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RESUMEN

El desarrollo de las organizaciones depende del personal que lo compone; una
organizacién puede tener la mejor infraestructura, tecnologia de Gltima generacion, capital
monetario necesario, pero si no cuenta con las personas para manejar, administrar y
desarrollar los recursos, simplemente no existe empresa. Se evidencia en el Colegio
Particular John Osteen la necesidad de estructurar las bases para el area de recursos
humanos, puesto que no posee procesos, politicas, ni lineamientos formales definidos para
la incorporacion de personal; lo cual podria estar relacionado con un alto indice de rotacion
de personal. En respuesta al problema identificado, se elaboré el presente proyecto
producto con la finalidad de disefiar un sistema de incorporacion por competencias, el cual
se elabor6 mediante diferentes métodos de recopilacion y procesamiento de informacién,
incluyendo talleres de Analisis de Competencias Técnicas, entrevistas, grupos focales, y
analisis documental. Los principales resultados obtenidos fueron: organigrama
institucional actualizado, manual de descriptivos de cargos por competencias, diccionario
de competencias, manual de reclutamiento y seleccién, y el manual de contratacion e
induccidon. Todos los documentos que forman parte de la propuesta responden a la realidad
organizacional, a las exigencias legales tanto del Ministerio de Relaciones Laborales, como
del Ministerio de Educacion; con el Unico objetivo de garantizar la incorporacion de

personal capacitado que aporte a la organizacion y genere un sentimiento de pertenencia.



INTRODUCCION

La institucion John Osteen fundada en mayo del afio 2009, empezd como una
pequefia unidad educativa de educacion general basica; en el afio 2016 debido a un cambio
de localidad el crecimiento de la institucion fue inmediato, actualmente cuenta con 259
estudiantes y 34 colaboradores entre personal administrativo, directivo y docente. Sin
embargo, una de las oportunidades de mejora para el colegio es implementar un sistema de
incorporacion por competencias, ya que en este momento no cuentan con subsistemas de
recursos humanos correctamente estructurados. Esto podria estar relacionado con un
incremento en la rotacion de personal, pues aquellas personas que ingresaban en un corto
tiempo se desvinculaban de la institucion, segun la gerencia, esto debido a que no eran
calificados o aptos para los cargos contratados.

El objetivo del presente proyecto propone una solucion mediante el disefio de un
sistema de incorporacion por competencias, que contribuye a la realizacion de procesos
formales, transparentes, objetivos, ajustados a la realidad organizacion, y del entorno
educativo; lo cual a futuro podrd aportar en el desempefio del personal, pues los
colaboradores incorporado seran idéneo para el cargo. Ademas, se establece un sistema de
gestién por competencias, el cual es una tendencia actual que pretende tomar en cuenta
mas que el perfil duro para determinar la idoneidad de un candidato; se intenta considerar
valores, factores de personalidad, entre otros, pronosticando la adaptabilidad a la cultura

organizacional y las posibilidades de desarrollar potenciales.



CAPITULO 1

MARCO INTRODUCTORIO

1.1. DATOS ORGANIZACIONALES

1.1.1.

1.1.2.

1.1.3.

1.1.4.

1.1.5

1.1.6

Nombre: Colegio Particular John Osteen

Actividad: Educacion

Ubicacion: Luis Felipe Borja N10-701, La Armenia, Conocoto, Pichincha
Caracteristicas: El Colegio Particular John Osteen es una institucion
educativa privada, entre sus principales caracteristicas se encuentra: ser una
institucion bilingue en horario extendido, con bases cristianas, la cual pretende
formar estudiantes no solo en el &mbito académico, sino también espiritual y
emocional. Ademas, es una pequefia empresa familiar, que actualmente tiene
259 estudiantes distribuidos entre inicial y tercero de bachillerato.

. Contexto: El Colegio Particular John Osteen fue fundado en el mes de
mayo del 2009, por la Dra. Pilar del Rocio Almeida, Pedagoga en Fisica y
Matematicas y Doctora en Administracion Educativa con mas de 25 afios de
experiencia, desempefiando labores de docencia, vicerrectorado y rectorado.
En la actualidad trabajan con todos los niveles de educacién inicial, basica y
bachillerato, han formado ya seis generaciones de graduados. Son una
institucion educativa con diez afios de experiencia y que cree firmemente en
que la mejor manera de apoyar el desarrollo de una sociedad, para hacerla
cada vez mejor, es a través de la educacion de nifios, nifias y jévenes,
formando estudiantes creativos que vayan mas alla de los parametros
tradicionales para innovar la sociedad a nivel local y global.

. Misién: “Ser reconocidos por establecer sistemas educativos de formacion

integral” (Colegio Particular John Osteen, 2017).



1.1.7. Vision: “Establecer individuos que contribuyan a la sociedad de prosperidad
y responsabilidad” (Colegio Particular John Osteen, 2017).

1.1.8. Valores: “Compromiso, servicio de calidad, honestidad y transparencia,
tolerancia y respeto, y solidaridad” (Colegio Particular John Osteen, 2017).

1.1.9. Organigrama:

Director Ejecutivo

Rector Director Financiero

Secretaria

Académica  [] Contador ]

|| 1 1 1 1 1 [ |
Médico Inspector Vicerrector Psicélogo Educativol nggijrlir;ﬁglor BP RH Colector Auxiliar Contable
i I_I_I
|| 1 1
P - . Coordinador de Coordinador de . Personal de
Recepcionista Coordinador TIC's inglés espafiol Conserje Limpieza
Docente de Inglés J Docente de Espafiol Auxiliar Docente

Figura 1. Organigrama Institucional

1.2. JUSTIFICACION

Un sistema de incorporacion por competencias contribuye a que los procesos de
selecciéon e induccién sean éticos y estructurados, respondiendo a la necesidad de la
organizacion por contratar a la persona mas apta para cumplir con las exigencias del cargo.
El Colegio Particular John Osteen al ser una institucion educativa bilingle, su principal eje
reside en formar estudiantes listos para ser parte de la sociedad, en el ambito académico, y
emocional; esto establece que el giro de negocio esta basado en una educacion de calidad
impartida por docentes preparados y personal administrativo capacitado para cumplir con

sus funciones, por lo tanto es trascendental para la institucién asegurar que los docentes y

4



demas personal de la institucion cumplan con un perfil determinado, lo cual se vera
reflejado en una educacion de calidad aportando a la sociedad de manera indirecta.

Ante dicho contexto, es importante para el colegio disefiar un sistema de incorporacion
por competencias que aporte a la seleccion del personal mas apto para los diferentes
cargos; ademas de una induccién apropiada para los colaboradores, que proporcione las
herramientas necesarias para un buen desempefio, de modo que se reduzca el nivel de
rotacion debido a la informalidad de los procesos, el cual segun la percepcion de gerencia
es alto.

Corral (2007), dice que el reto de recursos humano en la seleccion reside en pronosticar
qué personas van a tener un mejor rendimiento, e identificar la fuente de donde encontrar
estos talentos rapidamente; si este proceso de seleccion y reclutamiento es eficaz entonces
es la clave para el éxito de las organizaciones; sin las personas correctas para los diferentes
cargos, la organizacion no puede alcanzar los objetivos planteados.

El disefio de un sistema de incorporacion por competencias en el Colegio Particular
John Osteen permitira que se dé una adecuada seleccion e induccién de personal, basada en
los conocimientos, destrezas y habilidades de los candidatos. Esto asegurara un ingreso del
personal Optimo para la institucién, lo cual beneficiard a toda la organizacion, a los
diferentes departamentos del plantel educativo, y especialmente al area de recursos
humanos pues facilitard todos los procesos de incorporacion. Adicionalmente, la
investigadora también se verad beneficiada puesto que es una oportunidad para poner en
practica lo aprendido durante toda la vida universitaria y aportar en el crecimiento
acadéemico de la misma.

Las técnicas que se utilizaran para el presente trabajo seran el analisis de datos,
entrevistas y grupos focales; el resultado final esperado es el disefio de sistema de

incorporacion por competencias. Finalmente es importante mencionar que este trabajo es
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factible pues cuenta con los recursos necesarios para su elaboracion, asi como también los
permisos y autorizaciones pertinentes por parte del Colegio Particular John Osteen.

1.3. ANTECEDENTES

La incorporacion de personal en las organizaciones es un pilar fundamental para el
desarrollo y crecimiento de estas, el proceso involucra la seleccion e induccion de nuevos
colaboradores. La seleccion pretende elegir al candidato con el perfil mas apegado al perfil
requerido; en adicién, la induccion intenta reducir tiempo de adaptacion del nuevo
colaborador elegido en la organizacion. Ambos procesos estructurados y con un enfoque
en competencias aportara al cumplimiento de objetivos organizacionales.

Actualmente, el Colegio Particular John Osteen no tiene un area de recursos humanos
establecida y por lo tanto el sistema de incorporacion de colaboradores es informal; no
existe un proceso de reclutamiento, seleccion, ni contratacion estructurado; no hay
descriptivos ni perfiles de cargo, y mucho menos una induccion apropiada. Esto tiene
como resultado una seleccion de personal informal y lo que ocasiona niveles de rotacion
segun lo percibe la gerencia.

Segun Alles (2016), la seleccion por competencias es considerada una buena practica
en las organizaciones; esta gestion o modelo, lo que pretende es alinear a los colaboradores
con los objetivos estratégicos planteados en las empresas mediante diferentes procesos.
Ademas, para la autora, las competencias son caracteristicas de personalidad, manifestadas
en comportamientos, que producen un desempefio exitoso en un determinado trabajo.

Por lo antes mencionado, si la situacion en el Colegio Particular John Osteen continta
de la misma manera, los procesos seguiran siendo informales, manteniendo niveles de
rotacion; por lo tanto, afectard el clima laboral pues se generara una inestabilidad e
insatisfaccion por parte de los colaboradores, extendiéndose a un malestar en los

estudiantes y padres, que vienen a ser el cliente. Por lo tanto, es necesario disefiar un
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sistema de incorporacion por competencias para el Colegio Particular John Osteen, que
facilite, estandarice y formalice los procesos.

Se han realizado una gran cantidad de trabajos, de todo tipo de alcance, en todo lugar;
por ejemplo, en la UNIANDES se realiz6 un proyecto de un sistema de reclutamiento y
seleccidn para una cadena de supermercados en el canton de los Bancos con la finalidad de
mejorar la incorporacion de personal idéneo, adecuado y capacitado (Murillo, 2015).
Incluso actualmente las competencias han sido una tendencia, como por ejemplo dos
estudios realizados por estudiantes de la PUCE: en el 2015 en la Constructora Carrasco &
Suérez se disefid6 modelos de seleccion por competencias cuyo objetivo era facilitar la
seleccion y vinculaciéon de los nuevos colaboradores (Acosta, 2016); igualmente, en el
2016 en la empresa Carlisnacks CIA. LTDA. se realiz6 el mismo proyecto, pero en un
contexto completamente distinto (L6pez, 2017).

Por otro lado, la induccion de personal no es un tema tan explorado como la seleccién;
sin embargo, también existe varios estudios relacionados con el tema, en su mayoria la
induccidn es un subtema relacionado. Uno de los estudios fue realizado por la UTP, en el
cual se disefio e implementé un programa de induccién de talento humano del CONSEP
(Gomez, y otros, 2008); otro ejemplo puede ser la investigacion realizada por estudiantes
de la Universidad Central del Ecuador en el cual se elaboré un manual de induccion, y se
determind si la falta de induccién incide en el desempefio de los nuevos colaboradores
(Amangandi, 2012).

En contraste, en el Colegio Particular John Osteen no se ha realizado anteriormente
ningun trabajo de investigacion relacionado con el area de recursos humanos, y tampoco se
ha implementado ningun sistema de incorporacion por competencias. Por lo tanto, la
presente investigacion serd la primera realizada en la institucion, proporcionando bases y

fundamentos para desarrollar futuros trabajos.



1.4. OBJETIVOS

1.4.1. Objetivo General:
Disefiar un sistema de incorporacion por competencias en el Colegio Particular John
Osteen en el afio 2018, para disminuir el nivel de rotacion.

1.4.2. Objetivos Especificos:
Levantar los descriptivos de cargos del Colegio Particular John Osteen
Disefar un diccionario de competencias para el Colegio Particular John Osteen
Elaborar el proceso de seleccién por competencias para el Colegio Particular John
Osteen

Disenar el plan de induccion para el nuevo personal del Colegio Particular John Osteen



CAPITULO 2
MARCO TEORICO

2.1. Gestion por competencia

La gestion por competencias es una de las tendencias méas usadas en la Gltima década,
estd relacionado con todo un modelo de direccién gerencial estratégico, es decir que
involucra a todas las areas de una organizacion, no solo recursos humanos. La gestion de
recursos humanos por competencias se da mediante la identificacion de capacidades que
sean cuantificables y medibles; misma que abarca las principales areas como: seleccion,
desarrollo, capacitacion, compensacion y planes de crecimiento. Frente a esta gestion por
competencias, se pueden identificar algunas ventajas: crear un clima laboral satisfactorio,
incrementar la productividad de los colaboradores, evitar el ausentismo, reducir la rotacion
de personal, incrementar el potencial de la empresa, y genera un mejor desempefio general

(Barceld, 2017).

