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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo de este estudio, es dar a conocer como son las buenas practicas de Talento
Humano en el Ecuador en la dimension de desarrollo, describirlo tedricamente en cada
uno de sus factores: Identificacion de talento, formacién, plan carrera, desempefio y
liderazgo; con el fin de entender su relevancia en el manejo de una empresa. Se utilizé
el instrumento que fue realizado por la Organizacion de Desarrollo de Capital Humano
(ODCH) en Espafia, y que, bajo convenio, se definio trabajarlo a través de la Pontificia
Universidad Catdlica del Ecuador para este pais. Dicha encuesta mide la gestion del
talento humano en todas sus dimensiones, sin embargo, para este proyecto, se utilizo la
dimension de desarrollo, de la que se analiza los resultados obtenidos en las empresas
nacionales con cobertura local, nacional o internacional, desarrollado entre los meses de
julio y agosto del 2018 y se analiza bajo el referencial bibliografico encontrado, de
donde se desprende una propuesta de plan de mejora a los factores estudiados. Se
encontr6 que el factor de plan carrera era necesario mejorar tanto en su implementacion
como en la temporalidad en la que se lo realiza, como también los factores de
identificacion de talento y liderazgo, si bien, estan bien efectuados en empresas con
cobertura nacional, se recomienda optimizarlo en las empresas de corte local e
internacional. Las buenas préacticas en el Ecuador deben mejorar en cada uno de los
factores de la dimension de desarrollo, puesto que, repercute en los empleados, en la

situacion actual y esta mejora, permitiria desarrollar mejor al capital humano.

Palabras clave: Buenas précticas, desarrollo, identificacion de talento, formacion, plan

carrera.



ABSTRACT

The objective of this study is to know how good Human Talent practices in Ecuador are
in the Development dimension, describe it theoretically and each of its factors which
are: Identification of talent, training, career plan, performance and leadership; in order
to understand the relevance of each one in the management of an organization. A survey
will be used to measure the management of human talent in Ecuador in all its
dimensions, this instrument was carried out by the Human Capital Development
Organization (ODCH) in Spain, however, a version for Ecuador was adapted and will
focus on the development dimension, so that we will obtain viable data on the
management of human talent in the country. Finally, these results will be analyzed and,
with the bibliographic referential explained, an improvement plan will be drawn up. It
was found that the career plan factor was necessary to improve both in its
implementation and in the timing in which it is carried out, as well as the factors of
identification of talent and leadership, although they are well carried out in companies
with national coverage, recommends optimizing it in local and international companies.
Good practices in Ecuador must improve in each of the factors of the development
dimension, since, it affects employees, the current situation and this improvement would

allow human capital to be better developed.

Key words: Good practices, Development, identification of talent, training, career plan,



INTRODUCCION

El presente trabajo de disertacion tiene como principal objetivo analizar las
buenas précticas de talento humano en la dimension de desarrollo en empresas
ecuatorianas, para presentar un plan de mejora con referencial bibliografico, en el 2019.
Se utiliz6 ademas los datos obtenidos de la aplicacion de una encuesta, en empresas
locales, nacionales e internacionales.

Las organizaciones echan mano de una gran variedad de medios para desarrollar
a las personas, agregarles valor y hacer que cada vez cuenten con mas aptitudes y
habilidades para el trabajo, para ello, utilizan el analisis de lo que comunmente se
denomina las buenas practicas de talento humano. Este trabajo muestra cémo las
organizaciones con sus caracteristicas individuales y sociales, a través de los factores de
la dimension de desarrollo, influyen en las buenas practicas.

La importancia de estudiar este tema en particular, radica en que el area de
talento humano realiza procesos tradicionales como: reclutamiento y seleccion,
desarrollo organizacional, sistema de compensaciones, planes de sucesion, entre otros;
esto, ligado a la gestion de los empleados, para asi tener un manejo adecuado de las
actividades dentro de las organizaciones que permitan el crecimiento del personal.

