectos que componen la
misma, para luego sugerir acciones que permitan poner en practica dicha

estrategia de gestién y recomendaciones para su aplicacion.

Poblacion y Muestra

La Poblacién representa el conjunto de elementos que van hacer
estudiados en una investigacién, bien sean personas, cosas u objetos,
formando el universo de estudio finito o infinito. Segun Fuentelsaz, Icart y
Pulpdn (2006:55), definen la poblacion como “el conjunto de individuos que
tienen ciertas caracteristicas o propiedades que son las que se desea
estudiar’.

Es por ello que para lograr los objetivos de este proyecto se tendrd como
poblacion o universo a todos los trabajadores que laboran actualmente en la
empresa que esta siendo objeto de estudio, es decir un total de 20 personas

entre hombres y mujeres.
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Con respecto a la muestra, Herndndez, Fernandez y Baptista (2006:240),
la definen como “un subconjunto de elementos que pertenecen a ese
conjunto definido en sus caracteristicas llamado poblacion”, esto quiere decir,
que la muestra es aquel subgrupo o poblacion de interés la cual se tomara en
cuenta para recolectar informacion, sin olvidar que ésta debe significar un

valor representativo sobre la poblacion a estudiar.

Para Fuentelsaz, Icart y Pulpén (ob citado),” la muestra es el grupo de
individuos que realmente se estudiaran, es un subconjunto de la poblacion”.
Es por ello que se determind que la muestra utilizada para el desarrollo de la
investigacion corresponde a los 15 trabajadores que conforman la totalidad
del area de produccion y un informante clave para esta investigacion el cual
es el duefio de la organizacion, permitiendo asi dar respuesta a los objetivos
planteados en el estudio, a través de las técnicas e instrumentos

seleccionados.

Técnicas e instrumentos de recoleccion de Datos

Las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos ayudan a recopilar la
informacion derivada de la realidad en el objeto de estudio, es un aspecto
esencial de cualquier trabajo de grado, los datos recogidos deben ser

imparciales y fiables.

Es preciso sefalar que las técnicas, son aquellas formas o
procedimientos utilizados por el investigador para recoger u obtener los datos
e informacidbn que se requiere para el logro de los objetivos de la
investigacion planteados. Brito (1992:50), sefiala que las técnicas “son las
gue permiten obtener informacion de fuentes primarias y secundarias. Entre

las técnicas mas utilizadas por los investigadores se pueden nombrar:
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Encuestas, entrevistas, observacion, analisis de contenido y analisis de

documentos”.

Un instrumento de recoleccién de datos es en si cualquier recurso que
pueda ser valioso para el investigador, que le permita aproximarse al
problema y extraer de él informacion. De esta forma el instrumento resume

en si todo el trabajo previo de la investigacion.

Para lograr los objetivos del presente estudio, fue necesario la utilizacion
de varias técnicas de recolecciéon de datos, entre los cuales cabe resaltar: la
recopilacion documental, la entrevista y la encuesta, por lo que los
instrumentos que se utilizaran seran: el guion de entrevista y el cuestionario

respectivamente.
1. Recopilacién documental

Es importante sefialar que para llevar a cabo esta investigacion y analizar
la polivalencia como estrategia para la gestion del talento humano, en la
pequefia y mediana empresa, fue necesaria la revision documental para
recolectar informacion valiosa en el desarrollo de la misma, por lo que
Delgado de Smith (2013:282), establece que “se trata del acopio de los
antecedentes relacionados con la investigacién, se realiza por la consulta de
documentos escritos, sean formales o no, en los que se plasmo un
conocimiento que fue avalado por autores que realizaron una investigacion
previa”. Es decir, es la recopilacibn de antecedentes de trabajos,
documentos, actas, programas, entre otros, generados por especialistas o

autores que se encargaron de crearlos.
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2. Laentrevista

Esta técnica es definida por Sabino (2006:162), el cual argumenta que
desde el punto de vista del método, es una forma especifica de interaccién
social que tiene por objeto recolectar datos para una indagacion. El
investigador formula preguntas a las personas capaces de aportale datos de

interés.

Existen varios tipos de entrevistas, en la presente investigacion se
utilizara el estilo de entrevista estructurada, por lo que Delgado de Smith

(2013), resalta que:

Es también llamada formal o estandarizada, se realiza
sobre la base de un formulario previamente preparado y
estrictamente normalizado a través de un conjunto de
preguntas establecidas con anterioridad. En el
cuestionario se anotan las respuestas en unos casos de
manera textual y en otros de forma codificada (p.286)

En este sentido, la entrevista se realiza en forma directa y personal, al
duefio de la empresa del ramo litografico caso de estudio, ubicada en
Valencia Estado Carabobo. Esta fuente representa una gran importancia
para la presente investigacion. Esta conversacion estuvo orientada a obtener
respuestas a las 10 preguntas formuladas en la entrevista y dejando abierta

la opinién del mismo con respecto a posiciones que deseaba manifestar.

Cabe resaltar que las preguntas fueron soportadas en el cuadro técnico
metodologico y relacionadas directamente con el objetivo general y los
objetivos especificos de la investigacion, que fueron debidamente analizadas
y evaluadas en funcion de recolectar la mayor informacion cualitativa
necesaria para dar respuesta a los objetivos establecidos en esta

investigacion.
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3. Cuestionario

Con el fin de alcanzar el segundo objetivo de la investigacion el cual es
Identificar la polivalencia para la gestion del talento humano en la PYME, se
elabor6 dos cuestionarios con 34 preguntas realizadas de una manera
sencilla y clara, para que fueran comprendidas con facilidad. Aplicandose
uno para el supervisor del area y el otro para los demas trabajadores. El tipo

de respuesta empleada fue el de escalamiento tipo Likert.

Para Hernandez, Fernandez y Baptista (1999:256), esta escala “consiste
en un conjunto de items presentados en forma de afirmaciones o juicios ante
los cuales se pide la reaccion de los sujetos”, es decir se presentan
afirmaciones que permiten calificar al objeto de actitud que se esta midiendo,
a lo cual la persona expone su reaccion eligiendo una alternativa de
respuesta sefialada en la escala elegida, las cuales fueron: siempre (5), casi
siempre (4), pocas veces (3), casi nunca (2) y nunca (1). (Ver Anexo N° 2 y
3).

Este tipo de escala se le conoce como sumada, debido a que la
puntuacion de cada unidad de analisis se obtiene mediante la sumatoria de
las respuestas obtenidas en cada item. Por lo que esta escala se construye
en funcion de una serie de items que reflejan una actitud positiva o negativa

acerca de un estimulo o referente.
Estrategias metodologicas

Para poder llevar a cabo la investigacion y cumplir con los objetivos
planteados que responderan a la problematica, Delgado de Smith
(2013:261), indica que en la estrategia metodoldgica “se debe aclarar el
procedimiento que se tiene previsto transitar”, es decir, se describen los
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pasos a seguir, asi como las técnicas, instrumentos, variables, entre otros,
que se deben utilizar para lograr las metas propuestas dentro de una

investigacion.

Partiendo de esto los investigadores realizaron una revision documental
sobre la polivalencia, indagando en libros, revistas, paginas web y trabajos
de grados relacionados con el tema en cuestion, los cuales ayudaron a dar

su enfoque y conocer las bases tedricas del tema.

Asi mismo se realiz6 el cuadro técnico metodolégico. En el libro la
investigacién social en proceso: ejercicios y respuesta, Delgado de Smith
(2003), cita que:

El cuadro metodologico se concibe como una buena
herramienta de apoyo que contiene todos los objetivos
especificos. Es una entre muchas vias para ordenar,
planificar y ejecutar la investigacion. Destaca entre sus
bondades que logra agrupar de manera resumida los
aspectos relevantes de la investigacion. En él estan
contenidas las dimensiones y/o variables estudiadas las
cuales estan contenidas en cada uno de los objetivos
planteados, los indicadores, items, la fuente de
informacion e instrumentos. (p. 261).

Este cuadro tiene como finalidad ir desglosando a partir de elementos
generales los elementos mas precisos que permiten al investigador
aproximarse al objeto de estudio de dicha investigacion. Esta conformado por
la definicion del objetivo general, el primer y segundo objetivo especifico, asi
como la estructura de las dimensiones, a los cuales se le establecen
indicadores que permiten hacer una medicion de las variables de una forma

mas concreta dado que muestran las caracteristicas de la realidad
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Por otro lado se agruparon items asi como los instrumentos idéneos para
evaluarlos y por ultimo se plasmaron las fuentes de estudio a la cual se le
sera aplicada las técnicas e instrumentos antes mencionados. A continuacion

se presenta el cuadro técnico metodoldgico:
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Cuadro 2: Cuadro Técnico Metodoldgico
Objetivo General: Analizar la polivalencia como estrategia para la gestién del talento humano, en la pequefia y mediana empresa (PYME).
Ramo litogréfico, en el Edo. Carabobo, Venezuela.

Objetivos
Especificos

Dimensiones

Definicién

Indicadores

items

Instrumento

Fuente

Describir la
polivalencia como
estrategia para la
gestion del
talento humano.

