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TITULO: Disefio de un modelo de gestion por competenicas para los procesos de
reclutamiento y seleccién de personal para la empresa Galerserv S.A.

RESUMEN: Ante el constante cambio a nivel mundial de las organizaciones estas
deben ser mas competitivas y que mejor forma de lograr una ventaja competitiva sobre
otras que no sea a través de su cliente interno, es decir, su personal de trabajo es por
esto que la finalidad de este trabajo de titulacion es dar a conocer una alternativa a la
empresa Galerserv S.A. de su actual seleccion de personal que lo hace solo a través de
referencias asi mismo de reclutamiento ya que no posee este proceso para que de esta
forma logre reclutar y seleccionar su personal de forma efectiva evitando problemas con
el nuevo personal. Es asi que durante este trabajo se visualiza diferentes encuestas,

fichas, tablas, figuras, entre otros adaptadas a las necesidades de la empresa.

PALABRAS CLAVE: disefio, modelo, reclutamiento y seleccion.

TITLE: Design of a competency management model for recruitment an personnel

selection models

ABSTRACT: In view of the constant global change of organizations, they should be
more competitive and what better way to achieve a competitive advantage over others
than through their internal client, that is, their work staff is why the purpose of this
titling work is to present an alternative to the company Galerserv SA of its current
selection of personnel that does so only through references of recruitment as it does not
have this process so that in this way it manages to recruit and select its personnel in an
effective way avoiding problems with the new staff. Thus, during this work different
surveys, tabs, tables, figures, among others adapted to the needs of the company are
displayed.

KEY WORDS: design, model, recruitment and selection.



INTRODUCCION

Para el desarrollo del presente trabajo de investigacion del proceso de reclutamiento y
seleccion de personal para la empresa Galerserv S.A., se ha considerado los siguientes

capitulos los cuales se explican a continuacion:

En el Capitulo 1, se describen las principales caracteristicas de la organizacion, sus
antecedentes, y el direccionamiento actual que presenta el negocio, su legalizacién y
estructura organizacional, con lo cual se toma el establecimiento del proceso actual de
reclutamiento y seleccion de personal partiendo desde sus niveles de jerarquia en los

puestos de trabajo ya existentes.

En el Capitulo 2, se recopilan los suficientes conocimientos destacando la importancia
del proceso de reclutamiento y seleccion de personal, se destaca al talento humano
como factor preponderante al interior de las organizaciones. En este mismo capitulo se

conceptualizan las competencias y su influencia en el comportamiento laboral.

Para el Capitulo 3, se desarrolla la propuesta del proceso de reclutamiento y seleccion
de personal, partiendo de la situacion actual de la empresa Galerserv S.A, se identifican
las competencias que se exigen para cada uno de los niveles de jerarquia que se detallan
dentro de la estructura organizacional, con la intencionalidad de contratar a los

candidatos mas capacitados para un puesto vacante.



CAPITULO 1. ANALISIS ACTUAL DE LA EMPRESA

1.1. Antecedentes de la empresa

Galerserv Servicios de Alimentacion y Catering Services S.A., nace a partir de la
idea de dos hermanos, el sefior Walter Galarza y la sefiora Luz Galarza en el afio
2004. Al tener conocimientos y experiencia en el campo de los servicios de
alimentacion, decidieron hacer realidad su idea de negocio, por lo que buscaron
financiamiento a través de un familiar cercano quien finalmente se quedaria como
Gerente General hasta noviembre del 2014; y a partir de ese momento, quedo al
mando la sefiora Luz Galarza como Gerente General hasta la actualidad.

La empresa Galersev S.A., se encuentra legalmente constituida en la ciudad de
Quito, pero a lo largo de toda su vida operacional ha desarrollado sus funciones en
la region amazonica del Ecuador, con su principal sucursal ubicada en la ciudad de

El Coca, Provincia de Orellana, en el Km. 6 1/2 via Lago Agrio.

Galerserv S.A. se dedica al “servicio de comidas basado en acuerdos contractuales
con el cliente para eventos (banquetes, bodas, fiestas y otras celebraciones, buffet)
en localizaciones especificadas determinadas por el cliente (abastecedores de
eventos), sean estos como personas naturales o juridicas del sector puablico o
privado” (EMIS Store, 2016).



Actualmente cuenta con un grupo de personas que prestan Sus Servicios
principalmente en el area de gastronomia, conformada por cocineros, ayudantes de
cocina, saloneros, camareros y parrilleros disponiendo asi de un amplio personal

operativo.

1.2 Productos y servicios

La empresa Galerserv S.A. desde su creacion hasta la actualidad ha mantenido sus
ingresos a través de los siguientes servicios; de acuerdo como se observa en la
Tabla 1:

Tabla 1. Servicios que ofrece la empresa Galerserv S.A.

GRADO DE INFLUENCIA EN EL

INGRESO
SERVICIO ALTA MEDIA BAJA
Elaboracion de alimentos X
Suministro de comidas y bebidas preparadas para X
bangquetes, bodas, fiestas y otras celebraciones.
Venta de bebidas gaseosas jugos, refrescos y agua X
natural.
Servicio de limpieza en general. X
Servicio de lavado de ropa y camareria. X

Fuente: Informe Corporativo de la empresa Galeserv. S.A (2018)



1.3. Generalidades

1.3.1. Misién

La mision se considera como la razén de ser de la empresa, la misma se expresa en que

Galerserv S.A. se concibe como:

Somos un proveedor de servicio de catering, priorizando altos estandares de calidad y
excelencia de nuestros alimentos y bebidas, ese es nuestro compromiso con nuestros
clientes, excelencia de nuestro servicio como medios principales, lograndolo a través de
un trabajo en equipo, con una planificacion y organizacion adecuada, que responda a

cualquier reto del consumidor y la competencia. (Galerserv S.A., 2017, pp. 3).

1.3.2. Vision

La vision de la empresa es lo que pretende alcanzar la entidad en el futuro, en este

sentido la entidad se planteo:

Convertirse en una empresa lider en el servicio de Catering, siempre a la vanguardia del
sector y ser reconocidos por nuestros clientes, siempre en constante reinvencion y
capacitacién, innovando y experimentando nuevos sabores y sensaciones, superando
siempre las expectativas de quien nos brinde la oportunidad de servirle. (Galerserv S.A.,
2017, pp. 3)



1.3.3. Valores de la empresa

A continuacion los principales valores que se establecen en la empresa Galerserv S.A
(2017), se describen en la Figura 1:

Figura 1. Valores de la empresa Galerserv S.A

—

Integridad Respeto

Trabajo en

Honestidad equipo

v

Responsabilidad Puntualidad

Fuente: Galerserv (2018)



La descripcion de los valores de la empresa (Barrionuevo, 2018), de la empresa
Galerserv S.A se explican de la siguiente manera:

Tabla 2. Valores de la empresa Galerserv S.A.

VALOR EXPLICACION

Respeto Trato digno a todas las personas sin ninguna clase de
discriminacién por su color de piel u orientacion sexual
y no violar sus derechos dandole el valor que se merece
el ser humano.

Trabajo en equipo utilizar la capacidad de nuestros empleados para dar un
buen servicio al cliente satisfaciendo las necesidades
que este tiene con orden y de esta forma cumplir con
los objetivos que se plantea la organizacion.

Puntualidad brindar un servicio de calidad a tiempo y sin retrasos
evitando inconvenientes en los horarios de comida de
los clientes

Responsabilidad cumpliendo las obligaciones que se adquiere con el
cliente y dentro de la empresa con nuestro personal.

Honestidad actuar de forma totalmente transparente en el manejo

de nuestros procesos siempre y cumpliendo con lo que
determine la ley al pie de la letra en cuanto a la
manipulacion de alimentos.

Integridad coherencia en el manejo y trato que se dice tener con lo
que se hace dentro de la organizacion y el trato integro
que se le debe dar al cliente.

Fuente: Galerserv (2018)

1.3.4. Estructura organizacional

La estructura organizacional de la empresa Galeserv S.A (2017) se observa en la

siguiente figura 2:



Figura 2. Estructura organizacional de GALERSERV S.A.

Gerencia General —‘

SECRETARIA

Administracitn PRODUCCION SUPERVISOR

Contabilidad COCINERO

PERSONA DE
LIMPIEZA

CHOFER

Fuente: Galerserv (2017)

La Junta General de Accionistas elabora el reglamento organico funcional, que rige
dentro de la empresa y toma decisiones administrativas financieras y operativas,
selecciona y designa al representante legal de la compafiia o Gerente, asi como
determina el periodo por el cual ejercera el cargo, adicionalmente vigila que se cumpla

con el reglamento organico funcional.

Los puestos de trabajo (Barrionuevo, 2018) cumplen funciones especificas por lo que es

necesario especificarlos a cada uno de ellos:



e Gerente.

Dirige y realiza tareas administrativas responsables del servicio, aplicando y
motivando al equipo de trabajo para el desempefio de las estrategias, que coadyuva a

la realizacion de la mision establecida por la empresa.

e Secretaria.

Su funcién principal es el de atender los requerimientos, tanto de proveedores, asi
como otros de los contactos de la empresa con quienes se haya asignado para

coordinar la alimentacion al personal.

e Administrativo Financiero.

Coordina los aspectos enmarcados dentro de lo administrativo tales como: recursos
humanos, y tomard decisiones dentro del campo financiero coordinando con el

contador.

e Contador.

Elaborard la contabilidad de manera diaria, para lo cual dispondra de un sistema
contable que le permita emitir cheques y registrar pagos, hasta llegar a los estados

financieros.



e Chofer.

Conducir el vehiculo en el que se trasladen los alimentos, desde el lugar que se
preparan hasta la empresa donde serdn consumidos. Debera estar a disposicion de la

Gerencia de la empresa para cualquier requerimiento adicional.

e Supervisor de Produccion.

Seré el encargado de vigilar, coordinar y evaluar el proceso operativo, para lo cual
trabajara conjuntamente con su equipo, en el afan de llegar al cumplimiento de

objetivos fijados

e Cocineros (as).

Son el equipo que se encarga de la produccion de los alimentos en sus diferentes fases,
estan guiados por Produccion. Ademas de unas responsabilidades diversas dentro de

sus actividades.

e Personal de Limpieza.

Es el responsable de que todas las areas que conforman la empresa estén totalmente
limpias, con el fin de tener un lugar de trabajo 6ptimo, de calidad y salubridad como

politica de la empresa.



1.3.5. Aspectos legales y constitucion

Las empresas de servicios complementarios en este caso Galerserv S.A., que se dedica a
prestar servicios de alimentacion, es controlada por varios organismos reguladores de
sus actividades entre estos estan: Ministerio del Ambiente, Ministerio de Trabajo,
Ministerio de Salud Publica, Cuerpo de Bomberos y ARCSA.

Galerserv S.A. es una empresa legalmente constituida con fecha 12 de julio del 2004
ante el notario undécimo de Quito mediante resolucion No. 04.Q.1J2692, dictada por la
Superintendencia de Compafiias, su escritura queda aprobada para el inicio de sus
operaciones en la Ciudad de Quito en su oficina ubicada en la Polonia N31- 178 y

Rumania, Sector Juan Montalvo, datos que también constan en el Registro Mercantil.

Posteriormente para el 17 de mayo del 2010 ante el notario vigésimo séptimo del canton
Quito, se suscribe la escritura de aprobacién de una sucursal en la ciudad de EI Coca,
Provincia de Francisco de Orellana, la cual es administrada por el Sefior Walter Galarza.
Hecho que fue también aprobado en la Junta General de Accionistas para poder dar

paso a la apertura de esta sucursal.

1.4. Anélisis interno

Para este analisis dentro de la empresa de estudio se aplicé una investigacion de campo

a todos los trabajadores, en donde contestaron la siguiente encuesta:
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FORMATO DE LA ENCUESTA DIRIGIDA A LOS TRABAJADORES DE LA

EMPRESA GALERSERYV S.A

Datos generales
Edad

1. Entre 18 a 25 afios 4. Entre 46 a 55 afos

2. Entre 26 a 35 afios 5. Entre 55 a 65 afios

3. Entre 36 a 45 afios 6. Més de 65 afios
Género

1. Masculino 2. Femenino

Cargo que OCuPa N 18 EMPIESA: .....eueint ettt
Preguntas de investigacion:

1. ¢Ejecuta sus actividades laborales diarias enfocandose en el cumplimiento de la

mision de la empresa?

1. Siempre 3. Casi nunca
2. Casi siempre 4. Nunca

11



2. ¢Se ha considerado sus conocimientos, habilidades y otras competencias para

desempefiar sus funciones laborales?

1. Siempre 3. Casi nunca
2. Casi siempre 4. Nunca

3. ¢Cuédl es el principal principio que usted aplica en esta empresa?

1. Generosidad 5. Trabajo en equipo
2. Amabilidad 6. Responsabilidad
3. Puntualidad 7. Honestidad

4. Respeto 8. Integridad

4. ¢Se dispone de un Manual de Funciones en el que se detallen con exactitud sus
actividades laborales a cumplirse?

1.Si 2. No

5. ¢Considera usted que se realiza un proceso de reclutamiento interno adecuado

enfocandose hacia los ascensos laborales?

1. Siempre 3. Casi nunca
2. Casi siempre 4. Nunca

6. ¢Considera usted que es adecuado el proceso de reclutamiento y seleccion de

personal que actualmente realiza la empresa?

1. Siempre 3. Casi nunca
2. Casi siempre 4. Nunca

7. ¢Considera usted que se mejora el desempefio laboral con el ingreso de nuevos

trabajadores que ha contratado la empresa?

1. Siempre 3. Casi nunca
2. Casi siempre 4. Nunca

8. ¢Conoce usted lo que significa competencia laboral?