La gestion por competencias, en una institucién educativa representa una ventaja
competitiva, debido a que se marca lineamientos para las politicas y procedimientos de la
organizacion; los objetivos primordiales son: mejorar y facilitar las funciones de recursos
humanos, alinear las actividades realizadas a la planificacion estratégica de la
organizacion, involucrar a los directivos en la gestion, aportar en el crecimiento profesional
de los colaboradores, al igual que en un ambiente laboral éptimo, y por ultimo, enmarcar

un contexto con criterios homogéneos para decidir objetivamente (Barceld, 2017).

2.1.1. Manual de descriptivos de cargos

Para implementar la gestién por competencias es necesario, en primer lugar, tener
la aprobacion y el respaldo de los altos cargos o de los gerentes de la organizacion; en
segundo lugar, es necesario partir de un manual de descriptivos de cargos por
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competencias. Este manual es un archivo con normas que delimitan estructuradamente el
perfil requerido para todos y cada uno de los cargos o puestos de una organizacion, todo
esto basado en competencias identificadas como apropiadas para que se obtenga
desempefio con los mejores resultados, competencias que mas adelante seran definidas y
clasificadas. EIl elaborar un manual de descriptivos de cargos por competencias trae una
serie de ventajas como: identificar indicadores objetivos, es decir aquellas actitudes
individuales o de equipo para obtener mejores resultados, proporciona una guia de gestion
para el desarrollo de todos los procesos de recursos humanos, permite unificar la gestion

con la planificacion estratégica corporativa, etc. (GDSRH, 2013).

2.1.1.1. Levantamiento de cargos
Para elaborar el manual es necesario realizar la descripcién de puestos mediante el
levantamiento de perfiles; es necesario aclarar que el levantamiento es el proceso, mientras
que los descriptivos son el producto, y la unién de estos construye un manual de

descriptivos de cargo.

El descriptivo de puestos es un documento en el cual se define el perfil de un cargo
especifico, al delimitar las actividades o tareas, prioriza el contenido que hace, cuando lo
hace y como lo hace; ademéas describe las caracteristicas que deberia tener el candidato
apto para cubrir una posicion, es decir que se especifica: escolaridad, idiomas,

disponibilidad, experiencia, competencias, conocimientos, entre otros (Reyes, 2017).

Los elementos de un descriptivo dependen del autor o modelo que se tome como base,
sin embargo a breves rasgos se puede definir tres categorias de informacién: la primera es
la identificacion del puesto, la cual se refiere a aquellos componentes que hacen al cargo
diferente al resto, incluye datos como nombre del cargo, area o departamento al que

pertenece, si existen puestos similares y cuantos, nimero de personas que ocupan el cargo,
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categoria, nombre de la persona que elabor6 el descriptivo, fecha de elaboracion, entre
otros. La segunda categoria es la descripcion del puesto, informacion relacionada con la
funcionalidad del cargo, es decir las funciones, su importancia y tiempo para cada una,
involucra datos de jerarquia, supervision, pagos, horarios, caracteristicas especiales,
objetivo del cargo, etc. Finalmente, los elementos de la especificacion del puesto, los
cuales son propiamente las caracteristicas que debe tener la persona que vaya a ocupar el
cargo, y que realice sus tareas de la mejor manera posible, por ejemplo, conocimientos,

experiencia, competencias, etc. (Dobronich, 2015).

Los objetivos principales para el anélisis y descripcion de puestos son: facilitar el
reclutamiento de personal mediante la demarcacién de los requisitos y el perfil necesario;
ayudar en la delimitacién de filtros o evaluaciones aplicadas al candidato a ocupar un cargo
en la seleccidn, con el fin de encontrar al indicado; disefiar un plan de capacitacién en base
a las necesidades de los perfiles; definir salarios y remuneracion de acuerdo a la valoracion
de cada cargo; proporcionar las bases necesarias para evaluar el desempefio de cargos,
promoviendo el reconocimiento e incentivando al personal; y por ultimo aportar con una
guia a los altos cargos para conocer las funciones de cada uno en su equipo de trabajo

(Dobronich, 2015).

Para delimitar la informacion que se plasmara en un perfil de cargo, es necesario
establecer un método para el levantamiento de informacion, existen muchos dependiendo
del autor al que se lo tome como referencia; sin embargo, a breves rasgos la informacion
necesaria es la identificacion, descripcion y especificacion del puesto. En la identificacion
se obtienen datos como nombre del cargo, area a la que pertenece, departamento, nivel o

categoria, etc.; la descripcion hace alusion a las actividades, funciones, jornada laboral, a
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quien reporta, entre otros; y por Gltimo las especificaciones son los requisitos en cuanto a

conocimientos, educacion, experiencia, competencias, etc. (Dobronich, 2015).

Como se menciona anteriormente para el levantamiento de informacion se puede
usar la observacion, entrevista, cuestionario; en el presente proyecto se aplicard un método
Ilamado analisis de competencias técnicas, o también conocido como Modelamiento de
Perfiles por Competencias o Analisis de Competencias Técnicas (ACT). EI ACT fue
propuesto por Jaime Moreno Villegas en el afio 2009, dicho modelo plantea que mediante
la aplicacion de un taller se puede realizar el levantamiento de perfiles por competencias;
pero para que esto se realice de manera eficiente es necesario que se den tres condiciones
principales: los participantes del taller deben un nivel educativo alto, debe aplicarse en
posiciones en las cuales las actividades estén definidas y estructuradas, y por ultimo, es
preferible que se tome en cuenta a tres participantes por cada cargo. Adicionalmente es
necesario realizar actividades tanto antes como después del taller: previamente es necesario
determinar para que se esta levantando el perfil, definir los puesto que se levantaran,
elaborar grupos para cada taller y un equipo de validacion, verificar que los participantes
conozcan el cargo que desempefian y que tienen una educacion superior, coordinar y
establecer fechas para los talleres, y elaborar el material necesario; después del taller es

necesario realizar la validacion de la informacién obtenida (Moreno, 2009).

El taller del ACT tiene como objetivo levantar informacion de las actividades del
cargo o puesto, delimitar las habilidades especificas, identificar los conocimientos
especificos y técnicos necesarios, asi como requisitos de formacion y experiencia, y
finalmente, determinar indicadores de competencias; también se hace el uso de guias

planteadas por el modelo, las cuales facilitan y agilitan la obtencién de informacion, en
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promedio el taller tendra una duracion de una a dos horas dependiendo del grupo y su

colaboracion.

Un punto importante por tomar en consideracion no solo en el ACT, sino en toda
actividad realizada, es que los participantes, colaboradores y directivos deben estar al tanto
de qué se va a realizar y con qué objetivo, con el fin de obtener su mas sincera
colaboracién, de hecho, si en necesario se debe sensibilizar identificando los beneficios

tanto organizacionales como personales.

Por altimo después de aplicar la herramienta del ACT, se debe dar paso a la
validacion con el jefe inmediato de cada cargo, mediante una entrevista en la cual se
presenta un borrador del descriptivo con la informacion recopilada, de tal manera se
identificara errores de informacion y se validara todo lo que un cargo realiza y requiere;
muchas veces cuando los descriptivos de cada cargo no estan definidos, el personal hace
dos veces una tarea, mientras que olvidan otras, al realizar la validacion se verifica que
cada uno sea responsable de las funciones, cubriendo todas las existentes. Una vez que se

ha realizado la validacion se formaliza el descriptivo para la entrega a los altos mandos.

2.1.2. Competencias

Otro concepto importante por definir es competencia, segun la Real Academia
Esparfiola una competencia es la “pericia, aptitud o idoneidad para hacer algo o intervenir
en un asunto determinado” (2017, pag. s/n); segun Alles (2016), competencias son las
caracteristicas de personalidad, presentadas en comportamientos, que producen un
desempefio exitoso en un determinado trabajo. Por lo tanto, se puede definir a una
competencia laboral como la capacidad para realizar una actividad o funcién de manera
exitosa, tomando en cuenta conocimientos, actitudes y habilidad, evaluadas bajo criterios

de desempefio previamente establecidos por una organizacion. Los conocimientos son
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aquellos saber o datos que se adquiere mediante una educacién formal; las habilidades, o
también conocidas como destrezas son los conocimientos puestos en practica, suele estar
relacionado con actividades fisicas o mentales; por Gltimo, las actitudes estan relacionadas
a la posicion de una persona frente a determinado tema o situacion. Articulos e
investigaciones definen competencias que aportan al crecimiento y enriquecimiento de una
empresa, como, por ejemplo: trabajo en equipo, habilidad para tomar decisiones,
creatividad, orientacion al cliente, comunicacion asertiva, entre otros (Peréz, 2016).

Segun Flutter (2012), en el ambito laboral existen tipos de competencias: hay
competencia basicas, conductuales y funcionales. Las basicas son aquellas que provienen
de la educacion primaria, impartidas con el objetivo de promover la integracion a la
sociedad, son conocimientos y habilidades verbales, numéricas, sociales, etc. Las
competencias conductuales hacen referencia a rasgos de personalidad presentados como
habilidades, como, por ejemplo, creatividad, proactividad, orientacion al logro, entre otros.
Y por ultimos las competencias funcionales son aquellas también conocidas como técnicas,
es decir conocimientos especificos necesarios para realizar determinada funcion (Flutter,
2012).

Asimismo, se puede clasificar a las competencias laborales en dos: generales y
especificas. Las competencias generales, también conocidas como transversales u
organizacionales, son aquellas que se derivan de la planificacion estratégica
organizacional, es decir mision, vision y valores, estas suelen por lo general ser habilidades
y actitudes que no estan relacionadas a un cargo o departamento especifico, sino que se
aplica a toda la organizacion en general; incluso se presentan y aportan en ambitos
personales fuera del trabajo; por ejemplo, trabajo en equipo, comunicacion asertiva. En

contraste las competencias especificas son aquellas relacionadas directamente con el cargo
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0 el departamento, suelen ser mas conocimientos y capacidades como, por ejemplo:
negociacion, manejo de numeros, etc. (Molina, 2015).

Moreno (2017) menciona otros tipos de competencias, las cuales son muy parecidas
a lo que muchos otros autores plantean: las técnicas, transversales, y corporativas. Las
competencias corporativas son aquellas que se aplican para toda la organizacion, es decir a
todo el personal; las transversales son para un grupo ocupacional o departamento
especifico; y las técnicas son para un puesto cargo especifico (Moreno, 2017).

2.1.2.1. Diccionario de Competencias

Para una gestion por competencias también es necesario contar con un diccionario
por competencias, puesto que permite unificar la definicion de las capacidades necesarias
para los diferentes cargos, para que toda la organizacion hable un mismo idioma y tenga un
mismo concepto de cada competencia (Alles M. , 2005). Un diccionario es un documento
que debe presentar los tipos de competencias de los cuales se hablara, definiendo y
delimitando cada tipo; también debe incluir la definicion de cada competencia junto con
una escala de medicion para la competencia, las escalas que suelen ser usadas son: una
escala de Likert o una adaptacion de esta, o también se puede establecer grados de
presencia de una competencia. En adicion a lo antes mencionado, un diccionario también
debe definir la mision y vision de la organizacion, junto con los valores respectivos (Alles
M. , 2008). En ocasiones para definir una competencia se puede hacer uso de la
descripcion de comportamientos que reflejen la presencia de una competencia, esto se debe
a que las competencias devienen en comportamientos, los cuales si estan acorde al cargo

produciran un desempefio satisfactorio (Alles M. , 2016).

Un diccionario por competencias es Unico para cada organizacion puesto que

responde a la planificacion estratégica de la misma, y a sus necesidades, desde que la

15



organizacion esta en constante cambio, es necesario realizar actualizaciones del diccionario
cada cierto tiempo; la estructura en la que se presentara cada competencia sera: nombre de
la competencia, definicion genérica y niveles de estas, descritos en comportamientos que

reflejen la competencia y su grado de presencia (Alles M. , 2005).

Para la elaboracion de un diccionario por competencias, se partira de procesos
realizados en disertaciones con temas relacionados; uno de ellos propone cinco fases para
la elaboracion. Segun Moruno (2015), la primera fase es el andlisis de la situacion actual
de la organizacion, cuyo objetivo es conocer el contexto de la organizacion, su cultura,
estructura, jerarquia, metas, estrategias, etc. La segunda etapa es la identificacion de
competencias, tanto de las generales como las especificas, las generales surgen de la
cultura organizacional, mientras que las especificas de las familias de puestos; esto se
puede realizar mediante el uso de algunas metodologias, como, por ejemplo: discusiones
en grupo, cuestionarios, pruebas situacionales, o entrevistas por competencias. A
continuacion, como tercera etapa se procede a definir las competencias identificadas
mediante el uso de otros diccionarios como referencia, asegurando que sea la definicion
que mejor se acopla a la organizacion y su contexto. La cuarta fase es delimitar los niveles
0 grados de cada competencia, de mayor a menor, de un nivel en el que se presentan todos
los comportamientos deseados o con maximo desarrollo, hasta un nivel minimo de
desarrollo o inexistencia. Por Gltimo, la quinta etapa es la presentacion final del diccionario
que cuente con competencias generales de la organizacion, y especificas de cada cargo; el
cual ha sido elaborado por un equipo capacitado, incluyendo una persona a cargo del

proceso, un jefe y colaboradores para la recoleccion de informacion (Moruno, 2015).