Polivalencia

Segun Garcia (2011:214), “es la antitesis de la
especializacion. Significa la posibilidad de que un
operario pueda intervenir en tareas de diversa indole”.

Mecanismo de
la polivalencia

Trabajo en equipo

Formacion General

Rotacion de Tareas

Sustitucién

Saturacién de la Jornada

Grados de la
polivalencia

Polivalencia total

Semi—polivalente

No polivalentes

Tipos de
polivalencia

Correspondencia biunivoca entre
categorias o tipos de tareas

Categorias jerarquizadas

Personal polivalente

Beneficios

Se refiere a las acciones positivas generadas tanto en
la organizacion como en los trabajadores bajo una
gestion polivalente.

Efectos

Reduccién de costes

Mejor uso de los recursos

Mejora del servicio al cliente

Mejora de la calidad

Satisfaccion Laboral

Motivacién

Disminucién de la Monotonia

Diversidad y responsabilidad en las
tareas

Permanencia en el trabajo

Caracteristicas del
talento humano
polivalente

Son las piezas fundamentales que debe poseer el
talento humano para alcanzar una gestion polivalente

Caracteristicas

Auto-responsabilidad

Cooperacion

Resoluciéon de conflictos

Motivacion

Asuncién de problema

Comunicacién

Pensamiento Critico

Factores criticos de
éxito

Segun Francés (2006:168), “los factores de éxito son
los que contribuyen a las capacidades controlables por
la empresa, sobre las cuales deberd actuar para
alcanzar ventajas competitivas, sostenibles y niveles de
rentabilidad superior a los estandares de la industria”.

Elementos

Stykle (estilo)

Staff (personal)

Systems (sistemas)

Strategy (estrategia)

Structure (estructura)

Skills (habilidades)

Sharedvalues (valores compartidos)

Revision documental

Bibliografico

Elaborado por: Floyd, E; Ospino, V y Suarez, S. (2016)
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Cuadro 2: Cuadro Técnico Metodoldgico (Continuacion)

Objetivo General: Analizar la polivalencia como estrategia para la gestion del talento humano, en la pequefia y mediana empresa

(PYME). Ramo litografico, en el Edo. Carabobo, Venezuela.

Segun Francés (2006:168),”los

Sharedvalues (valores compartidos)
(26,27,34)

Objetivos Dimensiones Definicion Indicadores Iltems Instrumento Fuente
Especificos
Mecanismo de la Trabajo en equipo (1)
polivalencia Formacién General (2)
Rotacion de Tareas (3,4,5)
Sustitucion (6)
) ; ) . Saturacién de la Jornada (8)
_ ) Segun Garcia (2011:214), “es Polivalencia total (9)
Polivalencia la antitesis de la _ i
especializacion.  Significa la Gra_dos de_la Semi — polivalentes(10)
posibilidad de que un operario polivalencia No polivalentes(11)
pueda intervenir en tareas de Correspondencia biuvoca entre qﬁ
diversa indole’. categorias o tipos de tarea (12) 2
Tipos de polivalencia Categorias Jerarquizadas(13) © °
Personal polivalente (14) <£ @
[«}
Autorresponsabilidad (15) = s
) Caracteristicas Cooperacion (16) S g
Identificar la polivalencia Caracteristicas del Son las piezas fundamentales — - > o
para la gestion del talento humano que debe poseer el talento Resolucién de conflictos(17) > =
talento humano de la polivalente humano para alcanzar una Motivacion (18,19,20,21) s o
. gestion polivalente i c o
PYME, Lito Uno, C.A. Comunicacion (22,23) S 2
Asuncion de Problemas (24) g g
Pensamiento Critico (25) 3 @
S
c
[}
>
[a}

Factores criticos de
éxito

factores de éxito son los que
contribuyen a las capacidades
controlables por la empresa,
sobre las cuales deber& actuar
para alcanzar ventajas
competitivas, sostenibles 'y
niveles de rentabilidad superior
a los estandares de la
industria”.

Elementos

Stykle (estilo) (28)

Staff (personal)(29)

Structure (estructura) (30)

Systems (sistemas) (31)

Strategy (estrategia)(32)

Skills (habilidades)(33)

Elaborado por: Floyd, E; Ospino, V y Suarez, S. (2016)
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Validez y confiabilidad del instrumento

Debe sefalarse que para la veracidad de esta investigacion, el
instrumento de recoleccibn de datos debe reunir dos requisitos
indispensables: confiabilidad y validez. La confiabilidad de un instrumento se
refiere al grado de exactitud de la medida, en el sentido de que si se aplica
repetidamente el instrumento al mismo sujeto produce iguales resultados,
por lo que implica consistencia. Segun Landeau (2007: 81), “la define como
el grado con el cual el instrumento prueba su consistencia, por los resultados

gue produce al aplicarlo repetidamente al objeto de estudio”.

En el caso de la validez, se puede decir que es el grado en que un
instrumento mide la variable que se pretende medir. Para Landeau (ob
citado), “es el grado en que el instrumento proporciona datos que reflejen
realmente los aspectos que interesan estudiar’. Dentro de este marco el
instrumento utilizado en la presente investigacion fue validado por un experto
en estadistica y por dos especialistas en la materia a través de un juicio de

experto (Ver Anexo N°4), la cual Escobar y Cuervo (2008), la definen como:

Un método de validacion atil para verificar la fiabilidad
de una investigacion que se define como: una opinion
informada de personas con trayectoria en el tema, que
son reconocidas por otros como expertos cualificados
en éste, y que pueden dar informacion, evidencia,
juicios y valoraciones. (p.29).

En cuanto a la confiabilidad del instrumento se sometié al procedimiento
conocido como Alpha de Cronbach a través de la férmula: N/N-1* 1-St/Sen.
Con la colaboracion de un docente de la catedra de estadistica de la escuela
de Relaciones Industriales se determiné la veracidad de las respuestas y por
consecuente su posible analisis, el resultado del coeficiente esta
comprendido entre 0 a 1, siendo los valores cercanos a 1 los mas confiables
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y los valores cercanos a 0 menos confiable. Dicho proceso arrojo para el
instrumento de la presente investigacion un coeficiente de alta confiabilidad,
el mismo corresponde a 0,9468 (Ver anexo N°6). Posteriormente de los
resultados obtenidos en los procesos de validacion y confiabilidad se puede
desprender el andlisis de resultados, los cuales se presentan en el siguiente
capitulo.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

En este capitulo se expondran los resultados obtenidos a través de los
instrumentos utilizados, para Aumatell, Cristina (2003:92), el apartado de
andlisis e interpretacion de resultados “incluye el analisis de los datos
obtenidos a partir de las encuestas, entrevistas, reuniones informales y el
estudio de los datos existentes con el objetivo de explicar a la organizacién

gue significado tienen y recomendar las acciones pertinentes”.

Asi mismo, se exponen los resultados derivados del presente proceso de
investigacion, partiendo de la informacion recogida con la aplicacién del
instrumento de recoleccion de datos el cual fue, en primer lugar una
entrevista estructurada dirigida al duefio de la organizacion que se tomd
como objeto de estudio, compuesta por 10 preguntas previamente
formuladas (Ver Anexo 1),en segundo lugar un cuestionario (Ver Anexo 2),
constituido por treinta y cuatro items, que ayudaron conseguir la informacion
necesaria para alcanzar los objetivos planteados por los autores, cabe
resaltar que los datos obtenidos seran tabulados y posteriormente se
calculara las frecuencias, para asi poder realizar los graficos

correspondientes con su analisis respectivo .

Resultados de la entrevista

Se entrevisté el duefio de la empresa, quien respondié un conjunto de
preguntas formuladas bajo un estilo estructurada, con la finalidad de obtener
los aspectos resaltantes de esta investigacion a través de un guion de
entrevista establecido antes de ser aplicado. Los resultados se presentan a

continuacion:
63



Cuadro N°3. Resumen de la entrevista

Preguntas

Respuestas

¢,Qué 'y como
quieren alcanzar
los objetivos en
la organizacion
en su proceso
productivo?

“Aqui los objetivos muy pocas veces se plantean anualmente
todo depende de los contratos que asumamos con las
ensambladoras, que son nuestros clientes fijos de producciones
masivas” (...) “a partir de alli construimos una programacion y
los objetivos que queremos alcanzar,” (...) “los objetivos se iran
pautando a medida en que los clientes particulares vayan
generando pedidos en la litografia. Yo soy el encargado de
establecer los objetivos y divulgarlos a los trabajadores”...

¢,Cree usted que
es factible Ia
rotacion de tarea
en el proceso
productivo?

“iSi claro! Creo es factible la rotacién de tareas en la linea de
produccion, pero el inconveniente que se genera es que los
trabajadores no dominan todos los procesos que aqui se llevan
a cabo, son especializados en cada area en el que se
desempefian”.

¢Coémo se lleva a
cabo su proceso
productivo?