1.Si 2. No
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1.4.1. Analisis de la encuesta

Tabla 3.Edad de los encuestados

FRECUENCIA %
Entre 18 a 25 afios 3 20,00
Entre 26 a 35 afos 4 26,67
Entre 36 a 45 anos 6 40,00
Entre 46 a 55 afios 1 6,67
Entre 55 a 65 anos 1 6,67
Mas de 65 afios 0 0,00
TOTAL 15 100,00

Figura 3.Edad de los encuestados

Edad

N W

[ERN

0 0 -

Entre 18a Entre26a Entre36a Entred46a Entre55a Madsde65
25 afios 35 afios 45 afios 55 afos 65 afos afios

Anadlisis:

La mayoria de trabajadores se encuentra en un rango de edad que oscila entre los 36
hasta los 45 afios, mientras que solo una muy pequefia cifra se ubica en un rango de
edad que sobrepasa los 50 afios, ademas, se puede observar que una cifra relativamente
baja se encuentra en el rango de edad comprendido entre los 18 a los 25 afios, edad en la

que regularmente comienza la etapa laboral y productiva. De acuerdo a las cifras
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reportadas, se puede facilmente inducir que la gran mayoria de la poblacion
econdmicamente activa esta en un rango que no llega a los 50 afios. Se puede observar
las pocas oportunidades para la poblacién muy joven y peor aun para la poblacion muy
mayor, existiendo un evidente contraste entre la experiencia laboral y la facilidad para
acceder a un trabajo o mantenerlo, puesto que a la poblacién muy joven usualmente la
rechazan por escasa experiencia laboral, mientras que a la poblacion mayor o bien la
rechazan por la edad pese a tener amplia experiencia o la liquidan por sobrepasar un

cierto limite de edad (ver tabla 3 y figura 3).

Tabla 4. Género de los encuestados

FRECUENCIA %
Masculino 12 80
Femenino 3 20
TOTAL: 15 100

Figura 4. Género de los encuestados

Género

12

10

Masculino Femenino
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Analisis

De acuerdo al analisis de los resultados, se puede observar una considerable diferencia
entre ambos geéneros: La poblacién econdmicamente activa perteneciente al género
masculino se impone por sobre la poblacion perteneciente al femenino. Estos resultados
revelan que en la empresa Galerserv alin no se ponen en practica politicas de equidad de
género tendientes a reducir en lo mayor posible la brecha laboral entre ambos sexos, lo
que se estd ocurriendo en muchas otras empresas tanto del sector privado como del
publico. De acuerdo a lo anteriormente analizado, es urgente y necesario que la empresa
Galerserv establezca politicas de equidad laboral que beneficie tanto a hombres como a
mujeres, otorgando de esta forma oportunidades con las que ganaran tanto los directivos

de la organizacion empresarial como sus empleados (ver tabla 4 y figura 4).

Pregunta 1

¢Ejecuta sus actividades laborales diarias enfocandose en el cumplimiento de la

mision de la empresa?

Tabla 5. Ejecucion de actividades laborales diarias enfocados a la misién de la
empresa

FRECUENCIA %
Siempre 15 100
Casi siempre 0 0
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
TOTAL: 15 100
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Figura 5. Ejecucion de actividades laborales diarias enfocados a la mision de la
empresa

¢Ejecuta sus actividades laborales diarias enfocandose
en el cumplimiento de la mision de la empresa?

16
14
12
10

o N B OO

Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca

Andlisis:

La totalidad de los empleados contesto que “siempre”, de acuerdo con ello, entonces, se
puede inducir que absolutamente todos los empleados de la empresa Galerserv estan
conscientes de su rol a desempefiar en ella y de la importancia del cumplimiento de sus
labores para mantener y fortalecer tanto su vision como su mision. Ademas de lo
anterior, se puede constatar la absoluta responsabilidad de los trabajadores, asi como su
fidelidad hacia la empresa y sus postulados (ver tabla 5y figura 5).

Pregunta 2

¢Se han considerado sus conocimientos, habilidades y otras competencias para

desempenfar sus funciones laborales?
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Tabla 6. Desempefio de funciones laborales

FRECUENCIA %
Siempre 12 80
Casi siempre 3 20
Casi nunca 0 0
Nunca 0 0
TOTAL: 15 100

Figura 6. Desempefio de funciones laborales

¢ Se han considerado sus conocimientos, habilidades y
otras competencias para desempefiar sus funciones
laborales?

12

10

4
2
A A

Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca
Anélisis:

Casi la totalidad de los empleados ha respondido que “siempre”, mientras que otra
lejana cifra afirma que “casi siempre. De acuerdo al grado de las respuestas, entonces,

se puede afirmar que la empresa Galerserv valora la capacidad de sus empleados, siendo
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esa valoracion uno de los factores por el que se los ha contratado. Con esto se puede
constatar que las politicas de admision de la empresa Galerserv estan fundamentadas en
el reconocimiento del potencial del elemento humano antes que en otros factores
secundarios que inciden poco o nada en la calidad del rendimiento de los recursos

humanos (ver tabla 6 y figura 6).

Pregunta 3

¢ Cuél es el principal principio que usted aplica en esta empresa?

Tabla 7. Aplicacion del principio principal

FRECUENCIA %
Generosidad 0 0,00
Amabilidad Puntualidad 0 0,00
Respeto 5 33,33
Trabajo en equipo 7 46,67
Responsabilidad 3 20,00
Honestidad 0 0,00
Integridad 0 0,00
TOTAL: 15 100

Figura 7. Aplicacién del principio principal

¢, Cudl es el principal principio que usted aplica en
esta empresa?
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Andlisis:

De acuerdo a las respuestas, la mayoria considera que el “trabajo en equipo” es el
principal principio que pone en practica en sus actividades laborales, mientras que una
cifra menor opina que el principal principio se basa en el “respeto”, y una cifra mucho
menor aun considera que el principal principio radica en la “responsabilidad”, como se
puede ver, los demas principios no son tomados en cuenta. De acuerdo a ello, se puede
inducir que, si bien el “trabajo en equipo” es un factor importante para el rendimiento
del trabajador y el prestigio de la empresa, no es menos cierto que los demas valores
tienen igual grado de importancia. Resulta preocupante el observar que valores como la
honestidad, la generosidad y la puntualidad no son siquiera mencionados, y que el
trabajo en equipo tiene mayor importancia que el respeto, puesto que el éxito del trabajo
en equipo depende en forma directa del respeto entre los integrantes del mismo. Otro
asunto preocupante es el que respecta al factor puntualidad, puesto que este es un valor
que habla mucho de la persona y de su calidad no solo laboral sino humana: la
puntualidad es la base del respeto hacia uno mismo y hacia los demas (ver tabla 7 y

figura 7).
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Pregunta 4

¢Se dispone de un Manual de Funciones en el que se detallen con exactitud sus

actividades laborales a cumplirse?

Tabla 8. Disponibilidad de manual de funciones para desarrollar actividades

FRECUENCIA %
Si 0 0
No 15 100
TOTAL: 15 100

Figura 8. Disponibilidad de manual de funciones para desarrollar actividades

¢ Se dispone de un Manual de Funciones en el que se
detallen con exactitud sus actividades laborales a
cumplirse?

15

10

Si No

Analisis:

La totalidad de los encuestados ratifica que la empresa Galerserv no dispone de un

manual de funciones que regule y formalice los roles que el recurso humano debe de
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desempefiar, lo que evidencia que dicha organizacion lleva de un modo muy informal el
direccionamiento de las responsabilidades asignadas a cada uno de sus empleados. De
acuerdo a lo anterior es pues necesario que Galerserv tome cartas en el asunto y
comience a delinear politicas laborales claramente definidas, si bien es verdad que como
se demostro en la pregunta 1 que los empleados cumplen con su rol de acuerdo al
cumplimiento de la mision de la empresa, no es menos cierto que el alcance, jerarquia y
responsabilidad de sus labores debe ser debidamente formalizado para de esta forma

garantizar el prestigio y seriedad de la entidad empresarial (ver tabla 8 y figura 8).

Pregunta 5

¢Considera usted que se realiza un proceso de reclutamiento interno adecuado

enfocandose hacia los ascensos laborales?

Tabla 9. Proceso de reclutamiento enfocado a los ascensos laborales

FRECUENCIA %
Siempre 13 86,67
Casi siempre 2 13,33
Casi nunca 0 0,00
Nunca 0 0,00
TOTAL: 15 100
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Figura 9. Proceso de reclutamiento enfocado a los ascensos laborales

¢Considera usted que se realiza un proceso de
reclutamiento interno adecuado enfocandose hacia
los ascensos laborales?
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Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca
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Andlisis:

Casi la totalidad de los encuestados considera que la empresa Galerserv mantiene una
politica de ascensos seria y perfectamente delineada, sin embargo, estos resultados
contrastan con los de la pregunta anterior, puesto que no existe un manual de funciones
que regule el rol de los empleados. De acuerdo con ello, se ratifica la necesidad de
delinear el referido manual para que de esta forma las directrices laborales de la

empresa sean firmes y serias (ver tabla 9 y figura 9).
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Pregunta 6

¢Considera usted que es adecuado el proceso de reclutamiento y seleccion de

personal que actualmente realiza la empresa?

Tabla 10. Adecuado proceso de reclutamiento y seleccion de personal actual

FRECUENCIA %
Siempre 10 66,67
Casi siempre 2 13,33
Casi nunca 3 20,00
Nunca 0 0,00
TOTAL: 15 100

Figura 10. Adecuado proceso de reclutamiento y seleccidon de personal actual

¢Considera usted que es adecuado el proceso de
reclutamiento y seleccion de personal que
actualmente realiza la empresa?

10

? o 0 _

Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca

Anadlisis:

La mayoria de encuestados considera que “siempre” la empresa Galerserv lleva a cabo
procesos eficaces de seleccion y reclutamiento de personal, mientras un menor niUmero
cree que “casi siempre” o ‘“casi nunca” el referido reclutamiento se lo realiza

adecuadamente. De acuerdo con lo anterior, se reitera en la necesidad de que la
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empresa estructure el manual de funciones para de esta forma fundamentar seriamente
tanto los procesos de ascenso como de reclutamiento y seleccion de personal (ver tabla
10y figura 10).

Pregunta 7

¢Considera usted que se mejora el desempeiio laboral con el ingreso de nuevos

trabajadores que ha contratado la empresa?

Tabla 11. Desempefio laboral con nuevos trabajadores

FRECUENCIA %
Siempre 7 46,67
Casi siempre 8 53,33
Casi nunca 0 0,00
Nunca 0 0,00
TOTAL: 15 100,00

Figura 11. Desempefio laboral con nuevos trabajadores

¢ Considera usted que se mejora el desempefio
laboral con el ingreso de nuevos trabajadores que ha
contratado la empresa?
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Siempre Casi siempre Casi nunca Nunca
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Analisis:

De acuerdo con las respuestas, mas de la mitad de los encuestados afirma que “casi
siempre” el ingreso de nuevos trabajadores incide positivamente en el rendimiento
laboral de la empresa Galerserv, mientras que, con una leve diferencia a la anterior, otra
cantidad de los encuestados opina que “siempre” es necesario reformar el personal, las
otras dos opciones no han sido tomadas en cuenta. Por lo tanto, en base a las respuestas,
se puede inducir que el personal de esta empresa considera provechosa la renovacion de
los recursos humanos, pudiendose entender que no sienten temor de un probable relevo

en sus roles (ver tabla 11 y figura 11).

Pregunta 8
¢ Conoce usted lo que significa competencia laboral?

Tabla 12. Significado de competencia laboral

FRECUENCIA %
Si 15 100
No 0 0
TOTAL: 15 100
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Figura 12. Significado de competencia laboral

¢, Conoce usted lo que significa competencia laboral?
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Anadlisis:

La totalidad de los encuestados afirma que conoce perfectamente el significado de
“competencia laboral”. En esta pregunta se pueden relacionar su resultado con los de la
pregunta “3” en donde la mayoria consideraron que el principal principio que aplican
para un satisfactorio desenvolvimiento en la empresa radica en el “trabajo en equipo”,
de acuerdo con ello, se puede inducir un detalle importante: La mayoria de los
empleados de la empresa Galerserv pone la solidaridad laboral por sobre la
competencia, siendo este un factor altamente positivo, lo que demuestra que los
empleados de esta empresa tienen un fuerte “espiritu de cuerpo”, un factor muy

necesario en toda organizacion empresarial (ver tabla 12 y figura 12).
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO

2.1. El talento humano y las organizaciones

2.1.1. Definicidn del talento humano

El &rea de talento humano dentro de las organizaciones es importante y para construir
un modelo de reclutamiento y seleccién de personal se debe partir de lo que se conoce

como tal, a continuacion:

Se denomina como talento humano a una “combinacién o mixtura de varios aspectos,
caracteristicas o cualidades de una persona, implica saber (conocimientos), querer

(compromiso) y poder (autoridad)” (Psicologia y Empresa, 2012).

Desde este punto de vista, el talento humano se enfoca hacia los diversos conocimientos
que obtiene una persona, el desarrollo de sus habilidades y destrezas y los valores que

dispone para ejecutar una actividad o conjunto de actividades especificas.

Es decir, que el talento humano se conforma por tres factores (Romero, 2017) los cuales
son conocimientos compromisos y poder. Los conocimientos son la posesion de
sabiduria inteligencia, creatividad, razonamiento, etc. ES lo que se conoce como

competencias cognitivas. El compromiso revela las actitudes, temperamento,



personalidad y esfuerzo que despliega, también se le conoce como competencias
personales. El poder lo componen los valores, decision y la capacidad personal para

hacerlo; también se le conoce como las competencias ejecutivas o de liderazgo.

Por lo tanto, el talento humano de una empresa debera poseer el conocimiento
suficiente, las habilidades obtenidas de acuerdo a la experiencia y la voluntad para

ejecutar las funciones que se les encomiendan para cada uno de los trabajadores.

2.1.2. El desempleo y el mercado laboral

Debemos tomar en cuenta el mercado laboral para contratar personal que se requiera, es

por eso que se habla del desempleo y el mercado laboral a la siguiente forma:

El desempleo es el “conjunto de personas que se encuentran sin trabajo en relacion a su
fuerza laboral” (Organizacion Internacional de Trabajo, 2018), de acuerdo a esta
definicién el desempleo agrupa a todas las personas que deseen trabajar, que estan en

capacidad de hacerlo pero que ain no lo han conseguido.

Por otra parte, también es fundamental conceptualizar al mercado laboral al cual se
denomina como “la confluencia entre la demanda y la oferta de puestos de trabajo, es
decir, aquellos agentes que ofrecen trabajo y aquellas personas que pueden ocupar

dichos puestos (Servicio de Empleo Publico Estatal, 2013).