Por ejemplo, la orientacién a resultados es la capacidad para direccionar todos los

esfuerzos y actividades hacia la obtencion de un objetivo, ademas se actla con rapidez y

16



productividad para “satisfacer las necesidades del cliente, superar a los competidores o
mejorar la organizacion” (Alles M. , 2008, pag. 78); es la tendencia a establecer metas
desafiantes , mejorando el rendimiento y cumpliendo con resultados esperados. Una vez
que la competencia es definida se debe delimitar comportamientos que reflejen que nivel
presenta una persona: un nivel de 100% seria una persona que promueve y estimula la
eficiencia, establece metas a corto y largo plazo para otros y para si mismo, con periodos
predeterminados, orientando a la mejora del desempefio; un nivel del 75% es una persona
que tiene sus objetivos claros, y son realistas pero a la vez desafiantes, transmite con
claridad los objetivos a sus colaboradores; un nivel de 50% seria alguien que haga cambios
para mejorar aquellos puntos del desempefio que sean poco satisfactorios; un nivel del 25%
es aquella persona que se incomoda con la ineficiencia, pero no encuentra maneras de
mejorar si no se le solicita expresamente, cumple con los plazos establecidos para los
trabajos u objetivos; y finalmente, un nivel del 1% es alguien que enfrenta problemas al
intentar cumplir objetivos, es resistente al cambio, aun cuando entiende que dicho cambio
es para una mejora de procesos (Alles M. , 2008); es importante mencionar que no se usa

un 0% debido a que es psicolégicamente castigante.

2.1.3. Reclutamiento

Una vez que los cargos estan definidos, junto con los descriptivos de cargo
delimitados y las competencias requeridas para cada posicion, se puede proceder con el
reclutamiento cuando existe una vacante en el personal, como parte de la incorporacién de
personal. El reclutamiento es definido como el acto de “reunir gente para un propdsito
determinado” (Real Academia Espafiola, 2017, pag. s/n); en la seleccion de personal, el
reclutamiento es el proceso de publicar una vacante laboral con el fin de llamar la atencion

de candidatos con un gran potencial o capacidad para ocupar el cargo disponible, es
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transmitir una oportunidad laborar que atraiga una buena cantidad de participantes para
continuar con los procesos de seleccion. Ademas, tiene otras finalidades complementarias
como: atender necesidades actuales de la organizacion, incrementar la posibilidad de éxito
del proceso de seleccién, aumentar la productividad de la organizacion, y disminuir la

rotacion de personal (Gonzélez, 2015).

El reclutamiento puede ser de dos tipos: interno o externo; el interno es cuando el
anuncio de una vacante se lo hace dentro de la organizacién con el fin de dar la apertura a
ser reubicados al personal, pueden ser un movimiento vertical, horizontal o diagonal:
vertical es una promocion a un cargo de nivel superior, horizontal un cambio a otro
departamento, también conocido como transferencia, y diagonal una transferencia con
promocion; cuando se da una promocion es necesario asegurar que el colaborador en un
corto plazo pueda alcanzar las expectativas de la posicién, igualando al anterior ocupante si
es el caso. El reclutamiento externo, es lo opuesto, es la publicacion de una vacante fuera
de la organizacion, con el fin de cubrirla con candidatos que no sean colaboradores;
también existe un reclutamiento mixto, el cual es una mezcla de los reclutamientos antes
descritos, ya que se busca atraer a candidatos tanto internos como externos (Dobronich,
2015). Tanto el reclutamiento externo, como interno, tienen sus respectivas ventajas y

desventajas, las cuales seran resumidas en el cuadro a continuacion:

Tabla 1.

Ventajas y desventajas del reclutamiento interno y externo

Reclutamiento Interno Reclutamiento Externo
e Reduce gastos ¢ Ingresa personal con ideas nuevas
e Es mas rapido, por lo cual ahorra e innovadoras, y diferentes
Ventajas tiempo o enfoques .
e Aporta con una seleccién mas e Renuevay enriquece el personal
valida pues el candidato yaesta | e Aprovecha la inversion en
adaptado a la organizacién capacitacion y desarrollo de otras
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Usa menos recursos

Motiva a los colaboradores al ver
que tienen oportunidades de
crecimiento

Es un retorno de inversién de
capacitacion

Promueve la competencia sana
Es una ventaja estratégica ya que
la competencia no conoce de
movimientos internos
Disminuye la rotacién e
incrementa el compromiso de
largo plazo

empresas
Ingresa personal flexible y
moldeable

Desventajas

Deben existir politicas y
condiciones para el desarrollo
Puede crear conflicto de interés
Puede darse promociones
incorrectas o inoportunas
(Principio de Peter)

Puede perderse la creatividad e
innovacion

Toma bastante tiempo

Es mas costoso pues exige otros
gastos

Es un poco inseguro, no se conoce
en accion al personal que ingresa
Frustra al personal, ya que
perciben como que no existen
oportunidades de crecimiento

La politica salarial se ve afectada
por el entorno

Para realizar el reclutamiento es necesario hacer uso de ciertas fuentes, las cuales

varian dependiendo de si se realiza de tipo interno o externo; en el reclutamiento interno se

puede anunciar la vacante en alguna plataforma interna de la institucion, mediante correo

institucional, o en carteleras internas; en el reclutamiento externo se puede contactar bolsas

de empleos, universidades, sindicatos, organizaciones laborales, para adquirir una base de

datos a la cual se pueda informar la vacante, o se puede realizar una invitacion personal a

que participe en el proceso. También se puede recurrir a una consultora o hacer anuncios

mediante revistas y periodicos, revisar bases de datos de solicitudes, y difundir el mensaje

mediante aquellos que ya son parte de la empresa; la base de datos de solicitudes son
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aquellas hojas de vida que llegan a la empresa espontaneamente por voluntad del

candidato, ademas de personas que han participado en procesos anteriores.

Actualmente el internet y las redes sociales son una gran herramienta de
comunicacion, incluso han aportado en la evolucion del reclutamiento de personal, segin
Gimeno (2015) lo define, es la evolucidon del reclutamiento 1.0 al 3.0. La primera
generacion o 1.0 esta relacionado a una metodologia estatica, donde la comunicacion es de
un solo lado, es decir solo se da la lectura, no hay manera de dar una retroalimentacion al
contenido, no se puede transmitir comentarios, ni preguntas; el reclutamiento 1.0 era nada
mas que bases de datos de la propia empresa, que, al ser estatica, era dificil actualizarla.
Del afio 2000 al 2010 surge el reclutamiento 2.0, el cual esta ligado a las redes sociales y a
la interaccidén generadas por las mismas; un gran ejemplo es LinkedIn, una red social
laboral lanzada en el 2003, en la cual permitia a los postulantes tener voz y voto, la
comunicacion ya podia ser bilateral; la fuerza que tomaron los teléfonos celulares aporto
en la rapidez para contactar candidatos, obtener respuesta y hacer que el mensaje llegue;
también se crearon plataformas laborales como multitrabajos, bolsas de empleos
universitarias digitales, etc. Finalmente, desde 2010 en adelante se estd viviendo la
generacion 3.0, en el cual todo esta conectado, y es un perfeccionamiento del 2.0, esto
gracias a los dispositivos moviles inteligentes, que permiten acceder al internet 24 horas al
dia los 7 dias a la semana; en el reclutamiento esto significa que ya no se recluta para un
cargo especifico, se recluta para formar parte de una empresa, debe atraer la imagen de la
empresa, se debe identificar personas que ademas empaten con la cultura y filosofia
organizacional (Gimeno, 2015). Si bien la tecnologia ha simplificado el reclutamiento,
también ha hecho que las empresas tengan que acceder a plataformas que permitan obtener

los beneficios de este desarrollo.
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El procedimiento para el reclutamiento empieza cuando se abre una vacante a
cubrir, para continuar se necesita la aprobacion de la alta gerencia indicando si se avanzara
con el proceso de seleccion o no, mediante un documento llamado requerimiento de
personal, esto se debe a que en ocasiones se congelan vacantes, se eliminan posiciones o se
realiza reestructura de cargos o funciones. Después se debe alinear o actualizar el
descriptivo del cargo, asegurando que el objetivo, las funciones, competencias, condiciones
y requisitos sean los correctos; una vez que esté claro el perfil, se debe definir el tipo de
reclutamiento que se realizara y que técnicas se usaran. Finalmente, se publicara la vacante
de acuerdo con las fuentes y técnicas establecidas, obteniendo una base de candidatos para
la seleccion. Es recomendado que las organizaciones tengan politicas claras de
reclutamiento, los cuales son lineamientos de qué se debe o no hacer; por ejemplo, qué
instrucciones hay cuando un familiar de algin colaborador quiere ingresar a la compafiia, 0

cuales son las condiciones para realizar un reclutamiento interno, etc.

Para elaborar una oferta laboral, también conocido como un anuncio, es necesario
atender ciertos aspectos para que el mensaje sea claro y Ilame la atencion; el anuncio de
una vacante debe contener: nombre de la empresa y actividad a la que se dedica, nombre y
funciones del cargo, requisitos, como educacion y experiencia, condiciones laborales como
horario, dias laborales y lugar, beneficios tanto monetarios como adicionales, y finalmente
modo de contacto para postular, puede ser un correo electronico al que puedan enviar la
hoja de vida, un enlace de la plataforma a la que debe ingresar o fecha y hora para
presentarse. Ademas, debe ser un texto claro, correctamente redactado y facil de leer, sin
contenido irrelevante o repetitivo; debe transmitir un contacto personal que atraiga

candidatos que cumplan con el perfil, y descartando a aquellos que no. Existen otros
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elementos a tomar en cuenta como: el estilo y tipo de redaccion, cuando se lo publica,

donde se publica, por cuanto tiempo, y costos (Equipo Veértice, 2008).

En la actualidad revistas, blogs, paginas web, entre otros hablan de las buenas
précticas en el reclutamiento; algunas de las cuales se presentaran a continuacion: es una
ventaja para la organizacion tener un codigo de conducta de alguna entidad internacional
que regule el reclutamiento; se recomienda tener una actitud proactiva al pedir referidos,
no se trata de solo preguntar si conoce a alguien recomendado, es mejor preguntar cosas
mas especificas como: ¢cudl es la persona méas innovadora con la que has trabajado? el
mejor gerente? ;el mejor trabajador?; se debe hacer uso de las TIC para informar al
candidato que su hoja de vida ha sido recibida, también establecer plazos para que se
realicen las postulaciones a la vacante y excluir requisitos innecesarios que entorpecen el
proceso; otra buena préctica es contratar a antiguos empleados, también conocido como
efecto “boomerang”, que consiste en recurrir a perfiles con buen desempefio de personas
que han salido de la organizacion, pues puede ser que se arrepientan de su decision y les dé
vergiienza postularse nuevamente. El “benchmarking ”, es una buena estrategia, consiste en
realizar un estudio de mercado, por asi decirlo, es decir conocer como estan los salarios en
el mercado laboral, esto con el fin de mejorar el posicionamiento de la empresa, atrayendo
a candidatos por ser un “great place to work ”. Finalmente, otra buena préctica es recurrir a
consultoria externa cuando la vacante es de algun cargo muy especializado o de altos
mandos, esto se realiza mediante el “head hunting ”, que es basicamente cazar talentos, en
otras palabras, contactar con el candidato mediante la busqueda de su perfil, sin que la

persona haya postulado (Pérez, 2015).
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2.1.4. Seleccion de Personal

Un sistema de incorporacion es todo el proceso para el ingreso de personal, en el
cual existen cinco etapas: la primera es el analisis de necesidades de cargo, la segunda es el
reclutamiento, la tercera es la seleccién, la cuarta es la contratacion, y la quinta es la
induccion del personal, todo esto con el fin de incorporar al mejor personal para una
determinada empresa u organizacion, y de esta manera mejorar el desempefio y aportar al
cumplimiento de la planificacion estratégica empresarial (Recursos Humanos, 2008); las
necesidades de cargo y el reclutamiento ya ha sido abordado, la siguiente etapa es la

seleccidn de personal.

El término seleccion es definido como “accion y efecto de elegir a una o varias
personas 0 cosas entre otras, separandolas de ellas y prefiriéndolas.” (Real Academia
Espariola, 2017, pag. s/n); en recursos humanos la seleccion de personal “es el proceso
mediante el cual se elige a las personas con las mejores calificaciones para cubrir las
vacantes existentes o proyectadas” (Bohlander, Snell, & Morris, 2018, pag. 224); en
ocasiones también se considera seleccion a toda el area o departamento encargado de la

eleccion del personal que ingresa a la organizacion, y su contratacion.

Basicamente, segun Dessler (2015) la seleccion esté estrechamente relacionada con
la prediccidn, se predice si el candidato tendra o no éxito en el cargo asignado; cuando las
predicciones son equivocadas entonces se incursa en costos de error: si se contrata a
alguien y no tiene éxito, la induccion, en recursos y tiempos, ha sido un desperdicio;
mientras que, si no se elige a una persona que podria tener éxito, es una pérdida de
potencial, obviamente estas predicciones deben ser sustentadas. También es importante la
seleccién adecuada por temas de desempefio y aspectos legales: si el perfil de la persona

empata con los requerimientos del cargo, en conjunto con las condiciones de trabajo
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adecuadas, el desemperfio de la contratacion sera satisfactorio; mientras que si el perfil es
inferior no cumplird con las expectativas; por otro lado, si el perfil es superior, y no se
cuenta con un plan de carrera claro, el ingresado terminara desmotivandose, llegando a la

desvinculacion laboral (Dessler, 2015).