“‘Bueno la linea de produccion se divide en 6 areas” (...) “el
disefio es donde se realiza todos los formatos de los pedidos
gue van hacer impresos, luego esta el area de quemado y
montaje donde sacan el negativo del disefio para ser quemado
en las planchas respectivas para cada maquina, una vez
realizado esto, en el area de corte e impresién, se corta el
papel a la medida, esto es necesario para que las maquinas
pueden hacer el agarre del papel sin dificultad, luego se
procede a la impresion del disefio requerido, inmediatamente
las impresiones se pasan al area de enumeracion, alli les
plasman la guia en el documento, claro esto dependera del
formato la especificacion requerida por el cliente, una vez
concluida esta fase pasan a compaginacion donde se ordenan
los formatos bien sea por orden de color por hojas, numeracién
0 por nimero de paginas y por ultimo pasan al area de corte y la
entrega donde a través de un corte le dan el acabado final
llevando los formatos o documentos al tamafio real que es
solicitado, una vez que terminan ese procedimiento se empaca
y se identifican para ser entregado al cliente”.

Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario a los trabajadores

(2016).
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Cuadro N°3. Resumen de la entrevista (Continuacion)

Preguntas Respuestas
¢La empresa tiene | No, aqui no tenemos por escrito la estructura, sin
reflejada por escrito la | embargo cada trabajador conoce los cargos vy
estructura de la | jerarquias que manejamos en la empresa, ya que la

organizacion, en donde se
evidencian los diferentes
cargos existentes?

mayoria de ellos estdn aqui con nosotros desde hace
afos algunos desde que se cre6 la empresa.

¢cLa empresa tiene por

escrito las  diferentes
tareas que debe
desempenfar cada

trabajador en el area de
produccién?

No aqui no tenemos ningun formato o documento que
establezca las diferentes funciones o tareas que deben
desempefiar, al momento que ellos ingresaron se le dio
la formacion y ya a estas alturas dominan las
actividades que deben llevar a cabo.

Considera
trabajadores puedan
realizar diversas tareas
que involucran a otras
areas del proceso
productivo? ¢ Por qué?

que  sus

No, solamente estan capacitados para realizar las
tareas que tiene establecidas en su area de trabajo,
debido a que no tiene la formacién necesaria para
delegarle otras funciones.

¢,Cree usted que existe
alguna limitacion para
que los trabajadores
puedan realizar tareas
distintas en otras
areas?

en ocasiones suelo realizar yo mismo algunas
tareas del proceso, debido a que a veces me da
miedo 0 no siento la confianza necesaria para
otorgarles otras funciones que sean distintas a la
que ellos desempefian en su area, siendo sincero
yo pudiera ser en algunos casos la limitacion para
que los trabajadores puedan desempefiar tareas
de otras areas.

Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario a los trabajadores

(2016).
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Cuadro N°3. Resumen de la entrevista (Continuacion)

Preguntas

Respuestas

Al momento de
que un trabajador
faltase a su
jornada laboral,
¢como se cumple
con las tareas de
ese proceso
productivo?

Bueno todo dependera del tiempo que se ausente el
trabajador, y de las areas a la que pertenezcan, aqui lo mas
comun es que los trabajadores nos pidan permisos para
realizar alguna diligencias, compra de productos en el
mercado o0 pago de servicios, por ejemplo en el caso de
ausentarse mas de un dia el disefiador y tengamos trabajo
pendiente se recurre a un disefiador externo claro si él esta
disponible, sino se paraliza el proceso, en el caso de las areas
de corte, impresion, compaginacion, segundo corte y entrega,
que es donde se utilizan las maquinas, ahi estan laborando
varios operarios y cada uno de ellos se encarga de tareas
especificas, si alguno de ellos falta puede sustituirlo solo el
supervisor puesto que es el Unico que maneja y domina todo
el proceso completo y es una persona que conoce del ramo
litografico, pero en el caso de que sean dos 0 mas operarios
los que tenga ausente en la linea de produccion, el proceso se
paraliza por completo.

¢ Usted evidencia
en sus
trabajadores que
existe la
motivacién y la
cooperacion?

Bueno la mayoria del personal trabajan unido y entre todos
sacan el trabajo en los tiempos estipulados, manejan una
buena comunicacion, son trabajadores que tiene muchos afios
compartiendo juntos y se han convertido en un equipo muy
compenetrado, en cuanto a la motivacion si siento que algunos
trabajadores estan mas motivados que otros, aquellos que
siento que no estan motivados es porque veo que ponen sus
propias limitaciones.

¢.Cree usted
importante cultivar
en los trabajadores
la cultura
organizacional?

Si creo que es importante, bueno me imagino que ain mas
para el caso de las empresas grandes, nosotros aqui no
manejamos una cultura establecida ni esta por escrito los
valores o principios, sin embargo todos los trabajadores
comparte valores en comunes y uno de ellos es el compromiso
por hacer las cosas bien y la responsabilidad, y eso se
evidencia en los comentarios que han realizados nuestros
clientes.

Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario a los trabajadores

(2016).

Nota: Los analisis de la entrevista se integran en el préximo apartado,

“‘Resultados del Cuestionario”, con la finalidad de tener una vision integral de
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ambos instrumentos, asi como contrastar las similitudes y diferencias entre

ambos tipos de resultados

Resultados del cuestionario

Para presentar los resultados del cuestionario se analizara cada indicador
por separado a través de valores numeéricos y porcentuales de los resultados
obtenidos. Todo ello con la finalidad de alcanzar los objetivos especificos y
dar cumplimiento al objetivo general de la investigacion. Para ello se
presentara un grafico de barras con los items relacionados a dicho indicador,
para brindar de esa forma una mayor visualizacion de los resultados,
seguidamente se presentara la interpretacion de los mismos. A continuacion

se presentan los datos obtenidos:
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Indicador: Mecanismos de la Polivalencia

Gréafico N° 1. Mecanismos de la Polivalencia

100%

90%

80%

70%

60%

50% —

Valor Real

40%

30%

20%

10%

0%

H Siempre Casi siempre Pocas veces M Casinunca M Nunca

Leyenda

Numero Pregunta del Cuestionario

Satisfaccion con el equipo de Trabajo.

La organizacién brinda nuevos conocimientos, habilidades y destrezas.

Cambio de tareas inesperadas por razones ajenas.

Participacién en las diferentes areas de la linea de produccion.

Limitaciones para rotar a otras areas de la linea de produccion.

OB IWIN|F-

Ocuparse temporalmente de otras funciones distintas al puesto de
trabajo de mayor rango.

7 Ocuparse durante toda la jornada de trabajo asi haya culminado las
tareas.

8 Sustitucion en la jornada de trabajo al momento de ausentarse un
trabajador, para continuar con las tareas del proceso productivo.

Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario a los trabajadores
(2016).
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Andlisis: Como se puede evidenciar, los datos revelan que los
trabajadores del &rea de produccion en un 93%, siempre se sienten
satisfechos con su equipo de trabajo, como también lo menciona el duefio de
la organizaciéon en la entrevista (Cuadro N° 3), de acuerdo a Especial
Directivos del grupo Wolters Kluwer (2007:329), “el trabajo en grupo permite
compartir experiencias, descubrir otros puntos de vista y tanto recibir como

dar apoyo”, siendo este un punto fundamental para el desarrollo del trabajo.

También se puede observar que el 64% indica que casi nunca la
organizacion les brinda nuevos conocimientos, habilidades y destrezas. Asi
mismo manifestaron 36% de los trabajadores nunca recibir informacion,
desde el punto de vista tedrico, el Especial Directivos del grupo Wolters
Kluwer (2007:329) exponen que la formacion general, es la que permite
pasar de un trabajo a otros mediante procesos sencillos de adaptacion,
demostrando que este mecanismo de la Polivalencia esta practicamente

ausente en el talento humano de dicha organizacién.

Otro aspecto que se observa en el grafico N° 1, es que el 64% manifiestan
de los trabajadores pocas veces cambian de tareas de manera inesperada
por razones a ellos, asi el 29% de los trabajadores demostraron que casi
nunca realizan este tipo de cambios, todo esto demuestra que escasamente
los trabajadores realizan actividades diferentes a otras areas del proceso
productivo.

También manifiestan los trabajadores en un 78% que nunca o casi hunca
participan en diferentes areas de la linea de produccion, evidenciando la
escasa rotacion de tareas en la linea, esto contrasta con los resultados de la

entrevista (Cuadro N° 3), donde el entrevistado menciona que los
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trabajadores no rotan debido a que estan capacitados sélo para las tareas
que tienen establecidas en su puesto de trabajo, de acuerdo con Especial
Directivos del grupo Wolters Kluwer (2007:329) aportan que “la rotacion es
un elemento permanente de formacién, no como solucion de emergencia,
que se ha acreditado como el medio mas eficaz para adquirir mas all4 de las
competencias especificas de cada situacion de trabajo”.

El grafico N° 1 también evidencia que el 86% de los trabajadores siempre
presentan limitaciones para rotar a otras areas de la linea de produccién, lo
que evita la formacion integral y el desarrollo en todas las areas de trabajo,
en la entrevista (Cuadro N° 3) se manifiesta que esta situacion se debe a la
falta de confianza en los trabajadores para delegar funciones ajenas al

puesto de trabajo asignado.