En la actualidad, no existen instrumentos que ayuden a mostrar cOmo se
encuentra la direccion del desarrollo en empresas ecuatorianas o datos estadisticos que
indiquen una administracion eficiente. Sin un correcto seguimiento, tanto los altos
mandos, cuanto los empleados, se sentirdn perjudicados en su crecimiento personal y
profesional y perjudicaran directa o indirectamente a la organizacion. Por otro lado, en
la actualidad en el Ecuador no se han encontrado diversos trabajos referentes a este
tema.

Esta iniciativa comenz6 en Espana, desde el Observatorio de Desarrollo de
Capital Humano (ODCH); quienes presentan interés en valorar esta gestion a nivel de
Latinoamérica. Para conocer dicha situacion en el pais, se lo ejecutd a través de la
Pontificia Universidad Catoélica del Ecuador, en la Facultad de Psicologia, mediante el

uso del Barometro del ODCH.

En el capitulo 1 se aborda los datos de la institucion, que en este caso es la

ODCH vy sus enfoques a realizar. También la importancia del estudio, respaldo tedrico



breve de los factores de la dimension de desarrollo, la realidad con la que se realiza la
investigacion y los objetivos propuestos a alcanzar.

En el capitulo 2, se profundiza acerca de dichos factores, como también sus
caracteristicas mas importantes que ayuden a que las empresas adquieran buenas
practicas. Se observard ventajas e instrumentos para la identificacion del talento, los
diferentes tipos de formaciones para una organizacion, la importancia y el correcto uso
del plan carrera, la variedad de métodos de evaluacion del desempefio y finalmente los
tipos de liderazgo presentes en una compaiiia.

En el apartado del capitulo 3, se indica la metodologia de investigacion, como
también su alcance y tipo de disefio. Es importante mencionar que se utilizd 89
empresas, sin embargo, por cuestiones de respuestas incompletas o no haber respondido,
se redujo en un 12%. El capitulo finaliza con el anélisis de los resultados obtenidos de la
encuesta y se los clasifica en los factores de la dimension.

En el capitulo 4 se presenta la propuesta de mejora en base a los resultados
obtenidos como el sustento tedrico, cabe mencionar que se utiliza un semaforo de
colores que ayuda a entender la realidad que viven las empresas con los diferentes tipos
de cobertura. Adicionalmente, se usa una matriz de propuesta para tener una vision
global de los factores de la dimension de desarrollo.

Finalmente, en el capitulo 5 se resume la investigacion mediante las

conclusiones y recomendaciones, partiendo de los objetivos planteados.



CAPITULO I: MARCO INTRODUCTORIO
1.1. Tema:

Anélisis de las buenas précticas de talento humano en el Ecuador: descripcion de

la Dimension de desarrollo en empresas ecuatorianas, 2019.

1.2. Datos de la institucion

GRUPO PLANETA, es el conjunto de universidades Yy centros de educacion
superior que pertenecen a Planeta Formacién Universidades, que a su vez, esta
conformado por: EAE Institucion Superior de Formacién Universitaria, EAE Business
School, Valencian Internacional University, Centro Universitario Internacional de
Barcelona, Centro Superior de Altos Estudios Internacionales, Escuela Superior de
Disefio de Barcelona y Three Points Education; quienes, con apoyo de la Pontificia
Universidad Catolica del Ecuador, tienen el proposito de promover y ampliar el
desarrollo y entendimiento internacional a través de actividades y proyectos educativos,
profesionales, entre los estudiantes, profesores y personal administrativo de las
instituciones intervinientes.