Bajo esta perspectiva el desempleo es un problema social que suele agravarse ante los

escases de puestos de trabajo disponibles dentro del mercado laboral actual. Por lo
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comdun, las personas sin empleo suelen quejarse de las pocas oportunidades laborales
existentes, mientras que las empresas sefialan que no existen los candidatos idoneos
para cumplir con un determinado puesto de trabajo, ya que muchos de sus
administradores desconocen de las diversas etapas que se deben cumplir dentro de un

adecuado proceso de seleccion de personal.

2.1.3. Misién, vision y valores corporativos en el talento humano

Misidn

Para lograr comprender lo que es la mision se parte de un concepto para aclaralo a

continuacion:

La mision “es la razon de ser de una organizacion y pretende declarar lo que la empresa
proporciona a la sociedad mediante la comercializacion de un producto siendo un bien o

un servicio diferenciandose asi de otras entidades similares” (Wheelen & Hunger, 2013,

pag. 12).

Desde este enfoque, la finalidad de la mision se fundamenta en dar a conocer el
producto de una empresa, sus caracteristicas y lo que se diferencia de otras

organizacionales similares.

Al redactar la mision de una empresa se hace especial énfasis en los conocimientos,

habilidades, destrezas y valores que poseen sus trabajadores lo que conlleva a una clara
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relacién con el talento humano, es decir, que al estructurar la mision del negocio se
estaria dando a conocer hacia el mercado que se dispone de personal suficientemente

apto y capacitado para la elaboracion y comercializacion de sus bienes y servicios.

Vision

Para poder comprender de mejor manera lo que quiere conseguir una empresa a futuro
debemos comprender lo que es la vision de una empresa. En términos administrativos,
Se reconoce como Vision a “una panoramica de todo lo que en un sentido amplio quiere
ser una empresa, y de aquello que quiere lograr en tultima instancia” (Hitt, Ireland, &
Hoskisson, 2013, pag. 19).

Por consiguiente, la vision es lo que busca alcanzar la empresa dentro de un largo plazo
en términos de calidad, produccion y captacion de mercado, por lo que no seria posible
lograrlo sino existe un personal que posea los conocimientos, las habilidades y valores

suficientes que se exigen en la organizacion.

De tal manera que los trabajadores de la empresa desde un principio deberan sentirse
comprometidos con el cumplimiento de sus actividades, y para ello es indispensable
disponer de personal que quiera, sepa y pueda trabajar en la comparfiia que son los

pilares principales del talento humano.
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Valores corporativos

Toda empresa tiene valores con los cuales sus colaboradores deben sentirse
identificados para lograr tener una cultura organizacional en armonia, es por esto que
los valores corporativos de una empresa son “las creencias, caracteristicas y normas
conductuales que se esperan de su personal cuando realiza negocios de la compafiia y
persigue su vision estratégica y su mision” (Thompson, Peteraf, & Gamble, 2012, pag.
27).

Si se analiza la definicion anterior, los valores corporativos permiten establecer normas
de conducta a seguir entre las diferentes areas conformadas por los trabajadores de una
empresa, por lo que su adecuado cumplimiento facilitaria perseguir la visién y mision

organizacional.

El talento humano sostiene un amplio vinculo con los valores corporativos, pues a
través de ellos se instituyen normas conductuales a seguir, lo que es esencial que los
trabajadores las dispongan al cumplir sus funciones diarias en coordinacion con las
competencias que se hayan preestablecido dependiendo del puesto de trabajo que se

desempefie.
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2.2. Reclutamiento y seleccion de personal por competencias

2.2.1. Reclutamiento de personal

El reclutamiento de personal dentro de una organizacion a pesar de no ser el fin del
proceso es una de las partes medulares para llegar al candidato idoneo y ocupar la
vacante, y que de esta manera la empresa logre ser mas competitiva partiendo de su
proceso de reclutamiento, para lo cual se debe entender de una mejor manera y definir el
significado del reclutamiento de personal segin varios autores, quienes amplian mas

con el concepto.

Para Chiavenato, se denomina como reclutamiento de personal al “procedimiento que se
encarga de atraer a personas altamente calificados para cumplir con las actividades de

un puesto de trabajo en una organizacién” (Chiavenato, 2013, pag. 106).

En este sentido, el reclutamiento de personal se enfoca hacia la recopilacion de los
postulantes que poseen los suficientes conocimientos y experiencia para cumplir con las

actividades dentro de un puesto de trabajo.

Tipos de reclutamiento de personal

A nivel general se conoce que existen dos tipos de reclutamiento de personal
(Chiavenato, 2013, pag. 116), estos son el reclutamiento interno, el cual esta dado ante

la existencia de un puesto vacante, la empresa u organizacion ofrece la disponibilidad
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de ocuparlo a través de sus propios empleados. El reclutamiento externo que esta
relacionado con el puesto vacante disponible lo ocuparian por parte de aspirantes

desconocidos que no pertenecen a la empresa u organizacion.

2.2.2. Seleccion de personal

A la seleccion de personal se conoce como “el proceso por el que se toma la decision de

contratar o no contratar a cada uno de los candidatos a un puesto de trabajo” (Gomez,

Balkin, & Cardy, 2010, pag. 190)

De acuerdo a esta definicion, la importancia de la seleccion de personal se fundamenta
en que al seguir un correcto proceso se permitiria elegir a la persona que posea los

suficientes conocimientos, habilidades y destrezas para el desempefio de una actividad.

2.2.3. Definicion de competencias y su clasificacion

Debido al modelo basado por competencias se debe tener claro lo que es una

competencia enfocado para el area de recursos humanos:

Al hablar dentro del talento humano, la competencia se refiere a “la capacidad de
desempefiar exitosamente un puesto de trabajo de acuerdo a los conocimientos,

habilidades y actitudes en el desempefio laboral” (Alles, 2009, pag. 29).
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Bajo esta conceptualizacion las competencias se caracterizan de acuerdo a los rasgos de
personalidad obtenidos en base a los conocimientos, habilidades, destrezas, valores y
comportamientos establecidos en cada trabajador y que son necesarios para el buen

desempefio de sus funciones.

Se conoce que existen tres tipos de competencias laborales (Gémez J. P., 2014), las
cuales son las competencias basicas que son una combinacion de destrezas,
conocimientos y actitudes adaptadas a los diferentes contextos. Las competencias
basicas son aquellas que se enfocan hacia el desarrollo y crecimiento de las personas,
asi como para ser ciudadanos activos e integrados en la sociedad. Las competencias
genéricas que se conforman por las habilidades o destrezas, actitudes y conocimientos
transversales que se requieren en cualquier area profesional, que son transferibles a una
gran variedad de d&mbitos de desempefio y que fortalecen la empleabilidad. En dltimo
lugar las competencias especificas: Son las atribuciones ligadas a la figura profesional
(tareas y funciones) que engloban el conjunto de realizaciones, resultados, lineas de
actuacion y consecuciones que se demandan del titular de una profesién u ocupacion

determinada.

En definitiva, en una empresa se deberan aplicar las competencias genéricas, las cuales
deberan poseer todos sus trabajadores, asi como también las competencias especificas
que se aplican solamente para puestos de trabajo para los mandos medios y niveles

directivos de la organizacion.
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2.2.4. Relacion entre competencias y comportamientos

Una vez que se sabe lo que son las competencias, se puede saber que los
comportamientos deben ser comprendidos como tal para lograr realizar esta conexion

que tienen las competencias con la forma de comportarse de las personas.

El comportamiento humano se denomina como la “manera de actuar de una persona en
sus relaciones con los demas, especialmente en respuesta a situaciones sociales que
obligan a wuna norma de conducta acorde con reglas de convivencia ya

preestablecidas” (Aparicio & Blanco, 2012, pag. 85).

Desde este punto de vista, las competencias laborales que posee un trabajador estan
dadas de acuerdo a la personalidad de cada individuo, en funcion de su comportamiento
ante situaciones pasadas que son el resultado de la actitud y pensamiento de cada

persona.

Las empresas poseen diferentes puestos de trabajo dentro de su forma organizacional,
pues lo que los conocimientos, experiencia y demas competencias no seran las mismas,
inclusive pueden variar de una empresa a otra a pesar de posean similares estructuras

administrativas y operativas.

2.2.5. Importancia de la motivacion laboral en las competencias

Una persona que se encuentra motivada hara que se desenvuelva de mejor manera en

sus labores dentro de la organizacion dirigida a los objetivos que esta busca, es por esto
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de su gran importancia y es por esto que se debe comprender lo que la motivacion
significa.

A la motivacion se conoce como el “conjunto de fuerzas internas y externas que hacen
que un empleado elija un curso de accion y se conduzca de ciertas maneras. Desde un

punto de vista ideal, estas conductas se dirigiran al logro de una meta organizacional”

(Newstron, 2011, pég. 107).

Por lo tanto, la motivacion laboral se relaciona con los comportamientos de cada
colaborador para alcanzar sus metas personales y con ello los objetivos de la empresa,
de tal manera que los propositos personales de los trabajadores deberan encaminarse en

relacion con las metas de la empresa.

Resulta indispensable que la empresa haya definido sus metas y objetivos tanto a nivel
general como para cada una de sus areas, para que en lo posterior los candidatos que se
designen para cualquier puesto de trabajo se sientan comprometidos con la ejecucion de
sus actividades, con la intencionalidad de alcanzar también sus metas personales. Esto
debera ser lo mas primordial al aplicar dentro de un proceso de seleccion y solamente

después de ello, evaluar los conocimientos, habilidades y competencias requeridas.

2.2.6. Importancia del reclutamiento y seleccion de personal por competencias

El reclutamiento y seleccidn de personal tradicional busca identificar y contratar a las
personas iddneas de acuerdo a sus conocimientos y experiencia obtenidas en anteriores
puestos similares, sin embargo, el proceso de seleccion por competencias no solamente

reconoce las conocimientos y habilidades de los postulantes, sino que ademas evalla
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sus niveles de comportamiento acorde a los principios y valores corporativos que se

apliquen dentro de una empresa u organizacion.

Es por ello, que entre los factores mas importantes del proceso de reclutamiento y
seleccion de personal por competencias (Alvarez, 2013) se referencia que permite
buscar una relacién entre las actitudes de conducta o de comportamiento de los
candidatos con los valores corporativos de la organizacion. En segundo lugar, que
facilita el desarrollo de los procesos de evaluacion con los que aportan conclusiones
validas para la posterior toma de decisiones. En tercer lugar, proporciona el
reconocimiento de las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad del solicitante con
las especificaciones del puesto. En ultimo lugar permite identificar las actitudes de
conducta mas sobresalientes que posee un candidato para el cumplimiento de un puesto

de trabajo especifico.

2.3. Etapas del proceso de reclutamiento y seleccion de personal por competencias

Las etapas del proceso reclutamiento y seleccion de personal varian de una empresa a
otra dependiendo de sus necesidades para con los clientes y con el proceso de

produccién y comercializacion de un negocio.

Es por ello, que dentro de los ejes que conforman el talento humano se encuentran

elementos y caracteristicas que se detallan en la tabla 13:
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Tabla 113. Ejes y elementos del talento humano en el proceso de reclutamiento y
seleccion de personal por competencias

Ejes Elementos Caracteristicas

Poder Habilidad o destrezas Nivel de experiencia

Fuente: Adaptado de Martha Alles (2008)

En la tabla 3, se especificd que los ejes que conforman el talento humano se involucran
dentro del proceso de seleccion el cual se conforma por las estapas que se reflejan en la
figura 13:

Figura 113. Etapas del proceso de reclutamiento y seleccion de personal por
competencias

Reestructuracion de Disefio del
los Perfiles por reclutamiento interno
Competencias y externo

Necesidad de cubrir
una posicion

Revision de

Analisis sobre S . - . :
conocimientos, Aplicar evaluacion Realizar entrevistas

candidatos internos y (g
externos

habilidades y psicologicas por competencias
antecedentes

Seleccionar y Reaplizar induccion
contratar al e d del puesto de trabajo
candidato idéneo a ocupar

Evaluar los resultados
obtenidos

Fuente: Adaptado de Martha Alles (2008)
De acuerdo como se observa en la figura 3, el proceso de seleccion por competencias se

conforma por once etapas consecutivas, con las que se permitira identificar al candidato

38



mas idéneo dentro de un puesto de trabajo vacante, a continuacion, se explica cada una

de estas etapas.

2.3.1. Etapa 1. Necesidad de cubrir una posicion

Es la primera etapa del proceso de reclutamiento de personal y comienza “cuando los
responsables de un area o departamento identifican la necesidad de una vacante, esto
puede surgir por bajas de empleados en la compafiia, necesidades nuevas o por la

constatacion de que la empresa necesita trabajadores adicionales” (Armendariz, 2010)

En esta primera etapa la necesidad de cubrir un puesto vacante lo identifica por el jefe
inmediato superior de acuerdo a su nivel jerarquico, quien a su vez comunica ya sea de
forma verbal o escrito al area de recursos humanos quien debera estar representado al

menos por un responsable que se encargara de cumplir este tipo de funciones.

En el caso de que la entidad no disponga de un &rea o departamento que se encargue del
manejo de los recursos humanos, el jefe inmediato debera notificarlo al Gerente General
o Administrador del negocio, esto suele suceder en microempresas y pequefias
compafiias donde su estructura organizacional aun no se encuentra completamente

desarrollada.
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2.3.2. Etapa 2. Revision de la descripcion de puesto

Se denomina a la Descripcion de Puestos como:

“Una herramienta utilizada en el &rea de capital humano que consiste en enlistar y definir
las actividades principales y secundarias en los puestos de trabajo incluidos en la
estructura organizacional de la empresa y el objetivo que cumple...”(Maristany, 2013,
pag. 250)

En base a la definicion anterior, la Descripcion de Puestos es una representacion
sistematica en el que se detallan los conocimientos y habilidades que permitan cumplir a
cabalidad las funciones principales como especificas de un puesto de trabajo, con la
finalidad de alcanzar los objetivos de la empresa y con ello, la aplicacion diaria de la

Misién organizacional.

Tanto la Descripcion de Puestos, Manual de Funciones o Perfil de Puestos suelen
utilizarse como sinénimos por los especialistas de recursos humanos y no existe alguna

distincion entre ellos.