Asi mismo se puede observar en el grafico N° 1 que el 93% de los
trabajadores manifiestan nunca ocuparse temporalmente de otras funciones
distintas al puesto de trabajo de mayor rango, asi mismo el 7% de los
trabajadores indican pocas veces realizan esta practica, por lo que se
evidencia que la sustitucion casi no se da en la organizacion, Especial
Directivos del grupo Wolters Kluwer (2007:329) sefiala que la Sustitucion, es
aguella que permite desempefiar temporalmente funciones distintas o de

mayor rango.

Igualmente se aprecia en el grafico N° 1 que el 93% de los trabajadores
encuestados manifiestan siempre mantenerse ocupados durante toda la
jornada de trabajo aunque hayan terminado las tareas habituales, lo cual
representa la existencia de uno de los mecanismos de la polivalencia, tal

como menciona Especial Directivos del grupo Wolters Kluwer (2007:329)
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indican que “la saturacién de la jornada, por la que el trabajador se ocupa

permanentemente aunque no haya trabajo del suyo habitual’.

Otro aspecto que se puede apreciar en el grafico N° 1, es que al momento
de ausentarse los trabajadores, casi nunca y nunca hay quien pueda
sustituirle en un 86%, no obstante el 13% indicé que pocas veces es
sustituido en la linea de produccién, lo cual guarda relacion directa con los
resultados de la entrevista (Cuadro N° 3), donde se menciona que depende
del area al cual pertenezca el trabajador y el tiempo de ausencia, si alguno
de los trabajadores se ausenta, solo el supervisor podra continuar con las
tareas que se llevan a cabo en esa estacion, sin embargo si son dos 0 mas
operarios los que estan ausente en la linea de produccién, el proceso se

paraliza por completo.

Al relacionar todos los aspectos presentados en el grafico N° 1, se puede
decir que existe satisfaccibn con el trabajo en equipo por parte de los
trabajadores, ademas no se brindan nuevos conocimientos, habilidades y
destrezas a los trabajadores y pocas veces hay rotacién de los trabajadores,
esto contrasta con que existen limitaciones en cuanto a confianza en los
trabajadores para desarrollar actividades diferentes a las habituales en su
puesto de trabajo, sin embargo, cuando es necesario hacer las rotaciones
por la ausencia de un trabajador las mismas se hacen, salvo en puestos de
trabajo donde se requiere capacitacion especializada que el resto de los

trabajadores no tiene.
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Indicador: Grados de la Polivalencia

Grafico N° 2. Grados de la Polivalencia
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10% 000000
0% ]
9 10 11
B Siempre Casi Siempre Pocas Veces M Casi Nunca M Nunca
Leyenda
Numero Preguntas del Cuestionario
9 Realizacion de todas las tareas de la linea de produccion con un
nivel alto de rendimiento
10 Realizacion de mas de una tarea que involucra la linea de
produccion pero no la totalidad
11 Realizacion de un solo tipo de tarea que involucra la linea de
produccion

Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario a los trabajadores
(2016).
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Andlisis: De acuerdo a la informacién del grafico N° 2, se aprecia que los
trabajadores en un 83% nunca y casi nunca realizan todas las tareas de la
linea de produccion con un nivel alto de rendimiento, esto evidencia que no
manejan un nivel de polivalencia adecuado, de acuerdo a lo que menciona
Rodriguez (2006:58) “hace referencia al trabajador que tiene capacidad de
realizar diversas tareas que comprende la organizacion, realizando todas con

un nivel alto de rendimiento indiferentemente de cual sea”

Se evidencia también como el 57% de los trabajadores encuestados casi
nunca realizan mas de una tarea involucrada en la linea de produccion, de
igual forma el 29% de los trabajadores indicaron pocas veces realizar esta
practica, lo que quiere decir, que el personal no se ubica en un grado de
semi-polivalencia, lo que explica Rodriguez (2006:58), manifestando que es
el “trabajador que tiene la capacidad de realizar mas de una tarea, pero no la
totalidad de las tareas que se le son asignadas”, de tal manera que los
trabajadores pueden verse afectados en el rendimiento a la hora de realizar

una actividad.

También se observa en el Grafico N° 2 como el 86% de la totalidad de los
trabajadores encuestados, siempre realizan un solo tipo de tarea que
involucra la linea de produccién, al igual que un 14% donde manifestaron
casi siempre llevar a cabo esta practica, por lo tanto se ubican en el grado de
no polivalente, Rodriguez (2006:58), menciona que los no trabajadores no
polivalentes son el “personal especializado, que tiene la capacidad y el
adiestramiento para el desarrollo de un solo tipo de tarea”. De todo lo
anterior se puede decir que en la empresa en general los trabajadores son
no polivalentes, ya que los trabajadores realizan actividades ligadas solo a su

puesto de trabajo
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Indicador: Tipos de Polivalencia

Gréafico N° 3. Tipos de Polivalencia
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12 Realizacion Unicamente de tareas asociadas al cargo actual.
13 Realizacion de tareas propias del cargo y algunas de menor
rango.
14 Capacidad de realizar la mayoria de las tareas de las diferentes

areas de la linea de produccién.

Fuente: Elaboracién propia a partir del cuestionario a los trabajadores

(2016).
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Andlisis: De acuerdo a los resultados obtenidos, se puede observar que
los trabajadores en un 79%, siempre realizan Unicamente las tareas
asociadas a su cargo actual, eso evidencia que los mismos se ubican en el
tipo de polivalencia biunivoca, que segun Lusa (2003), “Esta hace referencia
al personal que, Unicamente puede realizar aquellas tareas asociadas a su
categoria”. Coincidiendo con la informacion suministrada en la entrevista
(Cuadro N° 3), donde se afirma que los trabajadores no tienen la formacién

para realizar otras funciones distintas a su cargo.

También se puede observar que el 64% de los trabajadores encuestados
arrojo, entre casi nunca- nunca, desempefar tareas propias de su cargo y
algunas de menor rango, evidenciando que no se ubican en el tipo de
polivalencia de categorias jerarquizadas, que segun Lusa (2003), “es donde
el trabajador tiene la capacidad de realizar las tareas propias de su cargoy

también las correspondientes a cargos inferiores o algunas de ellas”.

Del mismo modo, en el Grafico N° 3 se observa que el 100% de los
trabajadores casi nunca y nunca llevan a cabo la mayoria de las tareas de las
diferentes areas de la linea de produccién, lo cual evidencia no ser el tipo de
“‘personal polivalente” ya que segun Lusa (2003), “es un sinénimo de
personal especializado, en donde el trabajador tiene la capacidad y el

adiestramiento para el desarrollo de un solo tipo de tarea”.

En resumen, el personal de la empresa se identifica como personal de
polivalencia biunivoca, ya que sélo realizan tareas asociadas a su categoria
jerarquica, por otro lado no se ubican como personal polivalente, por tanto se
puede decir que de acuerdo con los tipos de polivalencia, la misma es

escasa dentro de la organizacion.
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Indicador: Caracteristicas de la Polivalencia

Gréafico N° 4. Caracteristicas de la Polivalencia
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15 Asumir consecuencias de inconvenientes generados en la linea de
produccion
16 Trabajo en conjunto para alcanzar metas y prioridades de la linea de
produccion
17 Resolucion de problemas en el area de produccion
18 Satisfaccion de los logros obtenidos en la jornada laboral
19 Disposicion para el desarrollo de nuevos conocimientos, habilidades y
destrezas en el cargo que ocupa.
20 Disposicion para aprender nuevos conocimientos, habilidades y
destrezas de otras areas
21 Satisfaccion con las tareas que realiza diariamente
22 Aporte de ideas y opiniones a sus compafieros
23 Escucha las opiniones e ideas de sus comparieros
24 Involucramiento en la resolucién de conflictos en la linea de produccién
25 Evaluacién de si las soluciones planteadas son correctas o incorrectas

Fuente: Elaboracion propia a partir del cuestionario a los trabajadores

(2016).
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Andlisis: el 74% de los trabajadores afirman que casi siempre, han
generado algun inconveniente en la linea de producciéon donde les ha tocado
asumir las consecuencias del mismo, no obstante el 27% arrojo pocas veces
haber estado involucrado en situaciones donde han asumido las
consecuencias, esto demuestra que gran parte de los trabajadores posee
autorresponsabilidad, mas sin embargo es necesario trabajar un poco en ella,
segun las investigadoras, esta caracteristica se refiere al hecho de que el
talento humano asume ante sus compafieros y la organizacion las

consecuencias de sus actos.

También se puede observar que el 100% de los trabajadores siempre —
casi siempre, les gusta trabajar en conjunto con sus comparfieros para
alcanzar las metas y prioridades de la linea de produccién, demostrando que
esta presente la cooperacién en el equipo de trabajo ,que segun las
investigadoras, se refiere al poder que tiene el talento humano de trabajar en
conjunto, equilibrando las metas y prioridades, siendo este un aspecto
esencial en la organizacion para que pueda alcanzar la Polivalencia, es
valido resaltar que coincide con la informacion suministrada en la entrevista
(Cuadro N 3) donde se menciona que la mayoria del personal trabajan unido

y cumple con sus tareas en los tiempos estipulados.