El proceso de seleccion varia dependiendo del autor, o la organizacion; sin
embargo, como un proceso generalizado se plantea que la seleccion empieza una vez que
las primeras hojas de vida de los candidatos son revisadas; empezando asi con el primer
filtro de seleccion. Este filtro inicial tiene por objetivo descartar a aquellos candidatos que
no cumplen con el perfil, algunos autores, como Snell (2018), plantean una matriz de
evaluacion de curriculos, la cual valora del 1 al 5 cada uno de los requisitos; en el caso de
tener una cantidad pequefia de postulantes, esta matriz puede ser funcional, pero en la
practica y sobre todo en cargos operativos donde los postulantes son muchos, el hacer uso
de la matriz significa mucho tiempo; en estos casos se debe realizar una breve revision de
hojas de vida verificando si la persona cumple con los requisitos del perfil duro, es decir
aquellas caracteristicas que no son negociables, usualmente son educacion y experiencia,
en esta etapa es donde la mayor cantidad de candidatos son descartados (Bohlander, Snell,

& Morris, 2018).

También existe una técnica llamada “screening” o barrido, la cual surge en base a
un estudio realizado en el 2012 en una determinada empresa, donde se observo a
profesionales en seleccion en la practica diaria de sus funciones, el estudio fue tan
profundo, que incluso analizaron los movimientos oculares de treinta participantes por un
periodo de dos meses y medio; se obtuvo como resultado que las hojas de vida eran

descartadas en un tiempo estimado de 6 segundos. Este “screening” se enfoca en
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caracteristicas como: trabaja o no actualmente, puesto, empresa, fechas de cada experiencia

laboral, y formacion (Gonzélez, 2015).

En la actualidad gracias a la tecnologia y las plataformas de empleo, es mucho mas
facil realizar esta revision, puesto que existen bases de datos con millones de hojas de vida,
en las cuales se pueden aplicar filtros digitales, y automaticamente se elimina a aquellos
que no poseen dichas caracteristicas; al usar muchos filtros la plataforma va eliminando
candidatos de tal manera que las hojas de vida que quedan para revisar son pocas, Yy
ademas todas cumplen con los requisitos; un ejemplo de este tipo de plataformas es

multitrabajos.

Mientras se realiza la preseleccion de candidatos, se puede también clasificarlos, lo
cual es muy recomendable, existen dos métodos de clasificacion: el primer sistema es
bastante simple puesto que solo se los clasifica en aptos y no aptos, estos dividen a
aquellos que cumplen con el perfil y los que no, puede usarse en cargo muy operativos,
donde los requisitos no son negociables (Dessler, 2015); el segundo sistema es clasificando
en tres categorias, la primera categoria son aguellos que encajan casi en la totalidad del
perfil buscado, la segunda categoria es cuando los perfiles no cumplen con todos los
requisitos, sin embargo cumple con el minimo perfil, y ademas tienen cierto potencial, o
algun otro valor afiadido para ser tomado en cuenta, y no ser descartado de inmediato, la
ultima categoria es de aquellos que no cumplen con el perfil y son rechazados
automaticamente. Este udltimo sistema es muy recomendado segun Gonzales (2015),
especificamente en cargos con un perfil flexible, de hecho, en casos en los que por
cualquier motivo la primera categoria queda descartada o no se cumple con un minimo de

candidaturas, se puede hacer uso de la categoria dos como “back up”; ademas, las
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categorias pueden ser identificadas como A By C, 01, 2y 3, o Seleccionados, Reserva y

Descartados (S, R, D), o cualquier otro grupo de categorias (Gonzalez, 2015).

Una vez que las hojas de vida son preseleccionadas, se puede realizar un “phone-
screening”, también conocido como filtro telefonico, este tiene el objetivo de validar la
informacion presente en la hoja de vida, puesto que en ocasiones los datos son
equivocados, desactualizados, o incluso falsos; si bien la entrevista inicial tiene un objetivo
similar, este filtro es Gtil cuando la persona encargada de realizar entrevistas no tiene el
tiempo suficiente, cuando se manejan muchos procesos a la vez, entre otras situaciones
(Gonzalez, 2015). El filtro telefénico es bastante operativo, es decir repetitivo, se debe
contactar con el candidato para verificar tema de experiencia, educacion, en ocasiones en
necesario conocer el entorno familiar, donde reside, si trabajo o no actualmente, para tener
una idea general de que lo motiva; ademas, es tiempo de verificar otros requisitos
esenciales dependiendo del cargo, por ejemplo, si es para conductor, se debe verificar que

tenga la licencia profesional.

A la par se puede ir aplicando otro tipo de filtros, como, por ejemplo, el tema de
antecedentes penales y antecedentes judiciales, estos pueden ser verificados en las
respectivas paginas electronicas gubernamentales, con el nimero de cédula del candidato;
igualmente es importante realizar el chequeo de referencial laborales, en otras palabras se
debe contactar con alguna referencia de otros empleos, de preferencia de los ultimos tres,
para indagar informacion de desempefio, relacién con otros colaboradores, tiempo que
trabajo en el lugar, motivo de salida y cualquier otro comentario que se quisiera aportar
(Bohlander, Snell, & Morris, 2018). Estos filtros son mas carga operativa en la seleccion,
toman tiempo, el cual es proporcional a la cantidad de candidatos que se aplicara el filtro;

es por esto por lo que se recomienda realizar esta revision solo a aquellos que tienen una
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gran posibilidad de ser seleccionados, por cada vacante se podria aplicar de tres o cinco

posibles candidatos.

Cuando los preseleccionados estan listos, comienza la evaluacion, el primer paso es
la entrevista de seleccidn: una entrevista es un espacio en el cual se da la comunicacion
entre el entrevistador y el entrevistado con el fin de obtener informacion relevante sobre el
mismo; la informacion es bastante similar a la que se pregunta en la entrevista telefonica,
pero la diferencia es la profundidad de los datos recibidos. Ademas, al ser una entrevista
personal, permite tomar en cuenta el lenguaje no verbal como silencios, gestos, posturas,
etc., lo cual aporta al identificar la veracidad de los datos, y a conocer un poco mas la
personalidad de los candidatos; también es una oportunidad para que la empresa se
presente y pueda resolver cualquier duda que el entrevistado tenga. La entrevista puede ser
tanto individual como grupal, es una de las técnicas mas utilizadas, y con mayor peso a la

hora de tomar la decision si alguien continua o no en el proceso (Dobronich, 2015).

Existen tres tipos de entrevistas: estructuradas, son aquellas que tienen preguntas
previamente establecidas, de hecho se puede valorar las respuestas obtenidas, dependiendo
si son adecuadas o0 no, el entrevistador dirige completamente la conversacion sin mucha
flexibilidad; por otro lado estan las entrevistas no estructuradas, estas cuentan con mucha
flexibilidad, pues las preguntas no son elaboradas con anterioridad, no hay respuestas
correctas ni incorrectas; por ultimo, estan las entrevistas semi estructuradas, estas tienen un
esquema general de los temas a tratar, sin embargo existe la flexibilidad para modificar las

preguntas dependiendo de como se va desenvolviendo (Dessler, 2015).

Segun (Dobronich, 2015). Las entrevistas para ser eficaces deben tener cinco fases

principales, las mismas que se describen a continuacion:
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La primera es la planificacion, en la cual se debe fijar fecha, hora y lugar,
asegurando que sea un entorno apropiado, ademas, es necesario revisar la hoja de vida del
candidato para establecer preguntas importantes, se debe tomar en cuenta si hay lagunas de
tiempo o incongruencias, se debe interrogar sobre su experiencia, tiempos y motivos de

salida de otros empleos, etc.

La segunda fase es la apertura, esta empieza en el momento en el que se recibe al
candidato, el objetivo es generar “rapport”, es decir un clima de confianza, por lo cual se
puede hablar de temas generales, que no tengan que ver con la entrevista, para que las
tensiones se reduzcan; la confianza que se genera esta directamente relacionado al éxito de

la entrevista.

La tercera etapa es el desarrollo, es propiamente la entrevista, donde se realizan las
preguntas relevantes para obtener y validar informacion, en esta etapa se comenten varios
errores, como, por ejemplo: no escuchar activamente, mostrar impaciencia, inducir

respuestas, etc.

La cuarta etapa es el cierre, en el cual se debe proporcionar tiempo al candidato
para que realice preguntas en caso de tenerlas, también es tiempo para solicitar
aclaraciones si es necesario, dar informacion de la empresa, el cargo y el proceso que

seguira, y agradecer el interés y la disposicion.

Por altimo, la quinta fase es la evaluacion, se la realiza cuando el entrevistado se ha
retirado, se debe realizar un andlisis determinando si la experiencia y educacion es
relevante para el cargo, también se debe dar una apreciacion de la motivacion, y

personalidad del candidato.
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La entrevista inicial suele hacerse con personal de recursos humanos, mientras que
la entrevista final suele ser con la persona que sera el jefe inmediato, ambas buscan
identificar si se cumplen con los requisitos para cubrir una vacante, y predecir si un
candidato desempefiard satisfactoriamente las funciones, tomando en cuenta todos los
ambitos: conocimiento, experiencia, ajuste a la cultura organizacional, entre otros (Dessler,

2015).

Del mismo modo para evaluar a los candidatos se puede hacer uso de otras técnicas,
las cuales complementan a la entrevista como por ejemplo “test” psicométricos. Los
cuestionarios de personalidad pueden ser un soporte a la entrevista, estos son “fests” que
no tienen respuestas correctas o incorrectas, sino mas bien pretende detectar caracteristicas
de la personalidad que estén relacionas con el cargo a desempefiar, es un complemento
para determinar el ajuste de la persona con la posicion; los cuestionarios pueden ser usados
para descartar un candidato, en el caso de que se presente una patologia que interfiera con
las funciones del cargo (Dobronich, 2015); también existen y se puede hacer uso de otros
“tests” psicométricos que evaluan aptitudes, inteligencia y habilidades. Otro aspecto a
considerar es la aplicacion de los tests, esta debe realizarse por personal capacitado, que
tenga formacion en psicometria, y ademas conocimiento del test, base tedrica, que evalua,
condiciones Optimas, interpretacion correcta, etc., es por esto que es recomendable que un

psicologo sea el encargado de la aplicacion e interpretacion; (Gonzalez, 2015).

Otras evaluaciones que se aplican son las técnicas o de conocimientos; estas tienen
respuestas correctas e incorrectas, y el objetivo es valorar si los conocimientos técnicos van
de acuerdo con lo que el cargo requiere, las pruebas técnicas se pueden aplicar mediante
examenes escritos, entrevistas, uso de softwares, etc. Como complemento también se

pueden realizar evaluaciones practicas mediante debates, estudios de casos, “role playing”,
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etc.; ambas en conjunto valoran el conocimiento adquirido en centros académicos, y su
aplicacion en experiencias laborales previas. En la calificacion de estas evaluaciones, se
debe tomar en cuenta que sean faciles y objetivas; se puede establecer puntajes a las
respuestas correctas o elaborar escalas con parametros previamente definidos (Dobronich,
2015). Estas evaluaciones de conocimientos varian de acuerdo con el cargo, por ejemplo, a
un asistente de tesoreria se le aplicara una evaluacion de contabilidad, a un analista de
operaciones se le tomara una prueba de Excel, o a un cargo que deba comunicarse con

personas en extranjeras, se le evaluard su conocimiento de inglés.

Los exadmenes ocupacionales, también son necesarios, estos verifican que las
condiciones laborales no afecten la salud del seleccionado o empeoren alguna enfermedad
preexistente; los examenes van acompafados de chequeos medicos que completen la ficha
médica, y aporten en la elaboracion de informes ocupacionales. Esta evaluacion a
diferencia de las antes presentadas es obligatoria, ya que en el Ecuador es un requisito legal
establecido en la resolucién del Consejo Directivo 513 de la Direccion de Riesgos del
Trabajo del IESS, por ende, cualquier cargo debe pasar por este filtro; no obstante, al igual
que las otras evaluaciones, al ser costosas y tomar bastante tiempo, son aplicadas solo a la
terna final, es decir a los candidatos que mas se ajustan al perfil requerido, pueden ser de

cinco a tres personas.

Para realizar todo el proceso de seleccion de personal: la entrevista, las referencias,
validacion de antecedentes y aplicacion de evaluaciones; es necesario contar con un
consentimiento informado firmado por parte de los candidatos. Este consentimiento
autoriza de manera escrita a la organizacion a llevar a cabo todo el proceso en su totalidad

respetando el marco ético y legal, por lo cual es necesario realizarlo en el comienzo del
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proceso; generalmente las empresas suelen incluir el consentimiento en la solicitud de

empleo.

2.1.4.1. Andlisis comparativo entre seleccion tradicional y por

competencias

Todas las evaluaciones antes mencionadas estan relacionadas con la seleccion
tradicional; pero en la actualidad la seleccion por competencias es una tendencia que cada
vez mas utilizada. La seleccion tradicional se enfoca en la experiencia que tiene el
candidato, mientras que la seleccion enfocada a competencias toma en cuenta los
conocimiento, habilidades y sobre todo comportamientos, los cuales favorecen en el
desempefio (Alles M. , 2016); cuando el proceso es tradicional se corre el riesgo de
eliminar a un candidato por no tener la experiencia necesaria, pero puede que sea un gran
potencial, con competencias necesarias para un buen desarrollo; de hecho se sugiere
seleccionar a aquel con menor experiencia pero mayor potencial, pues en un punto sus
competencias lo ayudaran a superar el desempefio del de mayor experiencia (Hernandez,
2012). Por otro lado, la experiencia comunmente es calificada por el tiempo, pero esta
valoracion no es valida, pues una persona puede trabajar muchos afios en un cargo, pero no
mejora sus capacidades, ni aprende de su labor; mientras que una persona gque no tiene
mucho tiempo de experiencia tal vez tiene una mayor capacidad de aprendizaje y

desarrollo.