En el convenio firmado, se presenté como mision: dar respuesta a las necesidades
de formacion que plantee y exija la sociedad en el entorno econdmico, juridico y
empresarial. Y, como objetivo general se encontrd: cooperar en los campos de docencia,
investigacién y la extension universitaria. Para el logro de dicho objetivo se proponen
como metas, la realizacion de las siguientes actividades:

e Intercambio de profesorado

e Estancias de docentes e investigadores
e Intercambio de alumnos

e Investigaciones conjuntas

e Actividades académicas

Para este proyecto, se tomaré la tematica de investigaciones conjuntas.
1.3. Justificacion

Las organizaciones echan mano de una gran variedad de medios para desarrollar a

las personas, agregarles valor y hacer que cada vez cuenten con mas aptitudes y

5



habilidades para el trabajo, para ello, utilizan el andlisis de lo que comunmente se
denomina las buenas practicas de talento humano, tomando en cuenta a los
colaboradores en sus caracteristicas individuales y sociales requeridas para la
interaccion con los demas, en el interés de alcanzar objetivos personales e individuales.

La necesidad de relacionarse con otras personas, hace que cada vez, sea mas
fuerte y constante la busqueda del desarrollo de equipos, comenzando con el
sentimiento de una firme necesidad de mejorar algunas condiciones bésicas que estan
interfiriendo en el logro de las metas organizacionales (Martinez, 2011). Cuando se
agrupan las personas como un equipo, se considera que la rotacion disminuye, se realiza
con mayor compromiso el trabajo asignado, lo que produce que el desempeio sea
mucho mejor y a la vez, quienes dirigen las actividades, desarrollen su liderazgo,
tomando las decisiones orientadas hacia donde ir.

Las definiciones anteriores hacen mencion a la percepcion que tiene el trabajador
respecto del ambiente organizacional y se expresa en la sensacion, conducta y
personalidad de este. Esta percepcion tiene que ver con la satisfaccion, que experimenta
el trabajador en su organizacion respecto a la posibilidad de desarrollar sus proyectos
personales, su interaccion frente a las personas y al trabajo cotidiano; también se realiza
este proyecto con la finalidad de analizar las buenas practicas que existen en el area de
talento humano de diversas empresas del Ecuador.

Dentro del tema de investigaciones conjuntas, se realizé en el 2018, a través de la
Facultad de Psicologia de la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador, una encuesta

que arrojo datos respecto al Bardmetro de la Gestion del Talento Humano:

La presente investigacion tiene por objetivo conocer la valoracion que los
directivos de capital humano de las grandes empresas espariolas tienen en torno a
cuéles son los proyectos y las tendencias méas destacadas en la gestion de talento
en todas las areas de los recursos humanos, de esta forma se pretende presentar un
escenario de la situacion de la gestion de personas en Espafia (ODCH -
Organizacion de Desarrollo del Capital Humano, 2018, pag. 4).

Este estudio, trata de 4 dimensiones: atraccion, vinculacion, desarrollo y
desvinculacion, de los resultados obtenidos, para esta disertacion, se tomd la dimensién
de desarrollo con sus 5 factores: identificacion de talento, carrera profesional,

formacion, gestion del desempefio y liderazgo.



En relacion a la dimension DESARROLLO, se mantiene el uso de los programas
de High Potential, en, especial para posiciones de Middle Management y la
utilizacion de planes de Carrera Profesional, estdn menos vinculados a la

Evaluacién de Desempefio en este afio. Por otro lado, se observa una disminucion

significativa de herramientas de Coaching y Mentoring en procesos de Formacion.

Mientras que ha habido un incremento del 1,83% en la formacion E-learning”.

(ODCH - Organizacion de Desarrollo del Capital Humano, 2018).

Cuando se habla de desarrollo, se refiere a los planes de carrera del personal, que
generalmente estaran disefiados en base a la antigliedad, la experiencia adquirida y su
trayectoria dentro de la empresa. Anualmente seran evaluadas las condiciones para
promover el crecimiento del personal, lo que consistird en exdmenes que representaran
aspectos relacionados con su actividad y otros en general, que le permitan ascender. Las
personas que acceden a los planes de carrera 0 de ascenso, son aquellas que presentan
condiciones relevantes para ser promovidos en sus puestos de trabajo. Esta gestién, es
una parte muy importante de los recursos humanos de la empresa, porque los planes de
carrera son un elemento motivador para los trabajadores.