También se observa que el 100% de los trabajadores indica que siempre -
casi siempre al momento de generarse un problema en la linea de
produccion lo resuelven eficazmente, siendo la resolucion de conflictos una
caracteristica esencial presente en la organizacién, que segun el criterio de
las investigadoras es la capacidad de identificar, analizar, y estructurar un
escenario en donde se produce un desequilibrio entre lo que sucede y lo que

deberia estar sucediendo, y de esa forma encontrar las posibles soluciones
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del problema, contribuyendo a la polivalencia y al logro de metas de la

organizacion.

También se observa que los trabajadores en un 73% siempre, manifiestan
sentirse satisfecho con los logros obtenidos al finalizar la jornada de trabajo,
asi mismo el 20% de los trabajadores se sienten satisfecho con las labores
que llevan a cabo, por lo que es una evidencia de que existe motivacion en
ellos para realizar su trabajo, ya que segun Santos (2008), “es una situacion
emocional positiva, que se produce en un sujeto cuando existe un estimulo
de satisfaccién”, es por ello que evidencia que cuentan con una de las
caracteristicas necesarias para lograr la polivalencia en una organizacion, sin
embargo existe un 7% de los trabajadores que pocas veces presenta

satisfaccion por los logros obtenidos.

También se observa en el gréafico anterior que el 80% de los encuestados
indicaron siempre tener la disposicion de desarrollar nuevos conocimientos,
habilidades y destrezas en el cargo que desempefian, asi mismo el 20% de
los trabajadores encuestados manifestaron casi siempre tener dicha
disposicion, demostrando que todos tienen interés de desarrollarse lo cual es

una condicion favorable para la polivalencia.

Se puede observar también que el 73% los trabajadores siempre tienen
la disposicion para aprender nuevos conocimientos, habilidades y destrezas
de otras areas de la linea de produccion, asi mismo el 20% de los
encuestados mostraron tener casi siempre la disposicién de aprender sobre
otras areas de la linea de produccion, lo que resulta clave para generar
polivalencia en los trabajadores a futuro, sin embargo existe un 7% de los

trabajares que pocas veces tienen dicha disposicion.
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Asi mismo, se puede evidenciar que el 100% entre siempre — casi
siempre de los trabajadores, les gusta realizar las tareas que llevan a cabo
diariamente en su jornada laboral, se evidencia entonces que esta
caracteristica puede contribuir con la implantacién de la polivalencia a futuro

en la organizacion.

Por los resultados obtenidos, en el grafico se observa que 93% entre
siempre y casi siempre de los trabajadores les gusta escuchar las opiniones
e ideas de sus comparieros, evidenciandose que existe la comunicacion
adecuada en el equipo de trabajo lo que resulta importante a nivel de
polivalencia ya que permite la transmisiéon de conocimientos y habilidades

adquiridas en el puesto de trabajo.

También se puede observar que el 93% de los trabajadores manifestaron
entre siempre y casi siempre involucrarse en la resolucion de conflictos,
demostrando de esta manera que la caracteristica de “asuncion de
problemas” esta presente tanto en los trabajadores como en el supervisor,
definida por las investigadoras como “la capacidad que debe tener el talento
humano para involucrarse en la resolucién de conflictos, que se pueden

generar en la organizacion, aportando posibles soluciones al mismo.

Se puede apreciar también en el gréfico que el 92% de los trabajadores
entre siempre y casi siempre, se han visto involucrados en situaciones donde
han tenido que evaluar si las posibles soluciones son correctas o invalidas,
manifestando que el talento humano de esta organizacion posee el

pensamiento critico, definida por las investigadora como “la capacidad de
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analizar y evaluar las diferentes situaciones para saber si estan en lo cierto, o

valido”, esto es una caracteristica esencial para alcanzar la polivalencia.

En resumen, el grafico anterior pone en evidencia que los trabajadores de
la organizacion cuentan en porcentajes significativamente altos con las
caracteristicas de la polivalencia, como capacidad de asumir consecuencias
por decisiones en el puesto de trabajo, satisfaccion con los resultados de la
jornada laboral, comunicacién y escucha ante sus compaferos, disposicion
para el desarrollo de nuevos conocimientos, entre otros. Todo esto significa
gue en los trabajadores se encuentran las condiciones dadas para desarrollar
la polivalencia, sin embargo, la misma no ha sido puesta en practica por la

organizacion.
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Indicador: Elementos de la Polivalencia

Grafico N° 5. Elementos de |la Polivalencia

100%

90%

80%

70%

60%

§
5 50%
()
> 40%
30%
20%
10% -
I
26 27 28 29 30 31 32 33 34
M Siempre Casi siempre Pocas veces M Casinunca M Nunca
Leyenda
Numero Preguntas del cuestionario
26 Identificacion con los valores y la cultura de la organizacion
27 Practica de la cultura y los valores de las organizacion
28 Comportamiento necesario para alcanzar los objetivos de la organizacion
29 Personal adicional para el apoyo en las actividades de la linea de
produccion
30 Informacion de cambios efectuados en la estructura de la organizacion
31 Comprension de los procesos de la linea de produccién
32 Plan de accidn y los recursos necesarios para alcanzar los objetivos del
cargo.
33 Las tareas que realizan van de acuerdo a sus conocimientos, habilidades
y destrezas.
34 Visualizacién de los valores compartidos en la organizacion.

Fuente: Elaboracién propia a partir del cuestionario a los trabajadores

(2016).
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Analisis: Se puede observar en el Grafico N° 5, que el 100% de los
trabajadores encuestados arrojaron entre casi nunca y nunca, identificarse
con los valores y la cultura de la organizacion, evidenciandose que uno de
los factores de éxito de toda organizacion como lo son los valores
compartidos (Shared Values) esta ausente, esta es definida por Pascale y
Athos (1981), como “Las nociones significativas o ideas- fuerza que una

organizacioén inculca a todos sus miembros”.

Se aprecia también en el grafico que el 100% de los trabajadores
indicaron que entre casi nunca y nunca, ponen en practica los valores y la
cultura de la organizacién en sus labores diarias durante la jornada laboral,
donde nuevamente se evidencia la usencia de la cultura y valores de la
organizacion, coincidiendo esta informacion con la suministrada con la
entrevista (Cuadro N° 3) realizada al duefio de la empresa. Los valores y
cultura son parte fundamental de la filosofia organizacional, esta implica la
forma particular de la hacer las cosas de acuerdo a las politicas y de donde
se derivan las metas y objetivos, en tal sentido si los trabajadores no se
encuentran identificados dificilmente podran realizar las tareas y ejercer sus

funciones de acuerdo a las necesidades organizacionales.

Se observa también en el grafico anterior que el 71% siempre y un 29%
casi siempre de los trabajadores, manifiestan que su supervisor posee el
comportamiento necesario para alcanzar los objetivos pautados en la
organizacién, esto evidencia que estd presente con uno de los siete
elementos que comprende los factores de éxito de una organizacion el cual
es Estilo definido segun Pascale y Athos (1981), como “el comportamiento
caracteristico de los principales directivos para la obtencion de los objetivos

82



de la empresa”. Esto resulta esencial porque ejemplifica y ayuda a los
trabajadores en la consecucion de tales objetivos.

Se evidencia también de acuerdo al grafico expuesto anteriormente que
un 20% de los trabajadores encuestados indicaron que casi siempre existe
un personal de apoyo, en cambio el 73% de los trabajadores, manifestaron
gue pocas veces la organizacion cuenta con un personal adicional que brinda
apoyo y/o asesoramiento en las diferentes actividades involucradas en la
linea de produccién, por lo tanto la organizacion cuenta con poco personal de
staff definido por Pascale y Athos (1981), como “descripcion demografica de
las categorias de personal importantes en la empresa (esto es, ingenieros,
licenciados, etc.)”. El apoyo resulta importante para reforzar el cumplimiento
de las funciones de los trabajadores en sus puestos de trabajo, lo cual se

identifica como una debilidad en cuanto a los elementos de la polivalencia.

También se observa en el Gréafico N° 5, que un 100% de los trabajadores
encuestados revelan entre casi nunca y nunca ser informados de los cambios
que se efectan en la estructura de la organizacién. Contrastando la
informacion suministrada en la entrevista (Cuadro N° 3) se evidencia que no
hay una estructura organizacional, esta es definida por Pascale y Athos
(1981), como la “divisién las tareas y se proporciona coordinacion, refleja la
linea de autoridad y el nimero de niveles jerarquicos que contiene la
organizacion”. Esta situacion puede generar conflictos de autoridad y

confusién entre los trabajadores.

En el gréafico anterior se observa que el 80% de los trabajadores, siempre
comprenden el proceso de la linea de produccién, por otro lado el un 20%

manifestd comprender casi siempre los procesos que se llevan a cabo en la
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linea de produccion, esto coincide con uno de los elementos de factores de
éxito de la organizacion, como lo es los sistemas definido por es Pascale y
Athos (1981), como “los procesos y flujos que muestran como una
organizacion consigue que las cosas se hagan”, aspecto fundamental para la

ejecucion de las tareas y la obtencion de los resultados del trabajo.