2.3.3. Etapa 3. Reestructuracion de los perfiles por competencias

Los perfiles por competencias se consideran como “un modelo en el que se especifique
los comportamientos de las personas que se estructuran segun las exigencias en el

puesto de trabajo” (Soto, 2011)
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En muchos de los casos, las descripciones de puestos tradicionales no detallan las
diferentes competencias que se requieren en cada puesto de trabajo, por lo que sera
indispensable una plena coordinacion entre el jefe inmediato de la vacante y el
responsable del area de recursos humanos, llegando a ser inclusive el propio

Administrador o Gerente General del negocio.

Ellos seran los encargados de definir las competencias que se requieran en los puestos
de trabajo existentes y deberan aplicarse en relacion la Mision y los valores corporativos
de la entidad.

2.3.4. Etapa 4. Disefio del reclutamiento interno y externo

Actualmente, existen diversas formas de reclutamiento interno y externo las cuales se

detallan en la siguiente tabla:

Tabla 114. Formas de reclutamiento interno y externo

Formas de reclutamiento interno Formas de reclutamiento externo

e Avisos en las instalaciones de la e Agencia de empleos
organizacion Paginas web especializadas

¢ Revisas internas de la empresa Periddicos y revistas

e Correos electronicos entre los Radio y television
trabajadores de la empresa Correo electrénico

e Concursos de ascensos Redes sociales

Fuente: Adaptado del Libro de Direccidon y Gestién de Recursos Humanos 5ta edicion, Luis Puchol
(2013).
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Como se observa en la tabla 3, los medios de reclutamiento interno permiten el ahorro
de tiempo, puesto que se aplican a través de una adecuada comunicacion entre las
propias instalaciones de la empresa, mientras que las formas de reclutamiento externo

son mas costosas y requieren de un mayor tiempo para su publicacion.

El uso de la tecnologia permite la optimizacién de tiempos tanto para el reclutamiento
interno como externo, por lo que la utilizacién del internet facilita el cumplimiento de

esta tarea.

2.3.5. Etapa 5. Recepcion de candidaturas

La recepcion de candidaturas permite “captar a un mayor nimero de postulantes para un
determinado puesto de trabajo vacante aplicando medios de reclutamiento interno o
externo” (Gomez, Balkin, & Cardy, 2010, pag. 412)

Asi mismo, en la recepcién de candidaturas es indispensable obtener la hoja de vida del
postulante, que se ha catalogado como “un documento en el que se detallan la
formacion, habilidades y experiencia laboral de una persona con la finalidad de ocupar

un puesto de trabajo especifico” (Tejedo & Iglesias, 2016, pag. 31)

Por lo comun, cada candidato suele llevar su propia de hoja o Curriculum vitae de
forma personal en las instalaciones de la empresa, sin embargo, con la finalidad de
reducir costos y tiempos es aconsejable que esta etapa se aplica mediante correo

electronico que se utilice como medio de recepcion de los candidatos.
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2.3.6. Etapa 6. Revision de conocimientos, habilidades y antecedentes

Las hojas de vida que hayan sido recopiladas tanto de los candidatos internos como
externos para una vacante, deberan ser analizadas con minuciosidad en funcion de la

educacion y habilidades que se exigen en el puesto de trabajo a ocupar.

Previamente a la seleccion de personal, existen tres tipos de niveles educativos (Avila,
2012, pég. 536) a considerar durante el proceso de seleccion para elegir al candidato
adecuado, ellos son la educacion formal, que es la instruccion recibida en los centros de
estudio primario, secundario y superior. La educacion adicional que sirve como un
complemento para el mejor desempefio del puesto. En este tipo de educacion se
encuentran los cursos afines relacionados con el cargo y la educacion especial que es
aquella que no forma parte de la educacion formal y adicional, pero que debera
considerarse dependiendo de la ocupacion del puesto vacante, como por ejemplo en las

profesiones de chofer.

Asi mismo, para calificar los niveles de experiencia (Avila, 2012, pag. 536) resulta

fundamental tomar en cuenta los siguientes criterios:
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Tabla 115.

Criterios de evaluacién

Criterios

Explicacion

Calidad.

Se refiere a la mayor o menor relacién de la experiencia del postulante con las tareas del
puesto para el que concursa:
a. Experiencia en campos de trabajo directamente relacionados con el puesto.
b. Experiencia en campos de trabajo con un considerable grado de relacién con el puesto.
c. Experiencia en campos de trabajo con deberes y atribuciones con alguna o poca relacion
con el puesto.

Cantidad

Es el nimero de afios en los que una persona adquiere experiencia de acuerdo a cada funcion
especifica.

a. Etapade inicio. Se adquiere més experiencia al adaptarse al puesto.

b. Etapa de desarrollo. La experiencia se adquiere de forma continua y progresiva.

c. Etapa de dominio. La persona domina ampliamente su area de trabajo.

Proximidad

Se refiere a la cercania de la empresa en el tiempo al momento de ser evaluada.

a. Inmediata. Es aquella experiencia del afio anterior al actual

b. Mediata. Comprende la experiencia en afios anteriores, llegando a un maximo de cinco
afios.

Fuente: Investigacion propia

2.3.7. Etapa 7. Aplicar evaluaciones psicologicas

Se denomina como evaluacion psicoldgica al “proceso mediante el cual se extrae

conclusiones respecto a la inteligencia, rendimiento, capacidad de concentracion y

rasgos de personalidad de un individuo” (Barraca, 2016). La importancia de las pruebas

de evaluacion psicoldgicas en el proceso de reclutamiento y seleccién de personal esta

dado para identificar los tipos de personalidades con la disponen los candidatos asi

como sus formas de concentracion y rapidez.

44



Entre los tipos de pruebas de evaluacion psicométricas (Pacheco, 2018) se utilizan las
pruebas de inteligencia que miden la capacidad para aprender y aplicar lo aprendido de
manera rapida y eficiente a través de la comprension. Por otro lado, las pruebas de
aptitudes y habilidades que miden en el individuo capacidades, destrezas y
competencias, las cuales van a influir de manera positiva o negativa al logro de
objetivos del puesto. En dltimo lugar las pruebas proyectivas. Sirven para valorar
aspectos personales, sociales, de adaptacion, de relacion y conflictos internos de la vida

de una persona.

2.3.8. Etapa 8. Realizar entrevistas por competencias

Las entrevistas por competencia es una “herramienta que se utiliza en la seleccion de
personal en la que se plantean preguntas disefiadas para medir la capacidad de manejar

una area de trabajo en situaciones especificas” (Alles, 2008, pag. 262)

Las entrevistas de seleccion tradicionales evaltan los conocimientos y experiencia de
los candidatos a un puesto vacante, sin embargo, una entrevista por competencias busca
cuantificar a méas del nivel de formacion y habilidades del postulante, las competencias
genéricas que mantendran una relacién con la misién y valores corporativos, asi como
también sus competencias especificas que se destinan en funcion del cumplimiento de

un puesto de trabajo en particular.

Ademas, es recomendable que en las entrevistas por competencias se evallen la
apariencia personal, la facilidad de expresion, claridad de las metas personales y el
control emocional de los candidatos, de tal manera que deberan cuantificarse posterior a

la entrevista de seleccién.
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2.3.9. Etapa 9. Evaluar los resultados obtenidos

Luego de haber aplicado cada una de las etapas anteriores se procede con la evaluacion
de los resultados obtenidos en cuanto a sus niveles de formacion, habilidades y

competencias que dispongan cada uno de los candidatos preseleccionados.

Se cuantifican también los puntajes obtenidos durante las entrevistas realizadas y las
pruebas psicoldgicas, con la finalidad de evaluar las normas de conducta que dispongan
los postulantes y sus rasgos de personalidad.

La sumatoria de todos estos factores permitiria obtener un resultado final el cual se
evaluara por el jefe inmediato del puesto vacante, por el responsable del area de los

recursos humanos y por el Administrador o Gerente General en caso de ser necesario.

2.3.10. Etapa 10. Seleccionar y contratar al candidato idoneo

La seleccion del candidato idéneo debera realizarse solamente luego de cuantificar los
niveles de conocimientos, habilidades y competencias que se requieren para el buen
desenvolvimiento dentro de un puesto de trabajo, considerando también la verificacion

de sus antecedentes como son sus referencias personales.

De manera que luego de seleccionar al postulante adecuado se procede con la
negociacion y la posterior firma del contrato de trabajo, el mismo que se denomina

como:
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El convenio por el cual una persona se compromete para con otra a prestar sus Servicios
licitos y personales, bajo su dependencia, por una remuneracion fijada por acuerdo entre
las partes que, en el Ecuador, no puede ser menor al salario basico unificado. (Cevallos,

2017).

Desde esta perspectiva, la finalidad del contrato de trabajo es el de legalizar la relacion
laboral entre la empresa y el candidato que ha sido seleccionado cumpliendo con todas

las normativas correspondientes que se exigen de acuerdo a la legislacion ecuatoriana.

A nivel general, existen dos tipos de contratos de trabajo siendo verbal o escrito, sin
embargo, es recomendable que luego de aplicar el proceso de reclutamiento y seleccion
de personal la empresa y el postulante elegido se inclinen por un contrato laboral
escrito, en el que se establezcan todos los acuerdos que se hayan prefijado entre el

empleador y el nuevo trabajador.

Asi mismo entre los tipos de contratos de trabajo escrito se encuentran los que se
visualizan en la Tabla 16, donde también se especifican las formas de contratacion
laboral a fijarse por parte del Gerente General o Administrador de la empresa,
sujetandose a las disposiciones legales que se exijan dentro del Codigo de Trabajo

(2012) dentro de la legislacion ecuatoriana.
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Tabla 116. Tipos de contratos laborales

Tipo de Descripcién
contrato
Contratoa  Contrato a tiempo indefinido: es el contrato de trabajo comdn en la legislacion
tiempo ecuatoriana, que no tiene un plazo fijo establecido para su terminacion, pues
indefinido  esta modalidad se suprimi6 con la reforma de 20 de abril de 2015.
Contrato Se realiza para satisfacer exigencias circunstanciales del empleador, tales
eventual como reemplazo de personal que se encuentra ausente por vacaciones, licencia,
enfermedad, maternidad y situaciones similares. En el contrato se debera
puntualizar estas circunstanciales y el plazo de duracion.
Contrato Se lo firma para atender necesidades emergentes o extraordinarias no
ocasional vinculadas con la actividad habitual del empleador. No pueden exceder de

treinta dias en un afo.

Contrato de
temporada

Se celebra para la realizacion de trabajos ciclicos o periddicos, en razén de la
naturaleza discontinua de sus labores. Estos contratos gozan de estabilidad:
entendida como el derecho de los trabajadores a ser llamados a prestar sus
servicios en cada temporada que se requieran.

Contrato por
obra cierta

Puede celebrarse cuando el trabajador es contratado para ejecutar una labor
determinada, y la remuneracién comprende la totalidad de la labor. En estos
casos no se toma en cuenta el tiempo que el trabajador se demora en ejecutar la
labor.

Contrato por
tarea

Se lo firma cuando el trabajador se compromete a ejecutar una determinada
cantidad de obra o trabajo en la jornada, o en un periodo de tiempo
establecido. Se entiende concluida la jornada o periodo de tiempo, por el hecho
de cumplirse la tarea.

Fuente: Pérez Bustamante & Ponce Abogados (2017)

2.3.11. Etapa 11. Realizar induccién del puesto de trabajo a ocupar

En términos de recursos humanos, la induccion “se denomina al lugar y supervision que

se realiza a los postulantes seleccionados para la designacion de un puesto de trabajo

durante el periodo de inicial de sus labores” (Brefia, Lopez, & Sanchez, 2013).

La induccion es la etapa final del proceso de reclutamiento y seleccion de personal, se

aplica con la preparacion del nuevo colaborador contratado para el puesto de trabajo que
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se pretende ocupar. La induccion debera realizarla por una persona que conozca

ampliamente del cargo disponible y sera designada por su jefe inmediato.
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CAPITULO 3. DISENO DEL MODELO POR COMPETENCIAS PARA LOS
PROCESOS DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL PARA
LA EMPRSA GALERSERV S.A.

3.1. Procedimiento actual de reclutamiento y seleccidn de personal

Actualmente la empresa Galerserv S.A. no dispone de un proceso detallado sobre el
reclutamiento y seleccion de sus trabajadores, sin embargo, se evidencian las siguientes
fases previamente a la contratacion laboral y asi ocupar un puesto vacante. Para ello, se
identifican dos procedimientos que requieren ser evaluados, uno de ellos es el

reclutamiento y el otro se refiere a la seleccion de personal.

3.1.1. Procedimiento actual de reclutamiento de personal

Las principales etapas de reclutamiento de personal en la empresa Galerserv S.A. se
encuentran las siguientes:

1. Verificar la disponibilidad del puesto de trabajo vacante. El administrador
conjuntamente con el jefe del departamento correspondiente verifica si el puesto

vacante se encuentra disponible.

2. ldentificar las funciones del puesto de trabajo vacante. Se identifican las funciones
del cargo disponible por escrito, sin embargo, se reconoce que los Manuales de

Descripcion de Puestos no se encuentran correctamente estructurados.



3. Realizar una convocatoria en medios de comunicacion impresos. ElI administrador
de la empresa efectla una convocatoria en periddicos de la ciudad de Quito, sin
realizar una evaluacion previa para aplicar un reclutamiento interno entre los

trabajadores que ya pertenecen a la organizacion.

4. Recepcion de las hojas de vida. El curriculo vitae u hojas de vida se recopilan en
las instalaciones de la empresa o a través de correo electronico sin realizar algun
tipo de entrevista previa, lo que genera que un alto nimero de postulantes se

presenten para un solo puesto vacante.

3.1.2. Procedimiento de seleccion de personal

La empresa Galerserv S.A no cuenta con un proceso detallado por escrito de
procedimiento de seleccion de personal, sin embargo, se identifican las siguientes fases

que se aplican en la organizacion:

1. Convocar a los postulantes preseleccionados. Mediante gestion telefénica se
convoca a los postulantes preseleccionados de acuerdo a las hojas de vida que
hayan sido revisadas con la aprobacion del administrador y del jefe de

departamento donde se encuentre disponible el puesto vacante.