Cuando se aplica una seleccion por competencias, la evaluacion de los candidatos
debe ser enfocada a identificar la presencia de competencias y su nivel; una técnica muy
comuln es la entrevista por competencia, la cual es mas completa que la entrevista
tradicional, esta hace uso de preguntas de experiencias previas para indagar como actud en

determinado caso. Estas situaciones deben ser reales, y puede describirlo mediante el uso
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de STAR: situacion, tarea o que debia hacer, accion o que hizo y resultado que se obtuvo;
para complementar la informacion se puede preguntar ¢Qué hubiese hecho diferente?; por
ejemplo, para identificar la competencia de negociacion, se puede preguntar ;cuéntame
una situacién en la que tuviste una gqueja de un cliente, como lo manejaste? O ¢cuéntame
una situacion en la que pediste un aumento de sueldo, como hablaste con tu jefe? ¢Lo
conseguiste?, existen muchas preguntas que sacan a relucir diferentes competencias; esta
técnica tiene como desventaja que la persona puede inventar la situacion o modificar la

respuesta para quedar bien en la entrevista (Recursos Humanos, 2008).

Otra herramienta para evaluar competencias es un ‘“‘assessment center”, el cual
involucra un conjunto de técnicas y ejercicios que ponen en evidencia comportamientos
que pueden ser evaluados; un “assessment” puede ser individual o grupal, se recomienda
hacerlo grupal pues de ese modo también se puede observar competencias sociales, y como
son sus relaciones interpersonales. Algunos de los ejercicios que se usan son: simulacion o
“role playing”, el cual consiste en asignar un rol a cada participante y ver como es su
conducta, pueden simularse situaciones reales del cargo; dinamicas grupales o discusiones,
en la cual se plantea una situacion problematica y como grupo deben resolverlo,
generalmente se pide llegar a un consenso, las situaciones que se plantean suelen ser
extremas pues esto dificulta el llegar a un acuerdo grupal, es una buena técnica para
identificar candidatos con competencias como liderazgo, buen trabajo en grupo,
comunicacion asertiva, persuasion, etc. (Gonzalez, 2015); entre otros ejercicios. Pero, para
asegurar el éxito de un “assessment” es necesario preparar los ejercicios que se aplicaran
con anterioridad, y asegurarse de que midan las competencias requeridas; se debe preparar
a los evaluadores, y facilitar su trabajo con el uso de escalas de clasificacion. Esta

herramienta es muy buena para identificar a los mejores candidatos, pues evalGa su
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desempefio en situaciones reales; ahora bien, su ejecucion es muy costosa y ocupa mucho
maés tiempo por lo cual es recomendable aplicar solo en cargos gerenciales (Dobronich,

2015).
2.1.5. Contratacién de Personal

Cuando todas las evaluaciones han sido aplicadas se puede tomar una decision con
un panorama claro, los encargados de decidir son recursos humanos en conjunto con el
cliente interno o departamento contratante; después se debe notificar a la persona
seleccionada, con la ayuda de una oferta laboral en la cual se plasma por escrito los
beneficios y las condiciones del cargo que ocupard, esto con el fin de establecer un
compromiso por ambas partes, hasta que se formalice su ingreso, el primer dia de trabajo.
Una vez que el candidato acepta, se da la contratacion, la cual debe estar alineada a los
aspectos legales del pais, en este caso al Cédigo de Trabajo Ecuatoriano. Antes de la fecha
de ingreso, el nuevo colaborador debe conocer los documentos que debe entregar para
todos los tramites necesarios, tomando en cuenta un tiempo prudente para que los prepare;
de igual manera se debe elaborar el contrato laboral, y de preferencia debe ser revisado ya
sea por el area legal de la empresa o por un consultor legal externo, para evitar cualquier

conflicto laboral.
2.1.6. Induccion de Personal

La incorporacién de personal no termina al seleccionar y contratar nuevo personal,
es necesario asegurar que reciba la induccion necesaria para facilitar la adaptacion al cargo
y a la organizacion en general. Induccion es definido como la accion de “mover a alguien a
algo o darle motivo para ello” (Real Academia Espafola, 2017, pag. s/n), andlogamente la
induccion de personal es el “procedimiento mediante el cual a los nuevos trabajadores se

les ofrece informacion basica sobre las antecedentes de la empresa” (Dessler, 2015, pag.
33



186), esta tiene como objetivo: que el nuevo ingreso se sienta bienvenido y recibido como
parte del equipo; que conozca la organizacion, su pasado, su vision, objetivos y cultura;
que entienda las politicas del personal, codigo de conducta, procesos internos
administrativos, y sobre todo que cuente con las herramientas necesarias para comenzar
con su labor, como por ejemplo, el acceso al correo institucional, entrega de materiales y

equipos, etc.

Las inducciones pueden ser de dos tipos: la primera es la induccion general, la cual
se imparte a todos los colaboradores, sin excepcién a todos los cargos; es informacion
general de la empresa, su mision, vision, valores, objetivos y politicas internas;
dependiendo del area al que la persona ingresa, ciertos temas se pueden dar con mayor
profundidad. Otros temas importantes por tratar son: el organigrama o estructura
organizacional, el giro del negocio, productos y servicios que ofrecen, sector al que
pertenece, informacién del contrato laboral como horario, tipo de contrato, horario de
almuerzo, beneficios, fecha de pago, vacaciones, programas de desarrollo; temas de
seguridad como uso de instalaciones, vigilancia, seguridad industrial y seguridad personal.
Este es el tiempo apropiado para realizar la presentacion del algin video institucional que
aporte en la motivacién a los colaboradores. La segunda es la induccion especifica la cual
cambia de acuerdo con las funciones que realizara el colaborador, varian en cada puesto o
departamento, en este punto es necesario realizar una presentacion con el equipo de
trabajo, el jefe inmediato, los compafieros, personas claves de otras areas con las que
interactla; ademas se debe dar a conocer la estructura organizacional del area a
profundidad, flujos de procesos, funciones a realizar, su importancia e incidencia en el
resto de la organizacion, etc. (Naranjo, 2007). Un programa de induccién debe al menos

contar con lo siguiente:
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Tabla 2.

Temas del programa de induccién

Temas

Bienvenida

e Datos genéricos de la empresa

e Competencias corporativas

¢ Organigrama

e Beneficios

e Politicas de salud y seguridad

e Reglamento interno y codigo de conducta

e Medios de comunicacion y socializacion interna

e Presentacion al equipo de trabajo

e Funciones del cargo

El proceso de induccidn es esencial para la adaptacion del nuevo ingreso, el cual
varia en duracion dependiendo del cargo, puede ser de unas cuantas horas a dias, es
recomendable comenzar con la induccién general de la empresa, hablando de todos los
temas antes mencionados, el departamento que realiza esa funcién es el encargado de
capacitar, se puede realizar a través de las siguientes técnicas y herramientas: conferencias,
platicas, discusiones en grupo, presentaciones interpersonales, juntas y recorridos, videos
corporativos, folletos, manuales, impresos, diapositivas, fotografias, y listas de
verificacion; finalmente se puede realizar una evaluacion de lo recibido, mediante
preguntas o actividades que verifiquen la informacion adquirida. También es necesario
tener evidencia y registro de las inducciones impartidas, para controlar si hace falta algun
tema o algo necesita refuerzo, por eso se sugiere hacer uso de un formato de inducciones,
donde se plasme los temas tratados, el encargado de cada uno, més las firmas respectivas
que confirman la asistencia (Dessler, 2015). Para tener conocimiento de qué inducciones se

deben realizar a qué cargos y cuales temas seran parte de la induccidon general, es
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recomendable elaborar un manual de induccién, que también conste con el proceso de
elaboracion de inducciones y sus responsables; este debe ser actualizado cada cierto

tiempo, para que se ajuste a la realidad del entorno y de la empresa.
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CAPITULO 3
MARCO METODOLOGICO

3.1. TIPO DE INVESTIGACION

La presente disertacion es de tipo proyecto o producto, puesto que realizd una
recopilacion de la informacion para obtener un entregable, que en este caso es un sistema
de incorporacién por competencias para el Colegio John Osteen.

3.2. ALCANCE

Este proyecto es descriptivo porque se encargd de relatar la situaciéon actual con
relacion a la incorporacion de personal en el Colegio Particular John Osteen; con el fin de
detallar como es el proceso y cuales son sus caracteristicas, todo esto mediante la
recoleccion de datos de la seleccidn e induccion de colaboradores, y disefiar un producto.

3.3. DISENO DE INSTRUMENTOS

Para llevar a cabo el presente trabajo de titulacion, se elaboré una serie de instrumentos
para la recoleccion y procesamiento de informacion; primero se disefid el taller de
levantamiento de informacién de perfiles por competencias, basado en el Analisis de
Competencias Tecnicas; el taller se elabord en base a una presentacion para delinear el
desarrollo del mismo, acompafiado de cinco guias de trabajo para el trabajo practico, las
cuales fueron adaptadas a la institucion; también, se disefié un formato de descriptivo de
cargos, para estructurar la informacion levantada por los talleres; este cuenta con: datos de
identificacion, organigrama, mision del cargo, actividades esenciales, actividades
complementarias, interacciones del cargo, requisitos, requerimientos de seleccion y
capacitacion, y condiciones laborales (Anexo 1).

También se realizo protocolos de entrevista, tanto para la entrevista de validacion de la
informacidn obtenida de los talleres con los jefes inmediatos, como para la entrevista de

recoleccion de informacion de los procesos que se llevaban a cabo informalmente en el
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area de recursos humanos; esta ultima entrevista fue grabada razén por la cual también se
disefio y se aplico el consentimiento informado para el permiso necesario (Anexo 2).

Para el tema de la induccién de personal, se disefid y elabord un cuestionario en linea,
con preguntas de opcion multiple, seleccion de items, y preguntas abiertas, para conocer
como fue la induccion de cada uno de los colaboradores que ya son parte de la institucion.
Se pretendia también conocer, su opinion y sugerencias para mejorar las inducciones y
facilitar la adaptacion. El cuestionario contdé con 18 preguntas, mismas que podian ser
respondidas en linea, de manera que puedan responder en cualquier lugar, ademas de
facilitar la tabulacion y gréafica de resultados. Para ingresar al cuestionario pueden hacer

uso del siguiente enlace: https://goo.gl/forms/Pw8UL61kxcOharpp?2.

3.4. POBLACION Y MUESTRA

Para el presente proyecto se utilizé la totalidad de la poblacion para el levantamiento de
informacidn con el fin de obtener un mayor grado de confiabilidad, es decir, se aplico los
instrumentos a todos los 34 colaboradores del Colegio Particular John Osteen, distribuidos
en 22 cargos.

3.5. RECOLECCION DE LA INFORMACION

Para la recoleccion de la informacion de la presente disertacion fue esencial el uso de
algunas técnicas dependiendo del producto gque se estaba elaborando: para el levantamiento
del manual de descriptivos de cargos por competencias se hizo uso de talleres de
Modelamiento de Perfiles por Competencias o Analisis de Competencias Técnicas. Este se
elabor6 en dos ocasiones con el fin de tener un nimero adecuado de participantes; el
primer taller se elabor6 el lunes 29 de octubre del 2018, en el cual participaron 10
colaboradores, el segundo taller fue el lunes 5 de noviembre del 2018, en el cual
participaron 14 colaboradores; ambos tuvieron una duracién de dos horas. En el taller fue

importante realizar una introduccion y sensibilizacion, en el cual se pretendia explicar el
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por qué y el para qué del taller; era esencial para que se los colaboradores se sientas
comprometidos con la tarea, aun frente al hecho de que se realizé fuera del horario de
trabajo; esto debido a que cuando los estudiantes estaban presentes era imposible dedicarse
al desarrollo del taller, ademas que la aprobacion por gerencia establecia que se debian
realizar los talleres sin interrumpir las labores diaria.

Los participantes fueron elegidos considerando quienes manejan sus funciones y
conocen su puesto, estos colaboradores son llamados expertos del cargo. En aquellas
ocasiones en las que solo hay un ocupante, se lo citaba a él o ella. En estos talleres se
obtuvo informacion de las actividades esenciales y complementarias, misiéon del cargo,
requisitos, entre otros. Existieron algunos cargos que no fueron levantados en los talleres
puesto que el cargo estaba vacante o la persona que lo ocupaba era un nuevo ingreso; en
ese caso se realizaron entrevistas estructuradas con el jefe inmediato para obtener
informacidn, las cuales tenian una duracion de aproximadamente 30 minutos a una hora.

En el caso del levantamiento de informacidn para la elaboracion del Diccionario por
competencias institucional se realiz6 un grupo focal con la participacién de los directivos
de la institucion: director ejecutivo, rector, vicerrector, director financiero, y “bussiness
partner” de recursos humanos; en el cual se hizo un andlisis de la mision, vision y
objetivos institucionales para determinar aquellas competencias genéricas u
organizacionales, es decir aquella que toda la comunidad educativa debe tener y se debe
desarrollar. En cuanto a las competencias especificas fueron identificadas en los talleres de
levantamiento de descriptivos de cargos con la participacion de los expertos de los cargos.