También se puede evidenciar que un 87% de los trabajadores
manifestaron siempre contar con un plan de accién y los recursos necesarios
para el cumplimiento neto de sus tareas durante la jornada laboral, esto hace
énfasis en la estrategia que segun Pascale y Athos (1981), es el “plan de
accion para la asignacién de los recursos de la empresa, a través del tiempo,
con visién al alcance de los objetivos definidos”. Este es un elemento de la

polivalencia positivo que podria facilitar su puesta en practica.

Segun la grafica anterior se evidenciar puede que el 93% de los
trabajadores encuestados, manifiestan que si cuentan con las conocimientos,
habilidades y destrezas que van de acuerdo a las tareas diarias que realizan
en la jornada laboral, esto se respalda por las habilidades (skills), segun
Pascale y Athos (1981), “son los atributos cruciales del personal clave o de la

empresa en general’.

Igualmente, en el Grafico N° 5 se puede observar claramente que el
100% de los trabajadores manifestaron nunca visualizar en otras areas de la
organizacién los valores compartidos por todos los miembros de la
organizacién, confirmando nuevamente que uno de los elementos esenciales
para que una organizacion alcance el éxito, como son los valores que estan

totalmente ausentes.
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En resumen, en los elementos de la polivalencia, se puede observar
existe una debilidad fuerte en cuanto a los valores y cultura organizacional en
la empresa, ya que no hay identificacién de los trabajadores con los mismos,
tampoco hay una practica de estos, no existe personal de staff como apoyo a
los trabajadores en sus actividades diarias, no se informa a los trabajadores
acerca de los cambios en la estructura organizacional; paralelamente los
trabajadores tienen el comportamiento necesario para alcanzar los objetivos,
igualmente comprenden los procesos de la linea de produccion, existe un
plan de accion de acuerdo con los recursos necesarios con los objetivos del
cargo, y comprenden los procesos de la linea de produccion. Todo esto
implica que los ultimos elementos mencionados fomentan la polivalencia en
la empresa, mientras que los primeros sefialados son una limitacion para la

puesta en practica de la misma.
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CONCLUSIONES

Una vez concluido el andlisis e interpretacion los datos obtenidos
mediante la aplicacion de los instrumentos de recoleccion de informacion, el
cual tuvo lugar en una PYME (Pequeiia y media empresa) del ramo
litografico ubicado en Naguanagua - Edo. Carabobo, y dirigido a 15
trabajadores del area de produccién, con el propésito de Analizar la

polivalencia como estrategia para la gestion del talento humano.

Se concluye que en cuanto al primer objetivo especifico encaminado a
describir la polivalencia como estrategia para la gestion del talento humano,
fue necesaria la busqueda de informacion bibliografica, con el intencion de
recabar todos los aspectos relevantes y necesarios para poder llevar a cabo
la misma dentro de una organizacion, de igual forma comprender todo los

conceptos y términos que se vinculan con estos.

- Para las investigadoras la polivalencia es la capacidad de formar al
trabajador para que pueda realizar distintas tareas del mismo nivel de
complejidad en un area especifica, este término gira alrededor de

cinco dimensiones que se mencionan a continuacion:

- Los mecanismos de la polivalencia son el trabajo en equipo, la
formacién general, la rotacion de tareas, sustituciéon y la saturacion de
la jornada. Tales mecanismos son las herramientas a través de las

cuales se pone en practica la polivalencia en las organizaciones.
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- Los grados de la polivalencia se identifican como la polivalencia total,
semi-polivalentes y no polivalente. Mediante estos grados se puede

determinar el nivel de polivalencia existente en una organizacion.

- Los tipos de polivalencia son: la polivalencia puede presentarse en 4
tipos, correspondencia biunivoca entre categorias, categorias
jerarquizadas y personal polivalente. La estrategia de cada
organizaciéon en particular definira el tipo de polivalencia necesaria y

que es posible aplicar.

- Las Caracteristicas del talento humano polivalente implican que para
el que personal de una organizacion alcance la polivalencia es
necesario que todos cuenten con las siguientes caracteristicas:
autorresponsabilidad, cooperacion, resolucion de conflictos,
motivacion, comunicacion, asuncion de problema y pensamiento

critico.

- Los factores criticos de éxito comprenden aquellos aspectos
necesarios para que una organizaciobn alcance las ventajas
competitivas y altos niveles de rentabilidad, abarcando los siguientes
elementos: Objetivos de orden superior (Superordinate Goals) o
valores compartidos (Shared Values), Estilo (Style), Personal (Staff),
Estructura (Structure),Sistemas (Systems), Estrategia (Strategy) y
Habilidades (Skills).

Todos los aspectos antes mencionados son parametros de gran
importancia, los cuales permiten a la organizacidon reconocer con que

elementos cuenta y aquellos que deberian desarrollar para poder alcanzar la
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polivalencia en la gestion del talento humano, asi garantizando en un futuro

convertirse en una empresa con una gran ventaja competitiva.

En relacion al segundo objetivo el cual estd orientado a identificar la
polivalencia para la gestion del talento humano de la PYME. Lito Uno C.A,
informacion que fue recogida a través de una entrevista aplicada al duefio de
la empresa y un cuestionario a los trabajadores y al supervisor, cuyo

resultado se puede concluir lo siguiente:

- En cuanto a los mecanismos de la polivalencia, se pudo observar que
los trabajadores se desenvuelven bien con su equipo de trabajo, por
otro lado se pudo constatar que la formacion de los trabajadores no es
una practica comun, impidiendo que permitan desempenfar actividades
inherentes a otras estaciones de la linea de produccion, dificultando la
obtencion de competencias técnicas vinculadas al trabajo, es por ello
gue representa una limitacion para que puedan rotar por las diferentes
estaciones de la misma asi como la falta de confianza por parte de los
altos cargos de la organizacion para delegar algunas
responsabilidades implicadas en la linea de produccion.

- Con relacion a la sustitucion de algun trabajador a la hora de
ausentarse, se evidencié que son escasas las veces en las que se
ocupan de otras funciones distintas a su cargo o de mayor rango, por
consiguiente la sustitucion casi no se da en la organizacion,
generando atrasos a la hora de cumplir con los pedidos. Por altimo los
trabajadores aunque haya culminado con sus tareas habituales, igual

desempefian otras actividades manteniéndose permanentemente
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ocupados, contribuyendo a la colaboracién y apoyo a su equipo de
trabajo.

- Segun los grados de la polivalencia los trabajadores se encuentran en
nivel “no polivalente” ya que han desarrollado capacidades para
realizar solo un tipo de tarea de todas las que conforma la linea de
produccion, evidenciando que no hay un involucramiento completo por

parte de los trabajadores en todos los procesos que se llevan a cabo.

- En lo concerniente a los tipos de polivalencia, los trabajadores
pertenecen al tipo “correspondencia biunivoca entre categorias o tipos
de tareas” ya que estan capacitados para realizar unicamente aquellas

tareas asociadas a su categoria.

- Los trabajadores de la organizacibn poseen las caracteristicas
necesarias para alcanzar la polivalencia, ya que poseen
autorresponsabilidad con relacion a su trabajo, mas sin embargo debe
trabajar en reforzarla alin mas, asi mismo gozan de cooperacién en
los puestos, hay trabajo en equipo, asi mismo los directivos de la
organizacién se preocupan por lograr metas y objetivos establecidos,
la mayoria de los trabajadores mostraron estar satisfechos con el
trabajo que llevan a cabo y tienen la disposicion de aprender
habilidades, conocimientos y destrezas que no solo mejoren su
desemperio en el area a la cual pertenecen, sino en las distintas areas

gue componen al proceso productivo.

- Estos trabajadores en cuanto a la comunicacion, manifiestan que es

muy buena tanto entre los companeros, permitiendo de esta manera
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que esté presente la resolucion de problemas, puesto que la mayoria
se involucran en aportar soluciones a los conflictos que se pudieran
estar generando entorno a la linea, evaluando si estas son las mas
oportunas, demostrando que tiene pensamiento critico y gran

capacidad para resolver y manejar conflictos de manera eficaz.

Con relacion a los factores criticos de éxito la organizacion, no se les
muestra a los trabajadores los valores compartidos, generando que
estos se les dificulte tanto la identificacion como la puesta en practica
de los mismos, de igual forma se evidencia que la organizacién no
posee una estructura organizacional establecida formalmente por
escrito es por ello que no estan al tanto de los cambios efectuados.
Asimismo los trabajadores cuentan con un plan de accién y se le
suministran los recursos suficientes y necesarios para que puedan
ejecutar sus tareas evidenciando que hay estrategias de trabajo bien

establecidas.

La mayoria de los trabajadores de la linea de produccién comprenden
los procesos que alli se llevan a cabo y se desenvuelven en las areas
gue van de acuerdo a sus habilidades, es importante resaltar que en
ocasiones cuentan con el apoyo y/o asesoramiento en las tareas que

se realizan en produccion.