2. Efectuar la entrevista de seleccion. La entrevista se realiza por parte del
administrador de la empresa en presencia del jefe de area o departamento
correspondiente, se evalta la experiencia y nivel de educacion de cada postulante

acorde a las funciones que se exijan a cumplirse.
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3. Evaluar a los candidatos que se han presentado para el puesto vacante. Se evallan a
cada uno de los candidatos sin realizar un célculo previo por escrito de los niveles
de experiencia y conocimientos que se exigen en el puesto vacante en coordinacion

con el administrador y el jefe departamental.

4. Seleccionar al candidato adecuado. Se identifica al candidato adecuado con la
experiencia y conocimiento suficiente para ejercer el cargo sefialado, se recalcan
nuevamente las condiciones de trabajo y las formas de pago de los sueldos o
salarios. El acuerdo entre la empresa y el futuro trabajador se realizan en la
instalaciones de la entidad.

5. Realizar la contratacion del candidato seleccionado. La contratacion laboral se
realiza por escrito dentro de un lapso de tiempo de 3 meses de prueba, por lo que
pasado este periodo se extendera por un tiempo indefinido. Desde el primer dia se

reconoce el pago de los beneficios sociales acorde como lo exige la ley.

3.2. Disefio del proceso propuesto de reclutamiento y seleccion de personal por

competencias
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3.2.1. Actividades del procedimiento de reclutamiento y seleccion de personal por

competencias

Las principales actividades del procedimiento de reclutamiento y seleccion de personal

por competencias se identifican la tabla 17:

Tabla 17. Tipos de procedimientos y actividades por competencias

Tipo de No. Actividades Responsable
procedimiento
1. Identificar la necesidad de cubrir una vacante  Jefe del Departamento
2. Diseflar los Perfiles de Puestos por Analista de Recursos
Competencias Humanos
RGBT 3. Disefar el reclutamiento interno y externo Analista de Recursos
Humanos
4. Analizar a los candidatos internos y externos Jefe del Departamento
5. Evaluar los conocimientos, habilidades y Asistente de Recursos
antecedentes Humanos
6. Aplicar pruebas psicoldgicas Asistente  de  Recursos
Humanos
7. Realizar entrevistas por competencias Jefe del Departamento
Sz el 8. Evaluar los resultados finales Asistente  de  Recursos
Humanos
9. Seleccionar y contratar al candidato idoneo Gerente General
10. Realizar induccion del puesto de trabajo a Jefe del Departamento

ocupar
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Figura 14. Flujograma del proceso de reclutamiento y seleccion de personal
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En el flujograma de la figura 14 se observa el proceso de reclutamiento y seleccion de
personal en el e intervienen el Jefe del Departamento, el Analista de los Recursos
Humanos, y el Gerente General, todos ellos participan en la ejecucion de las actividades

para contratar al personal mas idéneo y capacitado.

3.3. Descripcion de las etapas del procedimiento de reclutamiento de personal por

competencias propuesto

3.3.1. Etapa 1. Identificar la necesidad de cubrir una vacante

Se realiza una comunicacion por parte del jefe de area o departamento donde existe el
puesto vacante hacia el administrador de la empresa, esta informacion deberé realizarse
por escrito y requiere constar la firma de autorizacion que garantice la responsabilidad
de los representantes de acuerdo como se observa en la figura 15.

Figura 115. Organigrama propuesto para la empresa Galerserv S.A
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Fuente: Investigacion propia
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Dentro del documento escrito debera constar la denominacion del cargo o puesto
vacante, el nimero de trabajadores que solicita, la finalidad con la que se contratara al

nuevo trabajador y el tiempo en el que sera necesario su desempefio en la empresa.

3.3.2. Etapa 2. Disefiar los perfiles de puestos por competencias

En los perfiles de puestos por competencias se identifican las caracteristicas que se
exige en un determinado cargo que se desemperfie dentro de la empresa Galerserv S.A,
en este documento se detalla la identificacion del puesto, sus actividades principales y
secundarias, los requisitos y condiciones para su desempefio y el detalle de las

competencias laborales que pueden ser generales o especificas:

Ficha 1. Descripcién de puestos

GALERSERV S.A CODIGO:

DESCRIPCION DE PUESTOS PAGINA: de__

I. IDENTIFICACION DEL PUESTO

Denominacion del puesto:

Area o departamento: Lugar de trabajo:

Jefe inmediato: No. horas de trabajo semanales:

Puestos que supervisa:

I11. FINALIDAD Y ACTIVIDADES DEL PUESTO DE TRABAJO

Objetivo del puesto:

Actividades que implica el desarrollo del puesto:
. Actividades principales:

. Actividades secundarias:

111. REQUISITOS Y CONDICIONES PARA EL DESEMPENO DEL PUESTO

Formacién académica:

. Educacion formal requerida
. Especialidad o titulos requeridos:
. Formacién minima:
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Cursos y talleres:

Nombre del curso:

No. de horas requeridas:

Experiencia requerida:

Descripcion de la experiencia requerida:

Tiempo minimo de experiencia:

Condiciones fisicas especiales :

1V. OTRAS COMPETENC

Tipos de competencias:

Sexo: Edad
Minima:
Maxima:
IAS LABORALES
Nivel: . .
A B C D Observaciones:

Competencias genéricas:

Competencias especificas:

Como se observa en el Perfil de Puestos por Competencias se establecen cuatro niveles
a considerar (Alles, 2013, pag. 18) y que se exigen para el buen cumplimiento del

cargo:

¢ Nivel A. Alto, el trabajador supera las expectativas y esta apto para cumplir con

mayores responsabilidades

¢ Nivel B. Bueno, por encima del estandar, el trabajador supera las expectativas, pero

requiere de mayores habilidades para la designacion de una nueva responsabilidad

laboral.

¢ Nivel C. Minimo requerido necesario para el puesto, el trabajador cumple con los

parametros establecidos, pero no supera las expectativas.

e Nivel D. Insatisfactorio, el trabajador no cumple con los requerimientos minimos

de la competencia evaluada.
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En las competencias genéricas (Anexo 2) para la empresa Galerserv S.A. se aplicaran

para todos los puestos de trabajo que pertenezcan a la organizacion, las mismas que se

estructuran de acuerdo a sus valores corporativos que ya se han prestablecido por sus

directivos y destacan en la tabla 18.

Tabla 118. Competencias genéricas propuestas para la empresa Galerserv S.A.

Tipo

Respeto

Trabajo en equipo

Puntualidad

Responsabilidad

Honestidad

Integridad

Descripcion

Se refiere al trato digno para todas las personas las personas sin ninguna
clase de discriminacién por su color de piel u orientacién sexual

El trabajador se encuentra apto para ejecutar actividades en
coordinacion con otros empleados de la empresa alcanzando los
objetivos que ya se hayan predefinido por parte de las autoridades de la
empresa

El trabajador cumple con la asistencia a su puesto de trabajo en las
fechas y horas estipuladas por la empresa, ejerciendo cabalmente las
actividades que les han sido encomendadas

Es el cumplimiento de las obligaciones laborales que le han sido
encomendadas dentro del puesto de trabajo al que ha sido asignado por
la empresa y por su jefe inmediato

Es la transparencia que se ejerce para el cabal cumplimiento de las
actividades y funciones que les han sido encomendadas canalizdndose
hacia la verdad en el puesto de trabajo desempefiado.

Se fundamenta en la coherencia entre lo que se dice y hace en la
organizacion durante el desempefio de las funciones que le han sido
encomendadas

Nivel exigido

A B C D
X

Fuente: Investigacién propia

En los niveles de jerarquia tanto como para directivos y ejecutivos, se otorgan

competencias especificas adicionales pues estos puestos requieren una mayor

responsabilidad para su desemperio, estas competencias se clasifican en la Tabla 19:
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Tabla 119. Competencias genéricas y especificas por niveles de jerarquia

Tipos de competencias Niveles de jerarquia
Nivel operativo Nivel ejecutivo Nivel directivo

Competencias genéricas

Respeto X X X
Trabajo en equipo X X X
Puntualidad X X X
Responsabilidad X X X
Honestidad X X X
Integridad X X X
Competencias especificas

Liderazgo X X
Desarrollo del equipo X X
Pensamiento estratégico X
Relaciones publicas X

Fuente: Investigacién propia

3.3.3. Etapa 3. Disefiar el reclutamiento interno y externo

Cuando exista un cargo vacante en Galerserv S.A se ha planteado que tanto el
reclutamiento interno como externo son indispensables para recopilar a los candidatos
mas idoneos para un puesto de trabajo, es decir, que ambas formas de reclutamiento son
fundamentales para reclutar postulantes que posean las suficientes habilidades y
destrezas para el desempefio de sus funciones, cuya descripcion y fuentes de

informacion se observa en el Tabla 20.
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Tabla 20. Tipos de reclutamiento para la empresa Galerserv S.A.

Tipo de
reclutamiento

Descripcion

Fuentes utilizadas

Reclutamiento
interno

Reclutamiento
externo

Se aplican a los trabajadores que ya
laboran en relacion de dependencia de la
empresa

Se aplican a los postulantes externos
pero que desean pertenecer a la empresa

Correo electrénico

Memorandum en las instalaciones de la
empresa

Propuesta directa al personal

Pagina web de la empresa

Instalaciones de centros educativos

Diario EI Comercio

Multitrabajos

Computrabajo

Porfinempleo

Fuente: Investigacién propia

En el reclutamiento interno, la empresa tiene la ventaja de contratar a trabajadores que

ya conocen de su actividad principal identificando con exactitud los bienes y servicios

que ofrece la empresa por lo que no resultaria una gran dificultad en el cumplimiento de

mayores responsabilidades.

Sin embargo, el reclutamiento externo favorece la contratacion de trabajadores que

aporten con nuevas ideas lo que permite la innovacion de su personal generando asi

grandes oportunidades de crecimiento empresarial por lo que se contaria con nuevas

destrezas y habilidades laborales, lo que se convertiria en una ventaja competitiva frente

a otras empresas que comercialicen servicios similares.

3.3.4. Etapa 4. Analizar a los candidatos internos y externos

Para realizar el andlisis de los candidatos que han sido reclutados, se evalian los datos

de cada uno de los postulantes para el puesto de trabajo que se encuentre disponible,

para ello los candidatos deberan llenar la siguiente hoja de datos personales:
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Ficha 2. Hoja de datos personales

AREA DE RECURSOS

GALERSERV S.A HOJA DE DATOS PERSONALES HUMANOS
INSTRUCCIONES
- Escriba con letra claray legible
- La informacién que usted detalle en esta ficha sera considerada estrictamente con el
caracter de confidencial.
foto
DATOS PERSONALES
Apellidos Nombres Nacionalidad
Lugar de nacimiento (pafs, provincia, cantén, ciudad): Cédula de Identidad:
Fecha de nacimiento: Edad: Estado civil: Sexo:
Hombre: __
Mujer:__
Direccion domiciliaria: Teléfonos:
Calle principal: Calle secundaria: No. de casa: Telef. Celular:
Telef. Casa:
Barrio: Parroquia: Canton: Provincia:

INSTRUCCION FORMAL

Instruccién secundaria

Nombre del Colegio: Ciudad: Fecha de graduacion:
Titulo obtenido: Especialidad:
Instruccidn de tercer nivel
Nombre de la universidad: Ciudad: Pais:
Facultad: Escuela: Especialidad:
Fecha de ingreso: Fecha de salida: Afios aprobados:
Titulo obtenido: Especializacion:
Nombre de la universidad: Ciudad: Pais:
Facultad: Escuela: Especialidad:

Fecha de ingreso:

Fecha de salida:

Afios aprobados:

Titulo obtenido:

Especializacion:

Instruccién de cuarto nivel

Institucion:

Ciudad: Pais:

Fecha de graduacion:
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Titulo obtenido:

Especializacion:

Afios aprobados:

Institucion:

Ciudad:

Pais:

Fecha de graduacion:

Titulo obtenido:

Especializacion:

Afios aprobados:

Idiomas gue conoce:

1. . 3.
Muy Bien Regular Muy Bien Regular Muy Bien Regular
bien bien bien
Lee
Habla
Escribe
Cursos y talleres:
Institucién: Pais: Fecha de finalizacion:
Duracion en dias: Duracion en horas: Nombre del curso:
Institucion: Pais: Fecha de finalizacion:
Duracion en dias: Duracion en horas: Nombre del curso:
EXPERIENCIA LABORAL (DESDE LA MAS ACTUAL)
Nombre de la empresa: Actividad de la institucion:
Direccioén: Ciudad: Pais:
Fecha de ingreso: Fecha de salida: Teléfono:
Cargo desempefiado: Nombre y cargo del jefe inmediato:
Detalle sus funciones principales:
Motivo de la salida:
Personal bajo supervision:
Denominacién del Cargo: No. Denominacién del Cargo: No.

Nombre de la empresa:

Actividad de la institucion:

Direccion:

Ciudad:

Pais:
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Fecha de ingreso: Fecha de salida: Teléfono:

Cargo desempefiado: Nombre y cargo del jefe inmediato:

Detalle sus funciones principales:

Motivo de la salida:

Personal bajo supervision:

Denominacion del Cargo: No. Denominacioén del Cargo: No.

INFORMACION PARA EL INGRESO

Puesto al que aplica: Sueldo minimo al que aspira:

Departamento: Seccion:

REFERENCIAS LABORALES

Nombres: Lugar de trabajo: Parentesco: Teléfono:

DECLARACION JURAMENTADA

Yo declaro bajo juramento que:
Tengo No tengo familiares que trabajan en esta institucion
En caso afirmativo, indique que trabajan en esta institucion
Nombres Cargo Parentesco

TODOS LOS DATOS E INFORMACIONES CONSTANTES EN ESTE DOCUMENTO SON VERDADEROS POR LO QUE
ASUMO CUALQUIER RESPONSABILIDAD. ACEPTO QUE ESTA OFERTA SEA ANULADA EN CASO DE
COMPROBARSE FALSEDAD O INEXACTITUD ALGUNA Y ME SUJETO A LAS NORMAS ESTABLECIDAS POR LA
INSTITUCION.

Firma | Lugary fecha

Fuente: Investigacién propia

En esta etapa se efectla una preseleccion en la que se destacan aquellas hojas de vida
que desde un principio no cumplen con los requisitos que se exigen en el puesto
vacante, se evallUan la forma de presentacion del curriculum y su calidad de redaccién

dependiendo del cargo o puesto que se requiera desemperiar.