Para elaborar las politicas y procedimiento de seleccion, contratacion e induccion se
recopild informacion existente mediante entrevistas al area de recursos humanos, y a la
persona que llevaba a cabo los procesos; mediante la misma entrevista se realizo preguntas

de ambos temas, la duracion fue de aproximadamente una hora. También se solicit6 todos
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los documentos existentes con relacion a dichos procesos. En el caso de la induccion, se
realizd una encuesta para conocer como es la percepcion de aquellos que recibieron la
induccidn, conocer si es util y si se realiza de la mejor manera. De un total de 36
colaboradores 23 resolvieron la misma, obteniendo resultados importantes para la
elaboracion de una induccion apropiada que responda a las necesidades de la institucion,
los cuales seran presentados en el procesamiento de datos.

A la par fue necesario recopilar informacion con relaciéon a indice de rotacion, para
confirmar la percepcion de la gerencia con relaciona un alto porcentaje; primero fue
necesario delimitar la formula a utilizarse la cual se explicara en el procesamiento de datos,
y con relacion a esta se solicitdo a némina los siguientes datos del afio 2018: numero de
colaboradores al inicio del afio, nimero de colaboradores al final del afio, nimero de
personas contratadas, y numero de personas desvinculadas durante el afio.

3.6. PROCESAMIENTO DE DATOS

En el procesamiento de informacion del trabajo se hizo uso de distintas herramientas
para cada producto: para el levantamiento del manual de descriptivos de cargos por
competencias, una vez obtenida la informacién se realiz6 entrevistas de validacion con los
jefes inmediatos de cada cargo; en este punto se realiz6 una actualizacion del organigrama
institucional para entrevistar al jefe inmediato, todo esto con el fin de verificar si la
informacidn obtenida era correcta. Ademas, en los casos en los que se levantd el perfil con
el mismo jefe, no se realizé la validacion mencionada, debido a que fue el mismo agente de
validacion el que proporciond la informacion, es recomendable realizar una actualizacion y
validacion de estos perfiles una vez que el cargo sea ocupado.

Con relacion al diccionario por competencias, después de establecer las
competencias se procesd, definid y determind los niveles de cada una; para esto se hizo uso

de la técnica de analisis documental. Fue necesario revisar otros diccionarios para poder
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elaborar el institucional, se encontr6 que no muchos diccionarios definen niveles de
presencia de competencias, por lo cual la principal fuente fue el Diccionario de
competencias elaborado por Marta Alles (2005); con dichas definiciones vy
comportamientos por niveles, se realizaron breves reuniones con directivos y jefes
inmediatos para validar si es la informacion que la organizacion hacia referencia y si se
ajusta a un contexto educativo.

Finalmente, para analizar la informacion de politicas y procedimiento de seleccion,
contratacion e induccién se realizé una comparacion de informacion con la obtenida en la
bibliografia; una vez que se comparé y se elabor6 un proceso formal, mediante la unién de
la practica con la teoria, se presentd el proceso al area para validar el producto, se
realizaron algunos cambios acoplandolos a la realidad del entorno educativo. Ademas, se
realizd un analisis documental de la legislacion educativa: la Ley Organica de Educacion
Intercultural y los acuerdos emitidos, para asegurar que el proceso respete lo establecido
por el gobierno.

En el caso de la encuesta realizada para obtener informacion de la induccion de
personal, se elabord graficos y cuadros que resuman la informacion, con el fin de
implementar en el proceso aquello que los colaboradores requieren, también se analizé la
informacién para determinar errores cometidos y acciones de mejora al capacitar al
personal que ingresa. Los principales resultados de la encuesta realizada fueron los
siguientes: la mayoria del personal ha recibido induccion al ingresar a la institucién, misma
que fue muy satisfactoria tanto la organizacional como especifica; ademas la consideran
muy (til, y con el tiempo adecuado. Los colaboradores consideran que la induccién es muy
importante, y deberia durar aproximadamente un dia laboral. Los temas que han recibido y
tienen conocimiento estan relacionados con: mision, vision, beneficios, reglamento interno,

procesos de recursos humanos, y codigo de convivencia; sin embargo, falta dar a conocer
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el reglamento de salud y seguridad ocupacional. Finalmente se pudo obtener sugerencias
de temas para induccion, y se establecio la necesidad de los colaboradores de recibir un
proceso de reinduccion. A continuacion, se presentas los graficos de la informacion mas
importante obtenido en las encuestas, relacionados con el contenido de la induccién y la

necesidad de realizar un proceso de reinduccion:

@® Si
® No

Figura 2. Respuestas ¢Conoce la mision y vision de la institucion?

El 73.9% de los colaboradores, es decir la mayoria, conocen la misién y vision

institucional; el resto desconoce dicha informacion.

@®sSi
® No

Figura 3. Respuestas ¢Conoce los beneficios que ofrece la institucion?

El 30.4% de los colaboradores desconocen los beneficios de la organizacion, es decir que

la minoria informacion al respecto.
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®si
® No

Figura 4. Respuestas ¢Conoce el reglamento interno de trabajo de la institucion?

El 73.9% de los colaboradores conocen el reglamento interno de trabajo, por el contrario,

el 26.1% de estos necesitan informacion.

® si
® No

Figura 5. Respuestas ¢Conoce el reglamento de salud y seguridad ocupacional de la
institucion?

El 52.2% de los colaboradores desconocen el reglamento de salud y seguridad ocupacional,

este es uno de los temas que menos se conoce, pues el 47.8% conoce dicho reglamento;

esto puede afectar en la probabilidad de que ocurran accidentes laborales.

® sSi
® No

Figura 6. Respuestas ¢Conoce los procesos de RH de la institucién?
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La mayoria de los colaboradores conocen los procesos de recursos humanos como: pagos,

permisos, ausencias, entre otros; mientras que un 21.3% necesita capacitacion.

® si
® No

Desconozco lo que es re-induccion

Figura 7. Respuestas ¢ Le gustaria que la institucion ofrezca un proceso de reinduccion?

El 69.6% de los colaboradores consideran que es necesario que se elabore un proceso de
reinduccion; un 21.7% no identifican si es 0 no necesario, pues desconocen el concepto de
reinduccion.

Con toda la informacion obtenida y procesada, se elabor6 cuatro productos principales,

mismos que seran presentados a continuacion, en el capitulo 4.
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CAPITULO 4
SISTEMA DE INCORPORACION POR COMPETENCIAS

4.1. INTRODUCCION

Este capitulo presenta una propuesta para implementar un sistema de incorporacion por
competencias, misma que esta conformada por cuatro productos principales: un manual de
descriptivos de cargo por competencias, un diccionario de competencias, un manual de
reclutamiento y seleccidén, y, un manual de contratacion e induccion; adicionalmente se
propone una actualizacion del organigrama institucional.

Cada uno de los productos fueron elaborados mediante el uso de diferentes técnicas y
herramientas; se usaron talleres, entrevistas, cuestionarios y grupos focales; todos con la
finalidad de obtener informacion actualizada de la incorporacion de personal. En algunos
casos los productos fueron elaborados desde cero, puesto que la organizacion no contaba
con ninguna base, en el caso del manual de descriptivos de cargos y del diccionario por
competencias se realizd por primera vez el levantamiento de informacion; en otros casos,
como en el manual de seleccion y en el de induccidn, la organizacion contaba con
informacién, pero no contaba con documentos formales, por lo tanto, fue necesario
construir el producto con base en lo que se realizaba informalmente y relacionar con la
teoria, para realizar procesos funcionales y legalmente responsables.

Un aspecto importante de los productos es que todos son elaborados con un enfoque de
gestién por competencias, lo cual aporta al desarrollo de la organizacion de un punto de
vista actualizado, con miras a desarrollar el personal, no solo a contratar personal ya
desarrollado; las competencias al tomar en cuantos rasgos de personalidad, valores, entre
otros, permite trabajar con el personal de una manera mas ética e individual. Todo esto fue
elaborado con la finalidad de que la institucién pueda incorporar al mejor personal, y a su

vez facilite la adaptacion de este, generando identidad y un sentimiento de pertenencia.
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4.2. OBJETIVOS
e Formalizar los procesos base de recursos humanos
o Identificar funciones y actividades de cada cargo
e Delimitar competencias organizacionales y especificas a cada cargo
e Establecer procesos de seleccidn objetivos y legalmente respaldados
e Facilitar la induccion de personal para mejorar la adaptacion al entorno laboral

4.3. ALCANCE

El alcance de la propuesta del sistema por competencias involucra principalmente al
area de Recursos Humanos, y a todos los cargos bajo relacion de dependencia, es decir
toda la organizacion.

4.4. PRODUCTOS

Los productos obtenidos son cuatro: manual de descriptivos de cargo por
competencias, diccionario de competencias, manual de reclutamiento y seleccion, y
manual de contratacion e induccién. Estos productos seran descritos a continuacion, y a su

Vez se encuentran adjuntos €n anexos.

44.1. PRODUCTO 1: MANUAL DE DESCRIPTIVOS DE CARGO POR

COMPETENCIAS

El manual de descriptivos de cargos por competencias delimita estructuradamente
el perfil requerido para todos los cargos de una organizacion, basados en competencias
identificadas como necesarias para obtener un desempefio correcto, estas competencias son
definidas y calificadas en niveles de presencia, basados en el diccionario de competencias
organizacional. Toda la informacidn de cada cargo esta estructurada en un perfil conocido

como descriptivo de puestos, el cual identifica datos generales del cargo, asi como misién,
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actividades esenciales y complementarias, interacciones internas y externas, requisitos y
condiciones laborales de cada uno. Es importante mencionar que en los requerimientos se
delimita: escolaridad, idiomas, habilidades, experiencia, conocimientos, valores u otros

atributos, necesarios para cada cargo.

El levantamiento de informacion para el presente documento se realizd mediante el
método llamado Modelamiento de Perfiles por Competencias o Analisis de Competencias
Técnicas (ACT), propuesto por Moreno (2009), mismo que hace uso de talleres préacticos;
ademas se realizd la validacion mediante entrevistas realizadas por el departamento de

Recursos Humanos de la institucion.

Finalmente, este manual pretende proporcionar una guia de gestion para el
desarrollo de todos los procesos de recursos humanos; cumpliendo con los siguientes

objetivos:

o Facilitar el reclutamiento de personal mediante la delimitacion de requisitos y perfil
necesario para cada cargo.

o Definir y elaborar filtros o evaluaciones de seleccién para los candidatos a ocupar
un cargo, con el fin de garantizar la contratacion del candidato mas idéneo.

e Proporcionar las bases para disefiar un plan de capacitacion enmarcado en las
necesidades reales de los perfiles.

e Definir salarios y remuneracién de acuerdo con la valoracién de cada cargo

e Proporcionar las bases necesarias para la evaluacion del desempefio, promoviendo
el reconocimiento al personal y el crecimiento profesional.

e Aportar con una guia de las funciones y actividades que cada uno de los cargos

realiza para los altos cargos, lideres de equipo o jefes inmediatos.
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*El Manual de descriptivos de cargos por competencias completo se encuentra en el Anexo

3

4.4.2. PRODUCTO 2: DICCIONARIO DE COMPETENCIAS

El diccionario por competencias pretende dar definiciones de las competencias
organizacionales; junto con una escala de medicion para cada una de las competencias, en
base a descripcidn de comportamientos que reflejen la presencia de estas.

Todas las definiciones y niveles estan basadas en el Diccionario por Competencias
de Alles (2016), quien define las competencias como caracteristicas de personalidad,
presentadas en comportamientos, que producen un desempefio exitoso en un determinado
trabajo. Por lo tanto, se puede definir a una competencia laboral como la capacidad para
realizar una actividad o funcion de manera exitosa, tomando en cuenta actitudes, valores u
otros atributos de personalidad evaluadas bajo criterios de desempefio previamente
establecidos por una organizacion. En el presente diccionario se presentaran dos tipos de
competencias laborales: generales y especificas. Las generales, también conocidas como
transversales u organizacionales, son aquellas que se derivan de la planificacion estratégica
organizacional, es decir mision, vision y valores, y se aplica a toda la organizacién en
general; en contraste las competencias especificas son aquellas relacionadas directamente
con el cargo o el departamento.

Por otro lado, la escala de medicidn esta basada en niveles A, B, C y D, siendo A el
nivel mas alto de presencia, y disminuyendo paulatinamente la presencia frente a cada
letra; cada nivel es descrito con comportamientos, asi el nivel A define una competencia
completamente adquirida, el nivel B es una competencia parcialmente adquirida, el nivel C

es una competencia en desarrollo, y el nivel D es una competencia con un minimo
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desarrollo o inexistente; asi la estructura en la que se presentara cada competencia sera:

nombre de la competencia, definicion genérica y niveles de estas.