Sobre el Ultimo objetivo orientado sugerir acciones que permitan poner en

practica la polivalencia como una estrategia para la mejora de la gestion del

talento humano en la PYME, a la luz de los hallazgos encontrados se puede

concluir que la organizacién cuenta con gran parte de los elementos que se

requiere para la ejecucion de la Polivalencia:
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La organizacion cuenta con aspectos favorables los cuales son:
trabajo en equipo, la saturacion de la jornada, autorresponsabilidad,
cooperacion, resolucion de conflicto, motivacién, asuncion de
problemas, comunicacion, pensamiento critico, las tareas que maneja
el personal va de acuerdo a sus habilidades, cuentan con un plan de
accion para realizar las mismas, conocen todo el proceso de
produccion aunque no lo manejen en su totalidad, los directivos tienen
un comportamiento orientado al logro de los objetivos, por Gltimo y no
menos importante la linea de produccion cuenta con un mediano
apoyo para el desarrollo de las tareas realizado por un personal

externo a la organizacion.

Aungue la organizacion cuenta con los elementos mencionados con
anterioridad, de igual forma presenta aspectos en los que tiene
oportunidad de mejorar para asi alcanzar la polivalencia como un
modelo de gestion de manera exitosa, los cuales son: la formacién de
su personal de manera integral donde les permita tener un dominio de
todas las tareas que se llevan a cabo en la linea de produccién, asi
como la rotacion de los mismos por todas las areas, ademas de

trabajar en la cultura y estructura organizacional.
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RECOMENDACIONES

La polivalencia como estrategia de gestion del talento humano se

comprende en cinco dimensiones, de acuerdo a lo planteado con

anterioridad a continuacion se presenta una serie de recomendaciones que

de ser tomadas en consideracion por la empresa objeto de estudio, podria

generar importantes beneficios que se traducen en la puesta en practica de

la polivalencia como estrategia del talento humano:

Definir la filosofia organizacional de la empresa, que abarque la
mision, la vision, los objetivos generales que se persiguen, y los
valores organizacionales, donde se precise la razon por la cual existe

la organizacion y el rumbo de a dénde quiere llegar.

Formar en valores a cada uno de sus trabajadores, que genere un
comportamiento uniforme y sentido de pertenencia. Cabe destacar
gue es necesario que cada uno de estos aspectos estén visibles
dentro de la organizacion para iniciar su instauracion a través de la

identificacion y reconocimiento por todos los que alli laboran.

Crear el organigrama de la empresa, puesto que de esta forma
pueden visualizar cada uno de los cargos, las jerarquias y lineas de
mando, para facilitar los procesos dentro de la organizacion tomando

en cuenta su naturaleza y dimension.
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Formular descripciones de cargos donde especifiquen de manera
detallada el objetivo del cargo, conocimientos necesarios, experiencias

y competencias requeridas.

Elaborar un manual de normas y procedimiento que explique de
manera detallada los procedimientos que se deben llevar a cabo
dentro de la linea de produccion, indicando los distintos sectores a
través de los cuales se desenvuelven las actividades, asi mismo debe
especificar las normas de funcionamiento basicas a las cuales se debe

ajustar cada uno de los trabajadores.

Adiestrar a los trabajadores teniendo en cuenta los perfiles de cargo,
considerando que es necesario que desarrollen conocimientos
habilidades y destrezas en las distintas areas que conforman el

proceso de produccion

Implementar un sistema de rotacion en el que el trabajador se alterne
por cada una de las areas en periodos programados, en donde haya
un proceso de capacitacion que le permita adquirir los conocimientos,
habilidades y destrezas requeridas en cada estacion; dicho sistema
debe ser ejecutado de manera gradual con el apoyo y disposicion total

del supervisor.

Elaborar un sistema de induccion y adiestramiento llevado a cabo por
los trabajadores en su puesto de trabajo dirigido al resto de sus
compairieros, aprovechando el trabajo en equipo y la cooperacion, con
la finalidad de compartir los conocimientos, habilidades y destrezas

con estos ultimos y propiciar las condiciones de la polivalencia.
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- Realizar reuniones periédicas de brainstorming o tormentas de ideas,
mediante las cuales los trabajadores puedan sugerir acciones y

procedimientos para mejorar y enriquecer los procesos de trabajo.

- Incentivar la comunicacidon entre trabajadores mediante reuniones
participativas con los jefes inmediatos para el intercambio de
experiencias y conocimientos en las diferentes tareas de la linea de

produccion.
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ANEXO 1.

GUION DE ENTREVISTA

Entrevistadores: Emery Floyd, Sharon Suarez, Verénica Ospino

Entrevistados: Duefio de la organizacién

Objetivo: La presente entrevista tiene por objetivo conocer su opinidn personal sobre los
aspectos esenciales que se realizan en la organizacion y de igual manera cuales elementos

de la polivalencia estan presentes para poder llevarla a cabo.

1. ¢(Qué y como quieren alcanzar los objetivos en la organizacion en su proceso

productivo?

2. ¢Cree usted que es factible la rotacion de tarea en el proceso productivo?
3. ¢Cbdmo se lleva a cabo su proceso productivo?

4. ¢Laempresa tiene reflejada por escrito la estructura de la organizacion, en donde se

evidencian los diferentes cargos existentes?

5. ¢La empresa tiene por escrito las diferentes tareas que debe desempefiar cada

trabajador en el area de produccién?

6. ¢Considera que sus trabajadores puedan realizar diversas tareas que involucran a

otras areas del proceso productivo? ¢Por qué?

7. ¢Cree usted que existe alguna limitacién para que los trabajadores puedan realizar

tareas distintas en otras areas?
8. ¢coémo se cumple con las tareas de ese proceso productivo?
9. ¢Usted evidencia en sus trabajadores que existe la motivacion y la cooperacion?

10. ¢ Cree usted importante cultivar en los trabajadores la cultura organizacional?

104



ANEXO 2.

UNIVERSIDAD DE CARABOBO é
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES :
ESCUELA DE RELACIONES INDUSTRIALES o
CAMPUS BARBULA

JAINN
*

N
WIS

1)

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

Dirigido al trabajador:

INSTRUCCIONES: A continuacion se le presenta un cuestionario
conformado por una serie de items, que tienen como fin analizar la
polivalencia como estrategia para la gestion del talento humano, en la
pequefia y media empresa (PYME). Ramo litogréafico, en el Edo. Carabobo,
Venezuela. Es por ello que se le pide que sea lo mas honesto posible para
responder, ya que la exactitud de sus respuestas dependera la utilidad del
estudio; por lo que los resultados obtenidos de este cuestionario sera de gran

ayuda para el desarrollo de la investigacion.
Cada items tiene 5 respuestas equivalentes en una escala de Likert:

“Siempre (5)”, “Casi siempre (4)”, “Pocas veces (3)”, “Casi nunca (2)” y “Nuca

(1)”. Por favor desde su vivencia marque con una “X” la que usted considere:
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items/ Escalas

Siempre

(5)

Casi
siempre

(4)

Pocas
veces

(3)

Casi
nunca

()

Nunc
a(1)

Me siento satisfecho con mi equipo de
trabajo

La organizacion se preocupa por brindarme
nuevos conocimientos, habilidades y
destrezas

He cambiado de tareas de manera
inesperada por razones ajenas a mi

Tengo la oportunidad de participar en las
diferentes areas de la linea de produccion

En la organizacion tengo limitaciones al
momento de rotar a otras areas de la linea
de produccion

Me ha tocado ocuparme temporalmente de
otras funciones a mi puesto de trabajo o de
mayor rango

Me mantengo ocupado durante toda la
jornada de trabajo asi haya culminado las
tareas

Al momento de mi ausencia en la jornada
laboral, tengo quien me sustituya para
continuar con las tareas del proceso
productivo

Realizo todas las tareas que comprenden la
linea de produccidn con un nivel alto de
rendimiento

10

Realizo mas de una tarea que involucra la
linea de produccién pero no la totalidad de
ellas

11

Realizo solo un tipo de tarea que involucra la
linea de produccién

12

Realizo Unicamente las tareas asociadas a mi
cargo actual

13

Realizo tareas propias de mi cargo y algunas
de menor rango

14

Tengo la capacidad de realizar la mayoria de
las tareas de las diferentes areas de la linea
de produccidn

15

He generado algun inconveniente en la linea
de produccién y eh asumido las
consecuencias del mismo

16

Me gusta trabajar conjuntamente con mis
compafieros para alcanzar las metas 'y
prioridades en la linea de produccién

17

En el momento que se ha generado un
problema en mi drea de trabajo eh sabido
resolverlo eficazmente

H
D




18

Al finalizar la jornada de trabajo, me siento
satisfecho con los logros obtenidos

19

Tengo la disposicion de desarrollar nuevos
conocimientos, habilidades y destrezas en el
cargo que me desempeiio

20

Tengo la disposicion de aprender nuevos
conocimientos, habilidades y destrezas de
otras areas de la linea de produccién

21

Me gusta las tareas que llevo a cabo
diariamente

22

Me gusta aportar ideas y opiniones a mis
compafieros

23

Me gusta escuchar las opiniones ideas de mis
compafieros

24

Me involucro en la solucidn de conflictos en
la linea de produccién

25

He estado involucrado en una situacién en
donde he tenido que evaluar si las soluciones
planteadas son correctas o invalidas

26

Me identifico con la cultura y los valores de
la organizacion

27

Pongo en practica diariamente la cultura 'y
los valores de la organizacion

28

Los directivos cuentan con el
comportamiento necesario para alcanzar los
objetivos de la organizacion

29

La organizacién cuenta con un personal
adicional que brinda apoyo y/o
asesoramiento en las actividades de la linea
de produccién

30

Me mantienen informado de los cambios
efectuados en la estructura de la
organizacién

31

Entiendo cudles son los procesos que se
realizan en la linea de produccién

32

Cuento con un plan de accién y los recursos
necesarios para alcanzar los objetivos de mi
cargo

33

Las tareas que me son asignadas van de
acuerdo a mis habilidades, conocimientos y
destrezas

34

Visualizo en otras areas de la organizacion
los valores compartidos por todos los
miembros
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ANEXO 3.