Por otro lado, es requerido mencionar que las personas tienen una enorme
capacidad para aprender nuevas habilidades, captar informacion, adquirir nuevos
conocimientos, modificar actitudes y conductas, asi como desarrollar conceptos y
abstracciones.

Los factores influyentes en problematicas dentro de la empresa son de interés para
la Psicologia Organizacional y en especial cuando pueden ser utilizados como temas de
proyecto o investigacion descriptiva. Este estudio ayudara al lector a complementar la
base tedrica con la préactica, al realizar un analisis de los supuestos, con el fin de aportar
al conocimiento. Talento Humano, se orienta a la identificacion de aspectos internos de
la empresa de caréacter formal e informal para indagar, como éstos afectan a los
colaboradores a partir de las actitudes, creencias 0 percepciones que puedan tener,

ademas de la forma que influyen en su motivacién laboral.

1.4. Planteamiento del problema

Enunciado
Actualmente las empresas se adaptan al medio en donde se desarrollan y toman

medidas para desenvolverse y conseguir un fin. Una de esas medidas es la
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implementacion de las buenas précticas que se encarga el area de Talento Humano en
procesos tradicionales como: reclutamiento y seleccion, desarrollo organizacional,
sistema de compensaciones, planes de sucesion, entre otros. También se debe resaltar
las practicas relacionadas a la gestion de los empleados como evaluacion de desempefio,
planes de carrera 'y mas. Se entiende como practicas a las actividades que se realizan de
manera secuencial con la finalidad de dar respuestas a problemas existentes en una
organizacion, dichas actividades se presentan de manera documentada.

En la actualidad, no existen instrumentos que ayuden a mostrar cémo se encuentra
el manejo del desarrollo en empresas ecuatorianas o datos estadisticos ya sea de su
crecimiento o decrecimiento, segun las circunstancias por las que atraviesa. En Espafia,
presentan interés en valorar la gestion del talento humano a nivel de Latinoamérica, para
conocer la situacion actual, para lo que, solicitaron en Ecuador, a través de la Pontificia
Universidad Catolica del Ecuador, en la Facultad de Psicologia, llevar a cabo una
investigacion al respecto, mediante el uso del Barémetro del Observatorio DCH - La
Gestion del Talento en Espafia 2016, herramienta que se viene utilizando desde ese
entonces. Este estudio, tomd los resultados obtenidos durante la investigacion de campo
realizada en el 2018, en lo referente a la dimension de desarrollo, permitira tener una
idea de como es realmente la situacion en el pais y qué pueden hacer las empresas ante
este escenario.

Cuando se habla de desarrollo, se refiere al proceso de una organizacion para
cambiar la cultura, desempefio y salud de la misma. Dentro de esta dimension como lo
menciona (ODCH, 2018), el uso de programas para identificacion del talento para
puestos operativos o0 gerenciales y el uso de planes de carrera, se vinculan en menor
grado a la evaluacién de desempefio, estos factores son parte de la dimension y
facilitaran a la empresa a una vision completa del desempefio de sus colaboradores. En
cambio Larrazédbal (2019) afirma que el desarrollo en las empresas no se limita a
resolver problemas o servir como consultoria del area de talento humano, sino que, es
un proceso mas complejo, que involucra un analisis sobre los antecedentes de los
problemas para ejecutar acciones de mejora.

Se busca averiguar la intencién de las buenas préacticas de talento humano en el
Ecuador y como se maneja la dimension de desarrollo en las empresas. Sin un correcto
seguimiento, tanto los altos mandos, cuanto los empleados, se sentiran perjudicados en
su crecimiento personal y profesional y perjudicardn a la organizacién, como por

ejemplo en: pérdida de identidad del equipo y poca participacion; falta de una estructura
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al momento de resolver un problema; falta de compromiso de los empleados, entre
otros. Esta investigacion ayudara a analizar como es el manejo actual de esta dimension,
para proponer, a través de las conclusiones y recomendaciones, un plan de mejora que
ayude a las empresas a tener un correcto funcionamiento con sus colaboradores y evitar
situaciones como las ya mencionadas.