Los objetivos del diccionario por competencias son:

e Definir competencias generales y especificas para la organizacién, con distintos
niveles de presencia con el fin de general una base para la elaboracion del manual
de descriptivos de cargos por competencias.
e Proporcionar bases para el disefio de filtros de seleccion relacionados con la
presencia de competencias.
*EI Diccionario de competencias completo se encuentra en el Anexo 4

4.4.3. PRODUCTO 3: MANUAL DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION

La seleccion de personal “es el proceso mediante el cual se elige a las personas con
las mejores calificaciones para cubrir las vacantes existentes” (Bohlander, Snell, & Morris,
2018, pag. 224); es decir, que se intenta predecir si el candidato tendra o no éxito en el
cargo vacante, si el perfil de la persona empata con los requerimientos del cargo, y se
complementa con las condiciones de trabajo adecuadas, el desempefio de la contratacion
sera satisfactorio. El proceso de seleccién es vital en el desarrollo de las organizaciones
pues la eleccion del mejor candidato dara como resultado un personal competente, es por
esto por lo que es necesario formalizar los procesos y lineamientos de seleccién, incluye el

reclutamiento de personal.

El manual de reclutamiento y seleccion responde a esta necesidad de tener base y
respaldo legal para la seleccion y reclutamiento de personal; ha sido elaborado en base a
los diferentes grupos ocupacionales, de modo que la seleccion sea apropiada para cada uno

de los cargos por grupo. Ademas, parte de un enfoque de gestion por competencias, por lo
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cual ha sido necesario previamente la elaboracién del manual de descriptivos de cargos por

competencias, y un diccionario por competencias, archivos que seran utilizados a la par;

todo con la finalidad de seleccionar al candidato que mas se acople al cargo considerando

no solo el perfil duro, sino también las actitudes y rasgos de personalidad, que facilitaran la

adaptacion de colaboradores a la institucion. Este documento también proporciona una

glosario, formatos y cuadros que pretenden facilitar el desarrollo de dichos procesos.

El principal objetivo del manual es establecer los lineamientos y procedimientos a

seguir para la requisicion, reclutamiento y seleccion de personal, que facilite la

incorporacion de colaboradores calificados en el Colegio Particular John Osteen.

Tabla 3.

Procedimiento de reclutamiento y seleccién

NO

Actividades

Solicitud de la vacante

Informar a Recursos Humanos la necesidad de cubrir
una vacante, por medio del formulario de requisicion
de personal, debe ser firmado y entregado en fisico.

Reunién de alineacion

Programar una reunion de alineacion de perfil entre
el jefe inmediato y RH.

En la reunidn, revisar el perfil del cargo a contratar
para realizar las actualizaciones correspondientes o
informacidn adicional; si no existiere cambio alguno
ese sera el perfil requerido para la seleccion.

Definir el tipo de reclutamiento con el cual se
procedera, este puede ser interno, externo o mixto;
informacion que se delimitara en la misma
requisicion de personal.

Reclutamiento

1. En caso de realizar un reclutamiento interno:

Responsables

¢ Jefe inmediato

e BPRH

e Directivos de
la institucion

e Jefe inmediato
¢ BPRH

¢ BPRH
e Jefe inmediato

Formatos

e FHR 001

e FRH 001

e FRH 002
e Enlace de
aplicacion
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Elaborar la convocatoria de la vacante, para enviarla
por medios de comunicacidn institucionales internos,
indicando la persona de contacto.

2. En caso de realizar un reclutamiento externo:

Elaborar la convocatoria de la vacante con el enlace
de aplicacion a la oferta laboral, luego publicar la
vacante en las fuentes de reclutamiento optimas para
el cargo.

Preseleccion de hojas de vida

A partir de las aplicaciones obtenidas en el enlace,
preseleccionar aquellas hojas de vida que cumplen
con el perfil duro del cargo.

Verificar la veracidad de la informacion de las hojas
de vida, en el tema de educacién formal,
antecedentes penales y judiciales; mediante paginas
gubernamentales. Es necesario mantener un registro
de esta informacion en el mismo formato del “phone-

screening”

Validacion preliminar de candidatos

Hacer el “phone-screening ” a los candidatos
preseleccionados para validar el perfil duro, llenando
todos los datos indicados en el formato de “phone-
screening ”, como informacion general, motivaciones
e intereses profesionales.

Entrevista inicial

Citar al postulante a la institucion a una entrevista
inicial

Entrevistar al candidato, indagando en datos
relevantes para la vacante, mediante el uso de la guia
de entrevista inicial, misma que también evallUa
competencias especificas de cada cargo.

Con la informacién obtenida, descartar candidatos
que no se acoplan al perfil requerido.

Delimitar candidatos seleccionados para la siguiente
fase de evaluaciones.

e Coordinador de oferta

de laboral
comunicacione https://goo.g
S I/forms/zeiu
32YZIJMEm
XpUg2
« BPRH e FRH 003
e BPRH e FRH 003
 BPRH
e FRH 004

e Secretaria
Recepcionista
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Evaluaciones

Enviar evaluaciones de inglés al correo electrénico
de cada candidato con las instrucciones necesarias
para realizarlas en linea.

Aplicar pruebas psicoldgicas y elaborar informes de
aptitud para cada candidato. Para dichas pruebas se
debe coordinar con el psicélogo institucional.

Aplicar las pruebas especificas para cada grupo
ocupacional: de conocimientos, casos practicos, y/o
clases demostrativas; a excepcion de los cargos que
no lo requieren.

Para dichas pruebas se debe coordinar con el jefe
inmediato las fechas de aplicacion; a su vez el jefe
realizar una breve entrevista abierta a la terna de
candidatos.

Aplicar cualquier otro instrumento sugerido por
recursos humanos o el jefe contratante.

Referencias laborales

Contactar las ultimas 3 empresas donde laboro el
candidato finalista, ya sea Recursos Humanos o el
jefe inmediato; aunque si se encuentran dificultades
al contactar las referencias se debe contactar al
menos la ultima empresa.

Registrar informacién obtenida en el formato de
referencias laborales.

En el caso de que el candidato no haya laborado
anteriormente, se solicitard que se presente dos
certificados de honorabilidad y contactos de
referencias personales.

Decision del seleccionado

La comision de seleccion analizara los resultados de
la terna, para definir a la persona que mejor se ajusta
al perfil, mediante el uso del cuadro de seleccion del
grupo ocupacional al que pertenezca la vacante; cada
grupo tiene una ponderacion diferente. Aquel
candidato con mayor puntaje seréa el seleccionado
como primera opcion, el segundo mejor puntaje

e Evaluacion
de inglés
http://169.5
4.175.178/
MM _Place
mentTest.ht
ml

e Pruebas
psicoldgicas

e Pruebas de
conocimient
0S por cargo

e Psicélogo
Educativo

e BPRH

¢ Jefe inmediato

e BPRH e FRH 005
e BPRH
e Jefe inmediato
e Director e Cuadro de
Ejecutivo seleccion
e Rector e FRH 009
e Psicdlogo
Educativo

e Representante
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10

11

12

segunda opcion; sin embargo, el minimo puntaje para
ser el candidato seleccionado es 70%.

Seleccion del candidato

Programar una reunion con el candidato
seleccionado.

Elaborar y entregar la carta de oferta de trabajo.

Una vez aceptada la oferta, se entrega la lista de
documentos para el ingreso y establece la fecha del
primer dia laboral.

Pedir al candidato seleccionado que complete el
formulario de datos personales

Retroalimentacion a candidatos no seleccionados

Agradecer a los participantes del proceso y
comunicar que la vacante ha sido cubierta via correo
electronico.

En el caso de un reclutamiento interno, la
retroalimentacion debe ser personal, comunicando
por qué su perfil no se acopla al perfil requerido.

FIN DE PROCESO

de padres de
familia

e BPRH
¢ Jefe inmediato

¢ BPRH
e Jefe inmediato

*El Manual de reclutamiento y seleccion completo se encuentra en el Anexo 5

e FRH 006

e FRH 007

e Listado de
documentos
de ingreso

e FRH 008

4.4.4. PRODUCTO 4: MANUAL DE CONTRATACION E INDUCCION

La induccion de personal es el “procedimiento mediante el cual a los nuevos

trabajadores se les ofrece informacion basica sobre las antecedentes de la empresa”

(Dessler, 2015, pag. 186), esta tiene como objetivo: que el nuevo ingreso se sienta

bienvenido y recibido como parte del equipo; que conozca la organizacion, su pasado, su

visién, objetivos y cultura; que entienda las politicas del personal, cddigo de conducta,

procesos internos administrativos, y sobre todo que cuente con las herramientas necesarias

para comenzar con su labor, como por ejemplo el acceso al correo institucional, etc. El
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proceso de induccién es esencial para la adaptacion del nuevo ingreso, el cual varia en
duracion dependiendo del cargo, se debe comenzar con la induccién general de la empresa,
y seguir con la especifica, el encargado de realizarlo es el departamento al que ingresa el

colaborador.

En el manual de contratacion e induccion se presenta los lineamientos y
procedimientos de la contratacion y la induccion; se incluye material para la induccién
organizacional: video corporativo, fotografias, reglamentos, presentaciones y tripticos;
todos elaborados con material de la institucion, y personas que estan presentes diariamente,
con la finalidad de generar vinculos y sentido de pertenencia. El principal mensaje de las
inducciones organizacionales es conocer la filosofia y la cultura organizacional, ademas de
concientizar que el trabajo es con estudiantes, aportando en la formacion de seres
humanos. Ademas, se plantea un acompafiamiento permanente con el personal que ingresa,
por parte de un comparfiero de equipo, para la induccion de temas cotidianos de la cultura
organizacional, que en ocasiones quedan olvidados, y son muy importantes para el
bienestar del nuevo colaborador pues facilita la adaptacion al medio. Finalmente, se realiza
una evaluacion de satisfaccion con la induccion recibida, para lograr una mejora constante

del proceso.

El principal objetivo del manual de contratacion e induccién de personal es
establecer los lineamientos y procedimientos que facilite la adaptacién de nuevos
colaboradores al Colegio Particular John Osteen y al respectivo cargo. El cual esta dirigido
al area de Recursos Humanos y todos los cargos bajo relacion de dependencia; con un
alcance que inicia en la aceptacion de la carta oferta de trabajo y termina en el momento en

que el colaborador ha realizado la evaluacion de satisfaccion de induccion un mes después
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del ingreso, y tiene delimitado un plan de trabajo para el siguiente trimestre o semestre con

el jefe inmediato.

Tabla 4.

Procedimiento de contratacion e induccion

NO

Actividades

Preparacion del ingreso

Recibir la carta de oferta de trabajo con la firma de
aceptacion.

Enviar correo recordando los documentos de ingreso
al igual que la fecha, hora y lugar.

En caso de ser necesario elaborar la carta de apertura
de cuenta en el banco.

Elaborar contrato de trabajo.

Coordinar y agendar inducciones para el personal que
ingresa, elaborar hoja de ruta y cronograma.

Primer dia laboral

Enviar notificacion de ingreso del nuevo colaborador
al personal que corresponda a través de los medios de
comunicacion internos institucionales.

Realizar el Examen Médico Inicial y abrir la ficha
medica institucional

Realizar las inducciones organizacionales y las
especificas de cada grupo ocupacional.

Entregar los materiales necesarios para cada cargo, y
levantar un acta de entrega de respaldo

Responsables

e BPRH
e Asesor
Legal

e BPRH

e BPRH

e Médico

e BPRH

e BPRH

e Secretaria
Académica

o Jefe

Formatos

e FRH 006

e Correo
recordatorio

e FRH 012

e FRH 0010

e Mensaje de
ingreso

e Listado de
personal
para
informar
ingresos

N/A

e Listado de
inducciones
e FRH 003

e FRH 011
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contratante

Recibir los documentos de ingreso, y la firma del

7
nuevo colaborador en el contrato. * BPRH
Ingresar al nuevo colaborador a las plataformas

g 9 P « BPRH
gubernamentales: IESS y SUT

e BPRH
9 | Ingresar al nuevo colaborador a ndmina e Auxiliar
Contable
Revisar que los documentos de ingreso estén

10 a g « BPRH
completos en la carpeta del colaborador

11  Archivar carpeta e BPRH

Un mes después

Enviar el enlace de la encuesta de satisfaccion con la

12 induccion recibida en el tiempo que ha transcurrido * BPRH

13 FIN DE PROCESO

e FRH 007
e Contratos
Laborales

N/A

N/A

N/A

N/A

e https://goo.

gl/forms/xn
10rhfX7r0

SVIRE3

Para la induccion organizacional se establecen los temas presentados a

continuacion, mismos que cuentan con el material necesario como anexos del manual; en

el caso de las especificas se encarga el jefe inmediato, aunque de igual manera se presenta

un esquema base.

56


https://goo.gl/forms/xn10rhfX7r05VrRE3
https://goo.gl/forms/xn10rhfX7r05VrRE3
https://goo.gl/forms/xn10rhfX7r05VrRE3
https://goo.gl/forms/xn10rhfX7r05VrRE3

Tabla 5.

Cuadro de temas, responsables y material de las inducciones organizacionales

Inducciones Organizacionales

Tema

Responsable

Material

Bienvenida

Datos generales de la empresa

- Mision

- Vision

- Origen

- Competencias organizacionales

Organigrama
- Areas
- Departamentos

Némina

- Horario

- Biométrico
- Beneficios

Procesos Generales

- Pago mensual

- Permisos o ausencia por
emergencia

Aspectos Legales
- Cadigo de trabajo
- Reglamento Interno Laboral

Recursos
Humanos

Folleto con informacion principal
Hoja de ruta FRH 009

Video Institucional
Presentacion

Triptico informativo
Entrega de reglamento

Comunicacion Institucional
- Correo institucional

- IDUKAY Coordinador | Plataforma Educativa
- WhatsApp .
- de TICs https://idukay.net/#/

Tecnologia

- Internet

- Registro huella biométrico

Salud y seguridad

- Reglamento de salud y seguridad Médico Presentacion

ocupacional Entrega de reglamento

- Ficha médica

Lugar de trabajo

- Presentacion al equipo de trabajo

;;;;jrgga de material y puesto de Jefe Manual de descriptivos de cargos por
inmediato | competencia

- Entrega el descriptivo del cargo
- Asignacion de mentor
- Inducciones especificas
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https://idukay.net/#/

*El Manual de contratacion e induccion completo se encuentra en el Anexo 6

4.5. ACTIVIDADES, INSUMOS, INDICADORES, MEDIOS DE

VERIFICACION, RESPONSABLES

Tabla 6.