SN UNIVERSIDAD DE CARABOBO

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES

FICES

ESCUELA DE RELACIONES INDUSTRIALES
CAMPUS BARBULA

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

Dirigido al Supervisor:

INSTRUCCIONES: A continuacion se le presenta un cuestionario
conformado por una serie de items, que tienen como fin analizar la
polivalencia como estrategia para la gestion del talento humano, en la
pequefia y media empresa (PYME). Ramo litografico, en el Edo. Carabobo,
Venezuela. Es por ello que se le pide que sea lo mas honesto posible para
responder, ya que la exactitud de sus respuestas dependera la utilidad del
estudio; por lo que los resultados obtenidos de este cuestionario sera de gran

ayuda para el desarrollo de la investigacion.

Cada items tiene 5 respuestas equivalentes en una escala de Likert:

“Siempre (5)”, “Casi siempre (4)”, “Pocas veces (3)”, “Casi nunca (2)” y “Nuca

(1)”. Por favor desde su vivencia marque con una “X” la que usted considere:
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items/ Escalas

Siempre

(5)

Casi
siempre

(4)

Pocas
veces (3)

Casi
nunca

()

Nunca

(1)

Me siento satisfecho con mi equipo de
trabajo

La organizacion se preocupa por
brindarme nuevos conocimientos,
habilidades y destrezas

He cambiado de tareas de manera
inesperada por razones ajenas a mi

Tengo la oportunidad de participar en
las diferentes dreas de la linea de
produccién

En la organizacién mis colaboradores
tienen limitaciones al momento de rotar
a otras areas de la linea de produccion

Me ha tocado ocuparme temporalmente
de otras funciones a mi puesto de
trabajo o de mayor rango

Me mantengo ocupado durante toda la
jornada de trabajo asi haya culminado
las tareas

Al momento de mi ausencia en la
jornada laboral, tengo quien me
sustituya para continuar con las tareas
del proceso productivo

Realizo todas las tareas que comprenden
la linea de produccién con un nivel alto
de rendimiento

10

Realizo mas de una tarea que involucra
la linea de produccién pero no la
totalidad de ellas

11

Realizo solo un tipo de tarea que
involucra la linea de produccién

12

Realizo Unicamente las tareas asociadas
a mi cargo actual

13

Realizo tareas propias de mi cargoy
algunas de menor rango

14

Tengo la capacidad de realizar la
mayoria de las tareas de las diferentes
areas de la linea de produccion

15

He generado algun inconveniente en la
linea de produccién y eh asumido las
consecuencias del mismo

16

Me gusta trabajar conjuntamente con
mis colaboradores para alcanzar las
metas y prioridades en la linea de
produccién

17

En el momento que se ha generado un
problema en mi area de trabajo eh
sabido resolverlo eficazmente

1Y
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18

Al finalizar la jornada de trabajo, me
siento satisfecho con los logros
obtenidos

19

Tengo la disposicion de desarrollar
nuevos conocimientos, habilidades y
destrezas en el cargo que me
desempefio

20

Tengo la disposicion de aprender nuevos
conocimientos, habilidades y destrezas
de otras areas de la linea de produccion

21

Me gusta las tareas que llevo a cabo
diariamente

22

Me gusta aportar ideas y opiniones a mis
colaboradores

23

Me gusta escuchar las opiniones ideas
de mis colaboradores

24

Me involucro en la solucién de conflictos
en la linea de produccion

25

He estado involucrado en una situacion
en donde he tenido que evaluar si las
soluciones planteadas son correctas o
invalidas

26

Me identifico con la cultura y los valores
de la organizacion

27

Pongo en practica diariamente la cultura
y los valores de la organizacién

28

Cuento con el comportamiento
necesario para alcanzar los objetivos de
la organizacion

29

La organizacion cuenta con un personal
adicional que brinda apoyo y/o
asesoramiento en las actividades de la
linea de produccién

30

Me mantienen informado de los
cambios efectuados en la estructura de
la organizacion

31

Entiendo cudles son los procesos que se
realizan en la linea de produccion

32

Cuento con un plan de accion y los
recursos necesarios para alcanzar los
objetivos de mi cargo

33

Las tareas que me son asignadas van de
acuerdo a mis habilidades,
conocimientos y destrezas

34

Visualizo en otras areas de la
organizacion los valores compartidos por
todos los miembros
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ANEXO 4.

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES '
ESCUELA DE RELACIONES INDUSTRIALES

FICES

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Yo,\%uia@m/)_zcﬂ/th) (S inco, titular de la cédula
de identidad numero V. 074§/ ©K3 l , profesor activo de la
Kl;%cuela de Relaciones Industriales, qucrito a la Catedra de
Wi heecion Qo Rucno V)—A«:fmcmm. , hago constar por
medio de Ial presente que el instrumento de riacoleccién de datos (Cuestionario)

elaborado para desarrollar el Trabajo de Grado titulado: “La Polivalencia
como estrategia para la gestion del talento humano. En la pequefia y
mediana empresa (PYME). Ramo litografico, en el Edo. Carabobo,
Venezuela” presentado por Emery Floyd Cl: 23.435.653, Sharon Suarez Cl:
21.477.842 Veronica Ospino Cl: 20.314.763 cumple con los requisitos
exigidos para cubrir los objetivos de la investigacién que pretenden desarrollar.

Aprobado por:
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ANEXO 5.

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES

ESCUELA DE RELACIONES INDUSTRIALES 7

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Yo, %théc\éb %&/ , titular de la cédula
de identidad numero 5.3 ?/ZCZS , profesor activo de la
Escuela de Relaciones Industriales, adscrito a la Catedra de

. it

, hago constar por
medio de la presente que el instrumento de recoleccion de datos (Cuestionario)
elaborado para desarrollar el Trabajo de Grado titulado: “La Polivalencia
como estrategia para la gestion del talento humano. En la pequefia y
mediana empresa (PYME). Ramo litografico, en el Edo. Carabobo,
Venezuela” presentado por Emery Floyd Cl: 23.435.653, Sharon Suarez Cl:
21.477.842 Verb6nica Ospino Cl: 20.314.763 cumple con los requisitos
exigidos para cubrir los objetivos de la investigacién que pretenden desarrollar.

Aprobado por:
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ANEXO 6.

-

T

UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
ESCUELA DE RELACIONES INDUSTRIALES

VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Yo, @vum M. Valem F/. , titular de la cédula
de identidad numero V7?75)515Y , profesor activo de la
Escuela de  Relaciones Industriales, adscrito a la Catedra de

£s10.d7 4 cnm , hago constar por

medio de la presente que el instrumento de recoleccion de datos (Cuestionario)
elaborado para desarrollar el Trabajo de Grado titulado: “La polivalencia
como estrategia para la gestion del talento humano. En la pequefia y
mediana empresa (PYME). Ramo litografico, en el edo. Carabobo,
Venezuela” presentado por Emery Floyd Cl: 23.435.653, Sharon Suarez Cl:
21.477.842 Verdnica Ospino Cl: 20.314.763 cumple con los requisitos
exigidos para cubrir los objetivos de la investigacion que pretenden desarrollar.

Aprobado por:

Cl: V25 -'?'5155/




ANEXO 7.

CALCULO DE ALPHA DE CRONBACH
02 de Marzo de 2016 CONFIABILIDAD

TITULO: La polivalencia como estrategia para la gestion del talento humano. En la pequefia y mediana
empresa (PYME). Ramo litogréfico, en el edo. Carabobo, Venezuela,
BACHILLERES: Emery Floyd CI: 23.435.653, Sharon Suarez Cl: 21.477.842
y Veronica Ospino Cl: 20.314.763
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MEDIA 367847 35 353 353 35 353 341 353 344 347 344 359

D.EST. 160908 13762 148 164 156 148 15 148 154 148 148 137

VARIANZA 258913 1,89394 22 268 244 22 225 22 238 22 219 189

En este caso Alto Grado de Confiabilidad
Mientras mas cerca de 1, Mayor es la Confiabilidad
N=34 Numero de items
N-1=33 Numero de Items -1 grado de libertad
St= 33,712 Sumatoria de varianzas (ltems)
S = 403,54 Varianza

Semidede(0a1):0- 0,50 No hay Confiabilidad
0,51 - 0,625 Regular C: y 0,625 - 1 Alta C
Formula:

ALPHA = N/N-1* 1-SUS
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