La herramienta que fue entregada por el Observatorio DCH - La Gestion del
Talento en Espafia, permitird identificar las diferentes dimensiones de atraccion,
vinculacion, desarrollo y desvinculacién, analizando las buenas préacticas de la gestién
de talento humano en las empresas ecuatorianas, y en esta disertacion especificamente,
con el fin de proponer planes de mejora en la dimension de Desarrollo. En vista que son
varias dimensiones las que se presentan, se considera necesario realizar mas
investigaciones acerca de las practicas que realiza el area, para generar acciones que

permitan resolver problemas existentes en el pais.

Preguntas

Prequnta general

e (Cémo son en el Ecuador las buenas practicas de talento humano en la

dimensién de desarrollo?

Preguntas especificas

e ;Cudl es el factor (identificacion de talento, plan carrera, desempefio, formacion
o liderazgo) que mas influye en la Dimensién de Desarrollo?

e Existen diferencias en el manejo de la dimension de Desarrollo entre las
empresas ecuatorianas que tienen cobertura a nivel local, nacional o

internacional?

1.5. Objetivos
1.5.1. Objetivo General

Analizar las buenas practicas de talento humano en la dimension de Desarrollo en
empresas ecuatorianas, para presentar un plan de mejora con referencial bibliogréafico,
en el 20109.



1.5.2. Objetivos Especificos

e Describir tedricamente los cinco factores de la dimension de Desarrollo
(identificacion de talento, plan carrera, desempefio, formacion y liderazgo)

e Analizar los resultados obtenidos en cada uno de los cinco factores de la
dimension de Desarrollo, de la encuesta de “Buenas Practicas de Talento
Humano” y presentar los diferenciales encontrados

e Presentar una propuesta de mejora sobre las diferencias encontradas en el
manejo de la dimensién de Desarrollo entre las empresas ecuatorianas que tienen

cobertura a nivel local, nacional o internacional, con un referencial bibliogréfico.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Marco referencial

La gestion de Talento Humano, para la (ODCH - Organizacién de Desarrollo del
Capital Humano, 2018), menciona 4 dimensiones, entre las cuales se encuentran:
Atraccion, Vinculacion, Desarrollo y Desvinculacion. Hablar de la dimension de
Desarrollo, es adentrarse en los factores de: identificacion de talento, carrera
profesional, formacion, gestion del desempefio y liderazgo.

La teoria utilizada como referente deviene de trabajos de disertaciones anteriores,
ya que de esta manera se entiende cuan importante es que una organizacion cuente con
un buen liderazgo; puesto que, su ausencia, generaria consecuencias negativas. Uno de
los documentos de investigacion en el tema de liderazgo, es el de (Robbins & Judge,
2013), que describe: “el liderazgo es la habilidad, de influir al grupo y dirigiéndolo a
lograr un objetivo en conjunto” (. La fuente de esta influencia es proporcionada por la
jerarquia administrativa de la organizacion. Asi mismo, (Ferro, 2013), afirma que el
liderazgo organizacional es importante para alcanzar las metas que una empresa se
trace.

El segundo factor tomado en esta dimension es el de “High potential” o alto
potencial, que se refiere a “las competencias que impactan positivamente cuando la
persona se encuentra en roles criticos, de altas jerarquias, mas alld de ser un
contribuidor individual enfocado en resultados”. (MacRae, 2018, pag. 56).

Como tercer factor, se encuentra el de Formacion, que Caldas (2012) menciona
que:

Por medio de la formacion se promueve el desarrollo tanto de la empresa y como

de sus empleados, consiste en una herramienta al servicio de las empresas,

trabajador y sociedad en general, constituye una herramienta relevante para

mantener la competitividad empresarial” (p.43).