63



3.4. Descripcion de las etapas del procedimiento de seleccién de personal por

competencias propuesto

3.4.1. Etapa 1. Revisar los conocimientos y habilidades

Para realizar la evaluacion de los conocimientos de los postulantes es fundamental

realizar una medicién de sus factores entre los cuales se destaca la educacion formal,

especial y adicional, cuya tabla de ponderacidn de factores se visualiza en la tabla 21:

Tabla 21. Factores de educacion a evaluarse por ponderacion

Factores de educacion

Ponderacion Puntaje de los Puntaje de los
general factores subfactores

Educacion formal
Titulo de instruccion  secundaria:

Titulo de instruccion superior:

Educacion especial
Titulo 0 condicion requerida:

Educacion adicional
Cursos de capacitacion:

Calificacion por instruccion adicional a la
requerida:
Por cada afio de instruccion formal adicional:

Por cada cursos de capacitacion adicional:

TOTAL

Fuente: Investigacion propia

Se agrega ademas que durante el procedimiento de seleccion de personal también

debera evaluarse el tiempo de educacion adicional que presenten los postulantes, con

ello se estaria valorando también sus conocimientos adicionales.
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Ficha 3. Valoracion para un afio de experiencia

PRIMER ANO
A B C
12 100,00 80,00 60,00
11 91,67 73,33 55,00
10 83,33 66,67 50,00
9 75,00 60,00 45,00
8 66,67 53,33 40,00
7 58,33 46,67 35,00
6 50,00 40,00 30,00
5 41,67 33,33 25,00
4 33,33 26,67 20,00
3 25,00 20,00 15,00
2 16,67 13,33 10,00
1 8,33 6,67 5,00

Fuente: Investigacion propia
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Ficha 4. Valoracién para dos afios de experiencia

PRIMER ANO SEGUNDO ANO
A B C A B C
12 66,67 53,33 40,00 33,33 26,67 20,00
11 61,11 48,89 36,67 30,56 24,44 18,33
10 55,56 44,44 33,33 27,78 22,22 16,67
9 50,00 40,00 30,00 25,00 20,00 15,00
8 44,44 35,56 26,67 22,22 17,78 13,33
7 38,89 31,11 23,33 19,44 15,56 11,67
6 33,33 26,67 20,00 16,67 13,33 10,00
5 27,78 22,22 16,67 13,89 11,11 8,33
4 22,22 17,78 13,33 11,11 8,89 6,67
3 16,67 13,33 10,00 8,33 6,67 5,00
2 11,11 8,89 6,67 5,56 4,44 3,33
1 5,56 4,44 3,33 2,78 2,22 1,67

Fuente: Investigacion propia
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Ficha 5. Valoracion para cuatro afios de experiencia

PRIMER ANO SEGUNDO ANO TERCER ANO CUARTO ANO
A B C A B C A B C A B C
12 40,00 32,00 24,00 30,00 24,00 18,00 20,00 16,00 12,00 10,00 8,00 6,00
11 36,67 29,33 22,00 27,50 22,00 16,50 18,33 14,67 11,00 9,17 7,33 5,50
10 33,33 26,67 20,00 25,00 20,00 15,00 16,67 13,33 10,00 8,33 6,67 5,00
9 30,00 24,00 18,00 22,50 18,00 13,50 15,00 12,00 9,00 7,50 6,00 4,50
8 26,67 21,33 16,00 20,00 16,00 12,00 13,33 10,67 8,00 6,67 5,33 4,00
7 23,33 18,67 14,00 17,50 14,00 10,50 11,67 9,33 7,00 5,83 4,67 3,50
6 20,00 16,00 12,00 15,00 12,00 9,00 10,00 8,00 6,00 5,00 4,00 3,00
5 16,67 13,33 10,00 12,50 10,00 7,50 8,33 6,67 5,00 4,17 3,33 2,50
4 13,33 10,67 8,00 10,00 8,00 6,00 6,67 5,33 4,00 3,33 2,67 2,00
3 10,00 8,00 6,00 7,50 6,00 4,50 5,00 4,00 3,00 2,50 2,00 1,50
2 6,67 5,33 4,00 5,00 4,00 3,00 3,33 2,67 2,00 1,67 1,33 1,00
1 3,33 2,67 2,00 2,50 2,00 1,50 1,67 1,33 1,00 0,83 0,67 0,50

Fuente: Investigacién propia
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Ficha 6. Valoracion para cinco afios de experiencia

PRIMER ANO SEGUNDO ANO TERCER ANO CUARTO ANO QUINTO ANO
A B C A B C A B C A B C A B C
12 3333 26,67 20,00 26,67 21,33 16,00 20,00 16,00 1200 1333 10,67 8,00 6,67 5,33 4,00
11 3056 24,44 1833 2444 1956 14,67 1833 1467 1100 1222 9,78 7,33 6,11 4,89 3,67
10 27,78 2222 1667 2222 17,78 1333 16,67 13,33 10,00 11,11 8,89 6,67 5,56 4,44 3,33
9 2500 20,00 1500 20,00 16,00 12,00 1500 12,00 9,00 10,00 8,00 6,00 5,00 4,00 3,00
8 2222 17,78 1333 17,78 1422 10,67 13,33 10,67 8,00 8,89 7,11 5,33 4,44 3,56 2,67
7 1944 1556 1167 1556 1244 933 11,67 9,33 7,00 7,78 6,22 4,67 3,89 3,11 2,33
6 1667 1333 10,00 13,33 10,67 8,00 10,00 8,00 6,00 6,67 5,33 4,00 3,33 2,67 2,00
5 1389 1111 833 11,11 8,89 6,67 8,33 6,67 5,00 5,56 4,44 3,33 2,78 2,22 1,67
4 1111 8,89 6,67 8,89 7,11 5,33 6,67 5,33 4,00 4,44 3,56 2,67 2,22 1,78 1,33
3 8,33 6,67 5,00 6,67 5,33 4,00 5,00 4,00 3,00 3,33 2,67 2,00 1,67 1,33 1,00
2 5,56 4,44 3,33 4,44 3,56 2,67 3,33 2,67 2,00 2,22 1,78 1,33 1,11 0,89 0,67
1 2,78 2,22 1,67 2,22 1,78 1,33 1,67 1,33 1,00 1,11 0,89 0,67 0,56 0,44 0,33

Fuente: Investigacién propia
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El factor experiencia es otro de los factores que se evalian el procedimiento de
seleccion de personal, para ello se deberd cuantificar el tiempo de experiencia que
presenten cada uno de los postulantes, efectuando una ponderacion general y
obteniendo asi un puntaje de los factores de experiencia segin como se observa en la
tabla 22:

Tabla 22. Factores de experiencia a evaluarse por ponderacion

Factor de experiencia Ponderacion  Puntaje de  Puntaje de los

general los factores subfactores

Hasta 6 meses

Hasta 1 afio

Hasta 2 afos

Hasta 4 afos

Hasta 5 afios

Calificacion ~ por  experiencia
adicional a la requerida

Cantidad de puntos por cada

adicional
TOTAL

Fuente: Investigacion propia

3.4.2. Etapa 2. Aplicar pruebas psicoldgicas

Las evaluaciones o pruebas psicolégicas se aplicaran a todos los candidatos que
busquen un puesto de trabajo en la empresa, esto se realizara con la intencionalidad de
evaluar los tipos de personalidad, inteligencia y determinadas aptitudes y habilidades
gue poseen cada uno de los postulantes que pretendan ingresar al procedimiento de
seleccion de personal, cuya tabla de ponderacion de los factores psicoldgicos se detallan

en la tabla 23:
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Tabla 23. Tipos de pruebas psicologicas a aplicarse en Galerser S.A

Factor de evaluacion psicologica Ponderacion  Puntaje de los  Puntaje de los

general factores subfactores

Pruebas de inteligencia:

- Test de inteligencia numérica
- Test de inteligencia logica

Pruebas de aptitud y habilidades:

- Test de memoria visual

Pruebas proyectivas:

- Test de personalidad y de
conducta
TOTAL

Fuente: Investigacién propia

Entre las principales pruebas que se aplicardn en la empresa Galerserv. S.A se

encuentran:

¢ Pruebas de inteligencia. Se ha considerado aplicar como pruebas de evaluacién al test
de inteligencia numérica y test de inteligencia légica. En la primera de ellas se
evaluaran la capacidad del postulante para efectuar célculos aritméticos y series
numeéricas, mientras que en la prueba de légica se evallan operaciones abstractas para la
correccion del pensamiento.

e Pruebas de aptitudes y habilidades. Se aplicaran test de memoria visual mediante la
cual se busca identificar a algin objeto abstracto, identificando ademas sus formas
secuenciales en diversas imagenes y comparacion de diversos simbolos evaluando la
capacidad de retencion en la memoria del postulante.

e Pruebas proyectivas. Este tipo de pruebas buscan identificar el tipo de personalidad

que presentan cada uno de sus postulantes, reconociendo sus emociones y problemas
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internos que podrian presentarse dentro de sus formas de comportamiento y la actitud

que ellos tomarian ante tales circunstancias evaluando sus patrones de conducta.

Estos tres tipos de pruebas de evaluacion se aplicardn a los candidatos que deseen
laborar en la empresa Galerserv S.A, sin embargo, todo dependeré del tipo de cargo a
ocupar y las exigencias que ello se requiere para la ejecucion de un cumplimiento de

diversas actividades y tareas que se les encomienden por parte de su jefe inmediato.

3.4.3. Etapa 3. Realizar entrevistas por competencias

La entrevista es la etapa méas importante en la seleccion por competencias, pues en ella
se evaluan los comportamientos de los candidatos otorgando su primera impresion a la
empresa. Es necesario que el entrevistador genere una amplia confianza hacia el
entrevistado con la finalidad de evaluar a profundidad los factores mas significativos y
que se requieren para el cabal cumplimiento del puesto de trabajo, sus factores de la

entrevista se destacan en la ficha 7:
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Ficha 7. Factores a evaluarse en la entrevista por competencias

EVALUACION DE LA ENTREVISTA DE SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIAS

Nombre del candidato: Lugar: Fecha:

Estado civil: Edad: Teléfono:

Denominacion del puesto a ocupar:

TIPOS GRADOS
Factores bésicos
Control emocional 1 2 3 4
Apariencia personal 1 2 3 4
Claridad de metas 1 2 3 4
Motivacién personal 1 2 3 4
Facilidad de expresion 1 2 3 4
Competencias genéricas
Respeto 1 2 3 4
Trabajo en equipo 1 2 3 4
Puntualidad 1 2 3 4
Responsabilidad 1 2 3 4
Honestidad 1 2 3 4
Integridad 1 2 3 4
Competencias especificas*
Liderazgo 1 2 3 4
Desarrollo del equipo 1 2 3 4
Pensamiento estratégico 1 2 3 4
Relaciones publicas 1 2 3 4
TOTAL
Observaciones del analista:
Nota final:

Nombre y firma del analista

*Se aplicardn solamente para los cargos ejecutivos y directivos
Fuente: Investigacion propia

Las preguntas que se plantean al inicio de la entrevista deberdn generar una amplia

confianza entre el entrevistador y el entrevistado, identificando sus conocimientos,
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habilidades y motivaciones que le impulsan al candidato a postularse para el puesto de

trabajo vacante:

Ficha 8. Guia de preguntas generales y especificas de la entrevista

Tipo Preguntas generales Preguntas especificas
Introduccion a la ¢Cudl es su nombre? ¢(Qué le pareci6 las pruebas que
entrevista ¢ Tuvo buen viaje? rindio?

¢ Qué edad tiene?

(Qué conoce usted sobre nuestra
organizacion?

¢Cémo se enterd de esta posibilidad
de trabajo?

Informacién sobre
la educacion

¢En qué establecimiento realiz6 sus estudios?
¢Qué hechos positivos se podria destacar de su
vida estudiantil?

¢Qué hechos negativos en su vida estudiantil
mas le han desagradado?

¢En qué materias de su especialidad han sido de
su agrado?

¢En qué materias de su especialidad ha tenido
un menor interés?

¢Por qué escogi6 esta carrera?

¢Ha estudiado usted otras
especialidades?

¢En qué cursos, talleres o eventos ha
participado?

¢Donde y cuando los realiz6?

¢Por qué razones ha asistido a estos

cursos, talleres o eventos?

Informacion sobre
la experiencia

¢Después de graduarse en qué organizaciones
trabajé?

¢Cudles fueron las funciones o actividades que
realiz6?

¢ Tuvo subordinados?

¢ Qué cargos desempefiaban sus subalternos?
¢Cudles han sido mejores experiencia de

¢(Qué experiencias  positivas y
negativas ha tenido usted en esta
modalidad de trabajo?

¢Qué posibilidades ha tenido de
desarrollar sus propias ideas?

¢ Que tipo de trabajo es lo que mas le
gustaria realizar?

trabajo? ¢Cudles son sus metas para los
¢ Qué experiencias desagradables han tenido en  préximos afios?

el trabajo? ¢Qué es mas importante para usted en
¢Qué tipo de dificultades ha tenido con sus un nuevo empleo?

jefes?

Situacion
socioeconémica

¢ Cual es su estado civil?

¢ Cuantos miembros de su familia conviven con
usted?

¢ Trabaja su conyuge?

¢Cuéntos hijos tienen y en qué edad se
encuentran?

¢A qué organizaciones profesionales,
sociales y deportivas pertenece?

Fuente: Investigacion propia

Se han planteado diversas interrogantes desde la introduccion de la entrevista de trabajo,
sin embargo, debido a que el tiempo es relativamente corto se sugiere seleccionar
solamente algunas de ellas que deberan formularse al postulante, lo cual estaria dado de
acuerdo al criterio del Entrevistador, que dependiendo del puesto que se encuentre
vacante esta funcion deberd cumplirse por el Gerente General o Administrador de la
empresa Galerserv S.A.
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Asi mismo, a mas de las interrogantes basicas, resulta indispensable que en la entrevista
se formulen preguntas acordes con las competencias genéricas y especificas que se
requieran evaluar, todo dependera del puesto o cargo que se encuentre en proceso de

evaluacion, estas interrogantes se observan en la ficha 9:
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Ficha 9. Guia de entrevista

Tipos de competencias

Preguntas a realizar

Competencias genéricas
Respeto -

Trabajo en equipo -

Puntualidad -

Responsabilidad =

Honestidad -

Integridad S

Competencias especificas -

Liderazgo o

Desarrollo del equipo -

Pensamiento estratégico -

Relaciones publicas -

¢Como ha reaccionado usted cuando alguien le ha faltado el respeto en su vida personal?