Actividades, insumos, indicadores, medios de verificacidn, y responsables

Actividades Insumos Indicadores Mgcﬂos fj,e Responsables
verificacion

Socializar las *Presentacion Numero de Lista de Recursos
competencias de socializacion | asistentes a asistenciaal | humanos
organizacionales y el *Diccionario los talleres taller de
diccionario por por socializacion
competencias competencias
institucional mediante
talleres
Obtener la aprobacion *Manual de Firmas de Manual Recursos
de los directivos del descriptivos de | aprobacion aprobado humanos
manual de descriptivos | cargos por
de cargos por competencias
competencias
Entregar los perfiles de | *Manual de NUmero de Firmas de Recursos
cargo a los ocupantes de | descriptivos de | perfiles recepcion en | humanos
estos cargos por entregados actas

competencias

*Acta de

entrega
Capacitar el uso del *Manual de Numero de Lista de Recursos
manual de descriptivos | descriptivos de | asistentes a la | asistencia a la | Humanos
de cargos, de seleccion | cargos por capacitacién | capacitacion
y de induccion competencias

* Manual de

reclutamiento y

seleccién

* Manual de

contratacion e

induccién
Definir las fuentes de *Acta de Numero de Firmas de Recursos
reclutamiento, reunion de fuentes de asistenciaen | Humanos
considerando si invertir | directivos reclutamiento | el acta
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en nuevas fuentes aprobado
Habilitar la plataforma | *Plataforma de | Fecha de Plataforma Coordinador
de solicitud de empleo solicitud de activacion de | habilitada TICs
empleo la plataforma
Aplicar procesos de *Manual de *Tiempo de | *Carpetas de | *Recursos
seleccidn e induccion descriptivos de | cada proceso | procesos con | Humanos
segun la necesidad cargos por *Rotacion de | los formatos | *Jefe
competencias personal usados inmediato
* Manual de *Carpetas de
reclutamiento y ingresos de
seleccion colaboradores
* Manual de
contratacion e
induccion
*Plataforma de
solicitud de
empleo

4.6. PRECONDICIONES

Para poder implementar el presente sistema de incorporacion por competencias es
necesario tener las aprobaciones respectivas por parte de los directivos y de la junta de
accionistas; ademas de contar con el presupuesto necesario aprobado por el area financiera.
Finalmente es necesario tener la disponibilidad de los colaboradores de toda la
organizacion para la socializacién de dos de los productos: diccionario de competencias y
manual de descriptivos de cargos; y la disponibilidad y apertura al cambio del personal de

recursos humanos para las capacitaciones de los procesos de seleccion e induccién.
4.7. SOSTENIBILIDAD

Para asegurar la sostenibilidad del proyecto, es decir asegurar que se mantengan los
cambios de la implementacion del presente trabajo, es necesario realizar actualizaciones
periodicas de cada uno de los productos obtenidos; es recomendable revisarlos cada dos

afios, cada que se cree un nuevo cargo, o cada que la organizacion lo requiera, para
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responder al contexto de la institucion y al entorno de la educacion; el departamento

responsable de llevar a cabo la sostenibilidad es recursos humanos.
4.8. MONITOREO

Para llevar a cabo un control de la implementacion del proyecto, se realizard la
presentacion de informes, junto con un “checklist” de respaldado en el uso de formatos y
manuales elaborados; mismos que se deben realizar mensualmente en el periodo de
vacaciones escolares, es decir de julio a septiembre, o cada que se genere la necesidad de
cubrir una vacante durante el afio escolar, es decir, de octubre a junio; ademas deben ser
presentados a los directivos de la institucion; el departamento responsable de llevar a cabo

el monitoreo es recursos humanos.
4.9. PRESUPUESTO

El presupuesto necesario para la implementacion del sistema de incorporacion por

competencias es de 887 ddlares, mismos distribuidos de la siguiente manera:

Tabla 7.

Presupuesto de implementacién

Implementacion de producto Costo Descripcion

Impresion manual 2 ejemplares
$15 Impresion perfiles para cada
colaborador

Manual de descriptivos de cargos por
competencias

Impresion diccionario
Refrigerio talleres
Diccionario de competencias $442 Impresion material para taller
Lugar del taller

Actividades outdoors

Impresion manual 2 ejemplares
Manual de reclutamiento y seleccion $380 Fuentes de reclutamiento
Impresion formatos

Impresion manual 2 ejemplares

Manual de contratacion e induccion $50 ., L
Impresion formatos y triptico
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4.10. EVALUACION

Para realizar la evaluacion del impacto obtenidas con la implementacion del proyecto
se debe analizar el nivel de rotacidon, mediante la comparacion con afios anteriores; ademas
se debe realizar la evaluacion de desempefio de aquellas personas que han sido
seleccionadas, contratadas e inducidas mediante los procesos y manuales elaborados, para
medir el desempefio, y determinar si fue una buena contratacién. Finalmente se puede
complementar la evaluacion y medicion de la efectividad del sistema de incorporacion y su
implementacidn, mediante la aplicacion de una encuesta de satisfaccion del proceso, tanto

a las personas que lo llevan a cabo, como a aquellas que participan en el proceso.

4.11. CRONOGRAMA

Tabla 8.

Cronograma

Mes 1 Mes 2 Mes 3

Actividades

Socializar las competencias
organizacionales y el diccionario por
competencias institucional mediante
talleres

Obtener la aprobacion de los directivos
del manual de descriptivos de cargos por
competencias

Entregar los perfiles de cargo a los
ocupantes de estos

Capacitar el uso del manual de
descriptivos de cargos, de seleccion y de
induccion

Definir las fuentes de reclutamiento,
considerando si invertir en nuevas fuentes

Habilitar la plataforma de solicitud de
empleo

Aplicar procesos de seleccion e induccion
segun la necesidad*

*Esta actividad se realizara cada que se dé la necesidad de cubrir una vacante
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4.12.

Tabla 9.

MATRIZ MARCO LOGICO

Matriz Marco Logico

Descripcion Indicadores Fu_er_1tes _d,e Supuestos
verificacion
*Aprobacion de la
empresa
Objetivo de Nivel de rotacion Indice de *Inform_e,de indices | *Implementacion
desarrollo disminuido rotacion de rotacion de Propuesta
*Calculo de
indices de rotacion
de afos anteriores
*Informe de
Numero de aplicacion del
_ Sistema de colaboradores | sistema cada que *Aprobacion de
Objetivo del | g - : los directivos
incorporacion informados del | exista una vacante
proyecto . . * . *Presupuesto
implementado sistema de Checklist del uso aprobado
incorporacion de formatos y
procesos
Utilizacion del manual | *NUmero de
de descriptivos de veces del uso
cargos por del manual y el *Aprobacion de
competencias, el diccionario *Informes de los directivos
diccionario de * Porcentaje de | proceso *Predisposicion de
Resultados competencias, el manual | procesos de *Checklist de uso de LOS cola_boradores
de reclutamiento y seleccion formatos Conocimiento
Esperados seleccion, y el manual | realizados del manual
de contratacion e mediante el
induccion. manual
Disminucion de indices | indice de Calculo del indice de *Indl_c,es de ~
de rotacion rotacion rotacion rotac!on de afios
anteriores
Actividades Insumos Costos Precondiciones
*Presupuesto
aprobado
*Presentacion *Disponibilidad
Socializar las competencias organizacionales | de socializacion del lugar de taller
y el diccionario por competencias *Diccionario $442 *Disponibilidad
institucional mediante talleres por de los
competencias colaboradores
*Aprobacién de
los directivos
Obtener la aprobacion de los directivos del *Manual de $8 *Disponibilidad
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manual de descriptivos de cargos por

descriptivos de

de los directivos

competencias cargos por *Presupuesto
competencias aprobado
*Manual de *Presupuesto
descriptivos de aprobado
Entregar los descriptivos de cargos de cargo | cargos por $7 *Ningln cargo
a los ocupantes de estos competencias vacante
*Acta de *Aprobacion de
entrega los directivos
*Manual de
descriptivos de *Presupuesto
cargos por aprobado
competencias * Disponibilidad
Capacitar el uso del manual de descriptivos * Manual de $80 de colaboradores
de cargos, de seleccién y de induccién reclutamiento y involucrados en el
seleccion proceso
* Manual de *Aprobacién de
contratacién e los directivos
induccioén
*Acta de *Presupuesto
Definir las fuentes de reclutamiento, reunion de $350 aprobado
considerando si invertir en nuevas fuentes directivos *Disponibilidad
de los directivos
*Plataforma
- - *Plataforma de
Habilitar la plataforma de solicitud de .. elaborada
empleo solicitud de 30 *Aprobacion de
empleo o
los directivos
*Manual de
descriptivos de
cargos por
competencias
* Manual de L
reclutamiento y “Aprobacion de
Aplicar procesos de seleccidn e induccion seleccion Varia dependiendo | los directivos
segun la necesidad *Manual de del cargo *Presupuesto
L aprobado
contratacion e
induccion
*Plataforma de
solicitud de
empleo
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

Se disefid un sistema de incorporacion por competencias respondiendo a las
necesidades especificas de la organizacién, el cual cuenta con un manual de
descriptivos de cargos por competencias, un diccionario de competencias, un
manual de reclutamiento y seleccion, y un manual de contratacion e induccion.

La practica y la teoria concluyen que la implementacion de un sistema de
incorporacion de personal es esencial para el desarrollo y crecimiento de la
organizacion, pues es el eje central para seleccionar y contratar colaboradores
capacitados y con potencial a desarrollar.

Durante el levantamiento de informacidn se obtuvo total colaboracion y apertura
por parte de los directivos y de los colaboradores; sin embargo, el tiempo fue un
limitante, puesto que al ser una institucion educativa existian muchas vacaciones
decretadas por el Ministerio de Educacion, y ademas para realizar reuniones o
talleres se los debia realizar en su mayoria fuera de la jornada laboral.

Durante el levantamiento de perfiles por cargos se evidenci6 algunas discrepancias
en cuanto a las actividades realizadas por algunos cargos y la remuneracién
percibida por los mismos; de igual manera se identificé que ocupantes de un mismo
cargo obtenian diferente remuneracion, hecho que no puede ser respaldado bajo
ningun documento formal de politica salarial o compensacion.

Las competencias organizacionales fueron definidas en un grupo focal con los
directivos, con base a la Proyecto Educativo Institucional (PEI), mismo que
contiene mision, vision y valores registrados en el distrito, ente regulador de la

institucion; al unir estas competencias con las especificas de cada cargo, se elabord
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el diccionario por competencias que cuenta con definiciones y niveles de
evaluacion.

La seleccion e induccion de personal no contaban con ningun documento formal
por lo cual fue necesario, recabar informacién mediante entrevistas
semiestructuradas; con la informacion obtenida se elaboré los manuales de dichos
procesos, junto con los respectivos formatos de aplicacion, y a su vez fue validada
por el area de recursos humanos.

Para el levantamiento de informacion de la induccidn, se aplicé una encuesta al
personal que actualmente labora en la institucion, este reflejé que la mayoria de los
colaboradores desconocen informacion organizacional importante.

En la elaboracion del marco tedrico se evidencid que existe suficiente literatura e
investigaciones previas, con relacion a la gestién por competencias, tanto para la
elaboracion de perfiles de cargos, como para los procesos de seleccion e induccion;

esta informacion es constantemente actualizada.

5.2. RECOMENDACIONES

Se recomienda estructurar el area de recursos humanos mediante la implementacion
del sistema de incorporacién por competencias disefiado, previo a la validacion y
autorizacion por parte de gerencia.

Se recomienda elaborar politicas relacionadas con el nepotismo que eviten
malinterpretaciones de discriminacion.

Para obtener mayor impacto y sostenibilidad frente a la implementacion se
recomienda que se involucre a los directivos, tanto en tema de compromiso como
en financiamiento, con el fin de generar una mayor confianza e importancia en la

aplicacion; asi como gestionar su implementacion inmediata.
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Es pertinente realizar actualizaciones periddicas de los productos elaborados como
parte del sistema de incorporacién, mismas realizadas cada dos afios o cada que la
organizacion lo requiera necesidades de la evaluacion,

Se recomienda realizar un proceso de valoracion de cargos para elaborar escalas
salariales equitativas, formalmente delimitadas en politicas salariales y de
compensacion; el manual de descriptivos puede proporcionar informacion para que
sea el soporte apropiado.

Se sugiere ir implementando los diferentes subsistemas de recursos humanos en el
transcurso del tiempo, partiendo de un sistema de evaluacion del desempefio por
competencias; con el objetivo de contribuir a la gestion organizacional.

Se recomienda realizar un proceso de reinduccién donde se aborden temas

organizacionales y generales de la institucion.
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