Toda la cuestion de desempefio laboral que menciona (Alecoy, 2010) indica que la
empresa necesita una direccién adecuada, actitud de sus colaboradores (compromiso) y
todos los rasgos de personalidad que ayuden a mejorar los resultados en el trabajo.
Desde estos sustentos bibliograficos, se desarrolla la idea de esta disertacion. En el
presente marco tedrico, se definen algunos términos basicos que complementan al lector

el tema de la investigacion sobre esta dimension.
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Finalmente, en cuanto al plan carrera, es un factor clave de satisfaccion laboral
para los empleados, porque encuentran en la empresa el apoyo necesario para
evolucionar en todas las &reas de su vida. Sentiran mayor compromiso y ganas de

retribuir con su trabajo (Mondragén, Mata, & Gutiérrez, 2011).

2.2. Marco Teodrico
2.2.1. Identificacion de Talento

Segin (Alonso, 2009) en el contexto moderno, las organizaciones tienen la
necesidad de innovar su imagen y estructura a través de la gestion del talento humano,
disponiendo de herramientas de evaluacion confiables que ayuden a la identificacion y a
formacion de las actitudes dentro de las mismas. Hay que tener en cuenta la importancia
de dichas herramientas, lo cual también determinard como trasmitir el proceso y
aprovecharlo al maximo, tanto para la empresa como para los colaboradores.

La era de globalizacion convierte al entorno empresarial mas competitivo, porque
lo que las empresas tienen es, esa necesidad, de seguir innovando, mejorando sus
procesos, desarrollando nuevos productos, entre otros. En la actualidad, el cambio de
creencias, costumbres y valores, es una apuesta radical pero viable para conseguir una
estabilidad en el mercado. Para alcanzarlo, debe existir un mejor compromiso de los
empleados, para lo cual es necesario identificar el talento existente.

En una época donde el dinero y la tecnologia, son los pilares principales para
alcanzar dicha meta, es necesario recordar que no lo son todo para mantenerse en este
entorno puesto que, lograr que el talento humano sea desarrollado y reconocido,
permitira que dichas empresas conserven el liderazgo y perduren en el tiempo,
manteniendo como objetivo principal los estandares de calidad en el mercado. De esta
forma, el talento dotard a las empresas de ventajas en su relacion con el entorno y
permitira crear valor al cliente.

La identificacion del talento humano, permite encontrar candidatos que, han
demostrado tener competencias técnicas para desarrollar adecuadamente un rol
particular en la organizacion. Segin (Charan, 2017), la persona tiene una serie de
competencias blandas (o del ser) que, adicionales a otras, tienen que ver con el
relacionamiento interpersonal con jefes, pares, colaboradores y con el lider; ha generado

un “engagement” (compromiso) importante con la organizacion y estd dispuesta a
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asumir retos de desarrollo tanto personal como profesional. La empresa a su vez, desea
preparar a las personas que tienen estas competencias, para asumir las posiciones mas
criticas de la organizacion.
Para Alonso (2009), no hay que olvidar que el talento requiere de tres ingredientes
basicos:
e Capacidades: conocimientos, habilidades y competencias o actitudes,
constituyendo la base del talento.
e Compromiso: es el motor para que el profesional aporte lo méximo posible y no
se marche a otra compaiiia.
e Accidn: en la actual economia significa velocidad, otro de los principios es la
innovacion constante. El profesional con talento no puede demorar la toma de

decisiones. (Alonso, 2009).

IDENTIFICACION DEL TALENTO

ELEMENTOS DEL POTENCIAL FUENTES DE INFORMA CION

* Compromiso (valores, intereses) * Autoevaluaciin
* Actitud hacia si mismo (autoestima) v hacia | * Awtosvaluacion v superiones

otras personas v tareas (responsahilidad)

* Habilidades transferibles vl exterm al & }_
¢ Evaluaciin externa al drea
* Capacidad intelectual
* Capacidad de ejecuciin . i } COMITE DE
Representantes de diversas
freas TALENTO

Figura 1: Identificacion del Talento.