¢Cudl es su reaccion cuando recibe criticas por parte de sus compafieros de trabajo?

¢Incentiva publicamente que el respeto es un principio moral a sus compafieros de trabajo y a sus
directivos?

¢Qué tipo de compafieros/as de trabajo le desagradan especialmente?

¢Cuando mejora su rendimiento, sen acciones individuales o en grupo?

¢Expresa satisfaccion personal por el éxito alcanzado por sus compafieros de trabajo?

¢Se considera usted como una persona puntual al realizar sus actividades personales?

¢(Ha trabajado usted con cronogramas de tiempos en lo que se establezcan fechas y horas de
cumplimiento?

¢Ha alcanzado las metas de su puesto de trabajo encaminandose hacia los objetivos de su anterior
empresa?

¢Podria indicarme que responsabilidades tiene actualmente o tuvo en su tltimo trabajo?

¢Por qué considera que es una persona responsable?

¢De qué forma o manera se compromete usted con sus actividades laborales sintiéndose parte de la
organizacion?

¢Usted se califica a si misma como una persona honesta? ;Por qué?

¢Cudl es su principal fortaleza y debilidad personal? ;Por qué lo considera asi?

¢Incentiva a sus comparieros de trabajo y directivos a hablar siempre con honestidad? ;Cémo lo hace?
¢Ha laborado usted en su trabajo anterior sin una supervision diaria? como ejerci6 sus actividades?
¢Usted se considera que ha cumplido con sus obligaciones personales? ;Por qué?

¢Ha admitido pUblicamente que ha cometido un error en sus actividades? ;Como ha actuado ante estas
circunstancias?

Como gerente o jefe de un departamento, ;,como estableceria armonia entre los miembros de su
personal?

Cuénteme sobre alguna vez que un miembro de su equipo haya perdido su confianza.

¢Sus subordinados han recurrido hacia usted para plantearle sus problemas personales?

¢Queé tipo de decisiones delega usted hacia sus colaboradores? ;Por qué?

¢Qué tipo de procedimientos utiliza usted para evaluar a sus colaboradores? Y para evaluar su propio
trabajo?

¢Como se comunica usted con sus subordinados? ;Y con sus superiores?

¢Coémo realiza para que su equipo de trabajo pueda alcanzar los objetivos planteados?

¢Como reacciona usted cuando sus subordinados han cometido equivocaciones en las actividades
encomendadas? ¢Como las soluciona?

¢De qué forma realiza usted para que sus colaboradores apliquen diariamente la Mision de la empresa?
¢Qué tipo de medidas toma usted cuando no se cumple?

¢Coémo ha manejado usted las relaciones interpersonales entre sus subordinados cuando han existido
problemas entre ellos? Cual se ha manejado esta situacion?

¢Coémo ha implementado las estrategias en su puesto de trabajo anterior para el cumplimiento de los
objetivos previstos?

¢Coémo coordina y controla con sus colaboradores la planificacion para un corto, mediano y largo plazo?
¢De qué forma se verifica el cumplimiento de los proyectos que han sido planificados?

¢Cudles son las oportunidades y amenazas que la ha permitido obtener estrategias validas para el
mejoramiento de su anterior empresa? ¢Cuales fueron los resultados?

¢Coémo evalla usted el alcance de la visién y de los objetivos planteados en el largo plazo? ;Qué
herramientas utiliz6?

¢COémo mantiene una excelente comunicacion entre los proveedores y sus clientes?

¢Como ha manejado usted los eventos y programas sociales de su empresa anterior?

¢De qué forma estableceria usted la comunicacion con diversas empresas para establecer alianzas
estratégicas?

¢Como ha identificado usted nuevas oportunidades de negocio con su empresa anterior? ;Se han
implementado nuevos productos o servicios innovadores? ;,Cudles han sido los resultados?

¢Qué tipo de decisiones se han implementado en su empresa anterior para mejorar su imagen
corporativa? ;Qué tipo de medidas se consideraron en caso de no alcanzar los resultados esperados?

Fuente: Investigacion propia

Tanto en las competencias genéricas como especificas se identifican entre dos a tres

interrogantes para evaluar a los postulantes, sin embargo, debido a que existe un tiempo
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limitado de la entrevista de no mas de 20 minutos se podria formular solamente una

pregunta por tipo de competencia.

3.4.4. Etapa 4. Evaluar los resultados finales

Para realizar la evaluacion de los resultados se deberan sumar los porcentajes y valores
que se han obtenido en los cuatro factores evaluados como son, la educacion,

experiencia, pruebas psicoldgicas y entrevista.

El peso que se otorgue para los factores evaluados se debera establecer por criterio
propio del analista previo la confirmacion del administrador y del jefe inmediato, el

resumen de los factores de evaluacion se debera utilizar el formato en base a la ficha 10:

Ficha 10. Evaluacion final de los factores

Factores Ponderacion Ponderacién de los Ponderacién de los
general factores subfactores

Educacion

Educacion formal

Educacidon especial

Educacion adicional

Experiencia
Puntaje de experiencia
Puntaje de experiencia
adicional

Pruebas de evaluacion

Pruebas de inteligencia

Pruebas de aptitud

Pruebas proyectivas

Entrevista

Competencias bésicas

Competencias genéricas

Competencias especificas

TOTAL

Fecha:

Nombre y firma del jefe inmediato Nombre y firma del analista

Fuente: Investigacion propia
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El candidato con mayor puntaje total es el que sera seleccionado por parte del
administrador y jefe de area del puesto vacante previa a su aprobacién, sin embargo, es
recomendable que se establezca un puntaje minimo requerido por lo que si ningun
postulante se obtiene este valor es aconsejable que ninguno de los candidatos sea

seleccionado.

Luego que se ha obtenido el puntaje final de los factores evaluados, es indispensable
que se proceda con la comprobacion de los antecedentes del candidato seleccionado, de
acuerdo a sus referencias personales que les han sido otorgadas en el que diversas
personas otorgan constancia de que el postulante es una persona honorable y digna de
confianza, estas referencias deberan presentarse de acuerdo a la ficha posterior:

Ficha 11. Referencias a considerarse en el proceso de seleccion de personal

Referencias personales

Nombres Lugar de trabajo Teléfono

Referencias comerciales

Casa comercial Direccion Teléfono

Referencias bancarias

Nombre de la entidad financiera Cuenta Corriente Cuenta de Ahorros

Fuente: Investigacion propia

Las referencias comerciales y bancarias no se exigen en todos los puestos de trabajo,
solamente en aquellos en la que la empresa los considere necesario detallarlos, pues no
es recomendable solicitar informacion que no aporten algun tipo de valoracion adicional

en caso de que no se lo requiera.
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3.4.5. Etapa 5. Seleccionar y contratar al candidato idoneo

Luego que se han evaluado a los factores de educacion, experiencia, pruebas
psicoldgicas y la entrevista, asi como ademas la comprobacién de sus antecedentes se

procede con la seleccidn y contratacion del postulante idoneo.

La forma de contratacion laboral serd de forma escrita por un tiempo de prueba de 3
meses, por lo que después de haberse cumplido este periodo de tiempo se entendera
como un contrato a tiempo indefinido otorgando la posibilidad de que se termine la
relacién laboral, solamente por mutuo acuerdo entre las partes como son el

administrador y el nuevo trabajador que ha sido contratado.

Se afiade ademés que el nuevo trabajador percibird sus beneficios sociales desde su
primer dia de trabajo, es decir, que se incluyen para su célculo el periodo de prueba de

los tres meses iniciales para la evaluacion del nuevo colaborador.

3.4.6. Etapa 6. Realizar induccidn del puesto de trabajo a ocupar

La induccion se realiza en el primer dia que el nuevo trabajador se incorpora a la
empresa Galerserv S.A por lo que es fundamental dar a conocer las instalaciones de la
entidad, las caracteristicas de sus puestos de trabajo y de la organizacion y las relaciones
que deberd mantener con sus compafieros, principalmente con aquellos que se
mantengan un vinculo con su actividad laboral, el registro de induccion se observa en la

siguiente ficha:
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Ficha 12. Registro de induccion

GALERSERV S.A REGISTRO DE INDUCCION CQD_IGO:

PAG:___de_

Nombres y apellidos del trabajador incorporado:

Denominacion del puesto: Jornada laboral
Diurna|:|

Area o Departamento al que pertenece: |:|
Nocturna
Mixta|:|

Nombre y cargo del jefe inmediato Horario de trabajo

Componentes de la induccién general Firma del trabajador recibido

Induccién general

Historia y evolucion de la empresa

Estructura organizacional, principios y valores

Reglamentos de la empresa

Sistema de evaluacion del personal

Clasificacion de faltas (control disciplinario)

Politicas de la empresa

Reconocimiento de infraestructura y tecnologia

Induccidn especifica

Presentacion de comparieros

Horario de trabajo

Informacién sobre las funciones del puesto de trabajo

Relaciones con otros puestos de trabajo y niveles de jerarquia

Riesgos asociados a la actividad laboral

Instrucciones del puesto de trabajo

Observaciones:

Nombre y firma del trabajador Nombre y firma responsable de la induccion

Fuente: Investigacion propia

Las personas que han sido contratadas mediante reclutamiento interno ya no sera
necesaria realizar una induccion general en la que se especifican las caracteristicas y
reglamentos de la empresa, pero si es necesario que se explique la induccion especifica

del nuevo puesto de trabajo a ocupar.
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3.5. Cronograma de actividades del proceso de reclutamiento y seleccion de personal

En las actividades del proceso de reclutamiento y seleccion de personal se establecen
tiempos para su cumplimiento con la finalidad de identificar y contratar al candidato

mas idoneo para una vacante, estas actividades se observan en la tabla 24:
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Tabla 24. Cronograma de actividades del proceso de reclutamiento y seleccion de personal

=z
o

Actividad

Semana 1

Semana 2

Dia 1

Dia 2

Dia 3

Dia 4

Dia 5

Dia 6

Dia 7

Dia 8| Dia9

Dia 10

Identificar la necesidad de cubrir una vacante

Disefar los Perfiles de Puestos por Competencias

Disefar el reclutamiento interno y externo

Analizar a los candidatos internos y externos

Revisar los conocimientos, habilidades y antecedentes

Aplicar evaluaciones psicoldgicas

Realizar entrevistas por competencias

Evaluar los resultados obtenidos

O o N| o O b W N -

Seleccionar y contratar al candidato idoneo

10

Realizar induccion del puesto de trabajo a ocupar

Fuente: Investigacion propia
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APITULO 4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 Conclusiones

v Laempresa Galerserv. S.A ofrece servicios de alimentacién y de catering, dentro
de su estructura organizacional se identifican los niveles de jerarquia en los
mandos directivos hasta los cargos operativos, los cuales se especifican dentro
del organigrama correspondientes a las denominaciones de los puestos de
trabajo existentes en la entidad. Sin embargo, el negocio no dispone de un
adecuado manual de funciones para cada uno de ellos y tampoco se han
identificado las competencias de sus propios colaboradores, lo que afecta el
proceso de seleccion de personal y con ello, dificulta la captacién de cantidades
idéneos para un determinado puesto vacante.

v En el proceso de reclutamiento y seleccién de personal por competencias se
identifican los tres ejes fundamentales del talento humano como son saber,
poder y querer. El saber hace énfasis a los conocimientos que han obtenido los
postulantes para el desempefio de un puesto de trabajo, el poder se enfoca en la
experiencia del candidato con el que se ha permitido obtener diversas
habilidades, y querer hace mencion a las actitudes en referencia a los
comportamientos de los postulantes a un puesto de trabajo vacante. En este
ultimo eje se reconocen las competencias genéricas y especificas del candidato
de acuerdo a las funciones que se requieran desempefar.

v El proceso de reclutamiento y de seleccion de personal propuesto para Galerserv
S.A, requiere la participacion activa del Jefe de Departamento del puesto
vacante, del Analista de los Recursos Humanos y del Gerente General, todos
ellos cumplen diversas actividades para reclutar, seleccionar y contratar a la
persona mas idonea que posea el suficiente conocimiento, experiencia y
competencias tanto generales como especificas para el desempefio de una

funcion en particular.



v Las competencias que se evaluaran a los candidatos que deseen participar en el
proceso de seleccion de la empresa Galersev S.A., estaran clasificadas en
generales que se aplicarian para todos los puestos de trabajo vacantes, y en
especificas en las que se evaluaran solamente cargos de mayor nivel jerarquico
como son en los mandos medios y en los mandos directivos.

v' Para la contratacion del candidato adecuado se reconoce el proceso de
reclutamiento y de seleccion de personal, en las que se identifican a diez
actividades en total que se empieza desde la necesidad de cubrir una vacante
hasta la induccion del nuevo trabajador en el puesto que se pretende ocupar. En
cada una de las actividades se identifica un responsable de la empresa entre los
que se encuentran el Administrador o Gerente General, el jefe del area o
departamento del puesto disponible y el asistente administrativo y de recursos
humanos. Todos ellos se encargaran de evaluar las competencias basicas,

genéricas y especificas de los postulantes a una vacante.

4.2 Recomendaciones

v" Es recomendable que previamente a realizar cualquier proceso de reclutamiento
y de seleccion de personal se elaboren los Manuales de Funciones para todos los
puestos de trabajo existentes en la empresa, en los que se identifiquen los
conocimientos y habilidades que se requieren, sus actividades principales que se
debera cumplir y las demas competencias que se exigen de cada colaborador. De
tal manera, que al momento que se identifique un puesto vacante se tendria la
facilidad de reconocer las caracteristicas de los postulantes en su
comportamiento y en sus actividades laborales.

v Los procesos de reclutamiento y de seleccién de personal se han identificado
diversas competencias de acuerdo a los funciones que se cumplen actualmente,
sin embargo, en caso de que la empresa requiera implementar nuevos puestos de
trabajo, es necesario que se revisen y de ser posible se planteen nuevas
competencias a ser evaluadas, pues no todos los cargos mantienen las mismas

tareas y actividades y hasta en lo posible las mismas formas de comportamiento.
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v" Luego que ya se ha seleccionado al candidato idoneo para el cumplimiento de un
conjunto de actividades o tareas especificas, es recomendable que se aplique una
evaluacion de desempefio de 360 grados, cuyos participantes seran los propios
evaluados, sus compafieros de trabajo que cumplan actividades similares, sus
subordinados que se encuentran a su cargo, los clientes con los que mantiene
contacto y finalmente su jefe inmediato. Con ello se obtendria una amplia
perspectiva sobre el desempefio de las funciones de cada uno de los trabajadores.

v" Es recomendable que dentro de un futuro proximo se permita aplicar la 1SO
9001:2015 que se enfoca hacia el mejoramiento en la gestion de calidad en los
recursos utilizados de la empresa, entre ellos el recurso humano por lo que se
permitiria disefiar un manual de procesos de reclutamiento y seleccion de
personal enfocandose hacia un panorama por competencias que se apliquen a
cada uno de los puestos de trabajo necesarios para mantener una excelente

ejecucion de sus actividades.
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ANEXOS
Anexo 1. Diccionario de competencias
Competencias genéricas
Respeto

Sentido de consideracion al ejercer el cumplimiento de las actividades laborales hacia
los demaés durante cada una de las funciones que se desempefien al interior de su puesto
de trabajo, en su area o departamento y en toda la organizacion, otorgando asi una
amplia atencién y aprecio con los clientes, proveedores y trabajadores de la empresa sin

importar su raza, orientacion sexual, apariencia fisica o religion.

A. Siente una alta consideracion y aprecio con los clientes, proveedores, directivos y
compafieros tanto dentro de la organizacion como fuera de ella, e incentiva que
otras personas que laboren en la empresa y a la sociedad actien de forma similar
inclusive hasta con sus propios directivos de la entidad, por lo que vela por el
respeto hacia si mismo y hacia los demas.

B. Mantiene un aprecio y consideracion superior con las personas que laboran al
interior y fuera de la organizacién, aplicando un amplio sentido de respeto hacia los
clientes, proveedores y trabajadores de la organizacion. Considera que el respeto es
indispensable que se debe aplicar dentro de la empresa e incentiva que sus
compafieros de trabajo actlen de forma similar.

C. Aplica una alta consideracién con todas las personas que se encuentran dentro de la
empresa y fuera de sus instalaciones, incluyendo a clientes, proveedores y
trabajadores de la organizacion. Considera al respeto como un valor importante en
la sociedad y lo aplica de acuerdo a sus principios morales.

D. Reconoce al respeto como un principio moral de las personas, espera una mayor
consideracién aprecio por parte de las deméas personas para que se permita actuar de

forma similar.
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Trabajo en equipo

Implica la capacidad de colaborar y cooperar con los demas, de formar parte de un grupo
y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual y competitivamente. Para que esta
competencia sea efectiva, la actitud debe ser genuina. Es conveniente que el ocupante del

puesto sea miembro de un grupo que funcione en equipo.

A. Fortalece el espiritu de equipo en toda la organizacion. Expresa satisfaccion
personal con los éxitos de sus compafieros o de otras lineas de negocios. Se
preocupa por apoyar el desempefio de otras areas de la compafiia, aunque la
organizacion no le brinde suficiente apoyo. En beneficio de objetivos
organizacionales de largo plazo, es capaz de sacrificar intereses personales o de su

grupo cuando es necesario.

B. Se identifica con brindar motivacion a los demas. Desarrolla el espiritu de equipo.
Actla para fortalecer un ambiente de trabajo amistoso, buen clima y espiritu de

cooperacion. Resuelve los conflictos que se puedan producir dentro del equipo.

C. Solicita la opinion al resto del grupo. Valora sinceramente las ideas y experiencia
de los demas; mantiene una actitud abierta para aprender de sus compafieros de
trabajo. Promueve la colaboracién de los distintos equipos, dentro de ellos y entre
ellos. Valora las contribuciones de los demas aunque tengan diferentes puntos de

vista.

D. No participa activamente cuando se ejecutan actividades en equipo aungue realiza
la parte de trabajo que le corresponde, mantiene un cierto desinterés en mantener un
beneficio en comdn con sus compafieros de equipo por lo que su aporte de nuevas

ideas al grupo suele ser relativamente bajo.
Puntualidad

Es cumplir con prontitud las tareas que se la asignan a un colaborador dentro de su
puesto de trabajo, por lo que suele empezar las actividades que les han sido

encomendadas dentro del tiempo que se haya preestablecido por parte de los directivos
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de la organizacion. Reconocer los objetivos de la empresa, de su area o departamento y
de su puesto de trabajo por lo que pretende alcanzarlos dentro del menor tiempo posible
garantizando un trabajo de calidad.

A. Se encuentra antes de la hora sefialada para el desempefio de sus funciones
laborales e incentiva publicamente que otras personas de la organizacion entre las
que se encuentran sus directivos y comparieros de trabajo actien de forma similar.
Aplica la puntualidad como un principio fundamental en su vida diaria tanto con la

empresa como con otros eventos particulares en sus actividades cotidianas.

B. Cumple con sus horarios de trabajo que se hayan establecido por parte de la
organizacion pues considera que el tiempo es un recurso valioso y que no se debe
permitir desperdiciarlo. Si por algin motivo es impuntual en su trabajo, reconoce su
error y no culpa a factores externos que podrian incidir en el cumplimiento de la

puntualidad. Incentiva a sus compafieros de trabajo a que actden de forma similar.

C. Cumple con la puntualidad de todos los horarios prefijados por la empresa pues
considera que al llegar con prontitud a su puesto de trabajo se encuentra dentro de
sus principios morales buscando el logro permanente de sus objetivos personales y

los de la organizacion.

D. Reconoce a la puntualidad como un principio que se debe aplicar dentro de las
organizaciones, aunque a veces suele justificarse ante los factores externos por

haber llegado tarde a su puesto de trabajo.

Responsabilidad

Cumplir a cabalidad con las funciones, actividades y tareas que les han sido
encomendadas. Sentir como propios los objetivos y metas de la empresa. Prevenir y
superar obstaculos que interfieren con el logro de los objetivos de su puesto de trabajo,

de su area y de la organizacion.

A. Se siente orgulloso de ser parte de la organizacion y actla consecuentemente.

Asume como propios los objetivos de la organizacion, sintiéndose totalmente

91



identificado con ellos. Se esfuerza por generar la adhesion y el compromiso de su
equipo de trabajo mediante el intercambio de informacién, escuchando y
respetando las ideas de sus compafieros de trabajo. Pone en practica los
mecanismos de control pautados con el fin de ir monitoreando el logro de los
objetivos y de implementar acciones correctivas oportunas. Alcanza siempre los

objetivos de su puesto de trabajo.

. Comprende y se compromete con los objetivos que se le pautan y trabaja para el
logro de los mismos. Tiene un excelente nivel de desempefio y de cumplimiento de
las pautas formales de la empresa. Escucha opiniones sobre su desempefio y corrige
su accionar si es necesario, con el fin de lograr lo que se espera de él y de satisfacer

a Sus superiores.

. Tiene un buen nivel de desempefio y alcanza siempre los objetivos que se le pautan,
esforzandose por mejorar continuamente y por participar y aportar ideas y
soluciones superadoras. Nunca se compromete a realizar algo que no puede

cumplir.

. Trabaja orientado por los objetivos de la empresa, sin sentirse identificado con
ellos. No tiene claros los objetivos y la vision de la organizacion. Tiene dificultades

para alcanzar el logro de los objetivos que se le plantean.

Honestidad

Sentir y obrar en todo momento en cumplimiento con la verdad y préacticas

profesionales, respetando las politicas de la empresa. Implica sentir y obrar de este

modo en todo momento, tanto en la vida profesional y laboral como en la vida privada,

ya que la verdad y los valores morales estan por encima de su accionar, por la que la

organizacion asi lo desea y comprende.

E. Guia sus decisiones y acciones, tanto las que realiza personalmente como las de los

equipos que supervisa, sobre la base de la verdad. Respeta y hace respetar a su
gente las pautas de trabajo establecidas por la organizacion, orientadas a

desempefiarse en base a las buenas practicas profesionales y las buenas costumbres.
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Hace aportes y provee ideas para mejorar el accionar de la empresa y adecuarlo a

los valores y principios comunes.

Se siente seguro respecto de sus decisiones y acciones pues sus actividades se
realizan en pos de la verdad. Guia sus acciones por sus valores morales y motiva a
sus comparieros a actuar de la misma manera. Busca consejo y asistencia cuando se
encuentra en situaciones en las que sus principios o valores chocan con las

exigencias laborales.

. Respeta las pautas de accion que le impone la organizacion actuando con la verdad
de acuerdo a sus principios morales. Acepta consejos que lo reorientan si ha
cometido un error u omision en el conocimiento de la verdad de acuerdo al respeto

a los valores y buenas practicas profesionales.

. Oculta acciones propias 0 de su equipo cuando sabe que van contra principios o
politicas de la organizacion. Ante un error o fracaso, tiende a depositar la
responsabilidad de lo ocurrido en los demas por lo que le cuesta asumir sus propios

errores.

Integridad

Es la capacidad de actuar en consonancia con lo que se dice o se considera importante.

Incluye comunicar las intenciones, ideas y sentimientos abierta y directamente y estar

dispuesto a actuar con honestidad incluso en negociaciones dificiles con agentes

externos.

Las acciones son congruentes con lo que se dice. Queda fuera de este concepto

cualquier manifestacion de “doble discurso”, como “hazlo que digo pero no lo que

hago”

A. Trabaja segun sus valores, aunque ello implique un importante coste o riesgo. Se

asegura de sefalar tanto las ventajas como los inconvenientes de un trato. Propone

o0 decide, segun su nivel de incumbencia, abandonar un producto, servicio o linea
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que aun siendo productivo él considera poco ético. Se considera que es un referente

en materia de integridad.

B. Admite publicamente que ha cometido un error y actda en consecuencia. Dice las
cosas como son aunque pueda molestar a un viejo amigo. No estd dispuesto a
cumplir drdenes que impliquen acciones que él considera que no son éticas. Acepta

este tipo de planteo de sus subordinados e investiga las causas.

C. Desafia a otros a actuar con valores y creencias. Esta orgulloso de ser honrado. Es
honesto en las relaciones con los clientes, sus comparieros de trabajo y lo demuestra

en sus funciones encomendadas. Otorga a todos un trato equitativo.

D. Reconoce errores cometidos 0 sentimientos negativos propios pero pocas veces
suele hacerlo publicamente, expresa lo que piensa aunque en determinadas

circunstancias especificas suele quedarse callado.
Competencias especificas
Liderazgo

Es la habilidad necesaria para orientar la accion de los grupos humanos en una direccion
determinada, inspirando valores de accion y anticipando escenarios de desarrollo de la
accion de ese grupo, es la habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos

objetivos e integrando las opiniones de sus colaboradores.

Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas. Tener
energia y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza. Tener valor para defender o
encarnar creencias, ideas y asociaciones. Manejar el cambio para asegurar competitividad

y efectividad a largo plazo.

A. Orienta la accién de su grupo en una direccion determinada, inspirando valores de
accion y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento sobre su
avance integrando las opiniones de los diferentes integrantes. Tiene energia y la

transmite a otros en pos de un objetivo comun fijado por él mismo.
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B. EIl grupo lo percibe como lider, fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento
brindando feedback a los distintos integrantes. Escucha a los demas y es escuchado.

C. Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado seguimiento de lo

encomendado.

D. El grupo no lo percibe como lider. Tiene dificultades para fijar objetivos, aunque

puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento
Desarrollo del equipo

Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el desarrollo de los propios
recursos humanos. Supone facilidad para la relacion interpersonal y la capacidad de
comprender la repercusion que las acciones personales ejercen sobre el éxito de las

acciones de los demas.
Incluye la capacidad de generar adhesién, compromiso y fidelidad.

A. Desarrolla su equipo, los recursos humanos de la organizacion, convencido del
valor estratégico que estos aportan a la gestion general y a los negocios en
particular. Comprende cabalmente el alcance de sus acciones en relacién con su

equipo para una gestion exitosa de todos y cada uno de los involucrados.

B. Desarrolla su equipo con conocimiento de las herramientas y del valor estratégico

de los recursos humanos para una mejor gestioén de negocios.
C. Comprende el concepto y valor del desarrollo del propio equipo, pero no es
consciente de que su accionar puede dificultar el crecimiento individual de los

distintos componentes del equipo.

D. Tiene escaso interés por el desarrollo del equipo, esta preocupado por el resultado

final de su actividad personal.
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Pensamiento estratégico

Es la habilidad para comprender rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades
del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia

organizacion a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica.

Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar negocios en marcha,

realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores.

Incluye la capacidad para saber cuando hay que abandonar un negocio o reemplazarlo

por otro.

A. Comprende rapidamente los cambios del entorno, las oportunidades del
mercado, las amenazas competitivas, las fortalezas y debilidades de su
propia organizacion cuando deben identificar la mejor respuesta estratégica.
Detecta nuevas oportunidades de negocio, de compra de empresas en

marcha, de realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o

competidores.

B. Comprende los cambios del entorno y las oportunidades del mercado.
Detecta nuevas oportunidades de hacer negocios y de crear alianzas

estratégicas.

C. Puede adecuarse a los cambios del entorno detectando nuevas

oportunidades de negocios.

D. Escasa percepcion de los cambios del entorno que modifican las reglas del

juego del mercado.
Relaciones publicas
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Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de personas cuya cooperacion
es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los productos lideres del
mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en todos los
niveles (estatales, provinciales, y locales), legisladores, grupos de interées, proveedores y

la toda la comunidad.

A. Establece rapida y efectivamente relaciones con redes complejas logrando
la cooperacion de personas necesarias para manejar su influencia sobre
lideres del mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos,
gobernantes en todos los niveles, legisladores, grupos de interés,
proveedores y toda la comunidad.

B. Establece adecuadas relaciones con redes complejas logrando apoyo y

cooperacion de las personas necesarias.

C. En ocasiones logra establecer relaciones convenientes para la

organizacion, obteniendo la cooperacion de personas necesarias.

D. Le resulta dificil conseguir apoyo y cooperaciéon de redes complejas. Se

maneja adecuadamente cuando se mueve dentro de los vinculos conocidos.
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