La identificacion puede realizarse al interior de la empresa, llevandolo a cabo en
el area de Recursos Humanos; o de manera externa a través del proceso llamado
“outsourcing” (Davis & Werther, 2015). Este término designa las actividades o procesos
de una organizacion cuya realizacion y administracion estdn a cargo de una empresa
externa. La decision de recurrir a este recurso, por lo general, se basa en la necesidad de
reducir costos, con el objetivo de incrementar la competitividad de la empresa, o en el
deseo de emplear de modo mas eficiente los recursos disponibles de capital financiero,
capital humano, tecnologia y materias primas. Una de las caracteristicas del outsourcing
es que requiere la transferencia de determinados aspectos del control de la operacion a
una organizacion externa (Davis & Werther, 2015)

Otro de los términos que actualmente se utiliza para identificar el mejor talento
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humano en las organizaciones es el de “high potential”’. Cuando se habla de esto, se
refiere a un perfil profesional que tiene compromiso por su trabajo, pone a prueba sus
habilidades y capacidades para cumplir las metas y el rendimiento es superior en este
entorno competitivo. (Davis & Werther, 2015). Los programas de “high potential” son
aquellos que sirven para contribuir al desarrollo de empleados de alto potencial,
considerados como aquellos que son agiles para aprender, con valores y con posibilidad
de ascender de puesto en el corto plazo (ODCH - Organizacion de Desarrollo del
Capital Humano, 2018).

Para (Alonso, 2009), existen diferentes tipos de talento en una organizacion:
talento directivo, talento comercial, talento técnico, y otros. Cada uno de ellos debe
tener unas caracteristicas distintas que maximizan el valor agregado que dan a la
empresa. De este modo, se presenta la importancia que tienen las herramientas de
evaluacion para la identificacion del talento humano y, que las posiciones de una
compaiiia estén ocupadas por colaboradores con el potencial necesario para los mismos.

Es necesario definir qué tipo de talento se desea como empresa, de acuerdo al giro
de negocio, estrategia y valores. Como se menciona sobre lo que es un “high potencial”,
la persona con un potencial alto es aquella que ayuda a optimizar las metas propuestas
por la compaiiia, de manera individual o en equipo. Es imprescindible tener en cuenta
los cambios que pueden existir en el entorno empresarial e internamente que puedan
afectar a lo que quiere conseguir una organizacién como las planificaciones, estrategias,

los futuros requerimientos, monopolio, bolsa de valores, entre otros (Alonso, 2009).

2.2.1.1. Evaluacion del talento

La evaluacion para la identificacion del talento responde a una de las necesidades
existentes en el entorno; la profesionalizacion de la gestion, cuando es esencial
manipular informacion veridica de una cantidad “x” de colaboradores y calibrar
criterios, objetivos y procedimientos de la gestion humana. La distincion de un grupo de
trabajadores para fines de altos potenciales, permite que la empresa se centre en el
desarrollo y retencion de los mismos; es importante mencionar que, ante un cambio
generacional, la organizacion debe identificar a los mejores candidatos para desarrollar
al menos planes de sucesion, promociones, incentivos econémicos, planes de desarrollo
individuales, con ello, asegurar su permanencia al nivel requerido.

La evaluacion del talento es un conjunto de aplicaciones del desempefio del

colaborador en su puesto de trabajador y de su potencial de desarrollo (Navarro, 2015),
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que ayuda a obtener mejores resultados de los empleados. Su objetivo es medir el
desempefio y la capacidad con la que cuenta el personal de la empresa, ademas de
mejorar la productividad, crecimiento, justicia organizacional, entre otros. Navarro
(2015) establece 4 temas importantes de reconocer: para qué se evalaa al talento, cuéles
son las caracteristicas que deben ser evaluadas, cuéles son las ventajas de hacerlo y qué
tipo de instrumentos y técnicas se pueden usar. Como menciona Navarro (2015) la
finalidad de evaluar al talento sirve para:

e (Cuantificar un rasgo humano;

e Tomar decisiones de seleccion, desarrollo, ascensos y salarios;

e Llevar un registro histérico de clima, cultura, y motivacion;

e Controlar la estrategia y la operacion.
a. Caracteristicas que evalua el talento

Para Navarro, las caracteristicas a evaluar son: individuales, de grupos y

organizacionales.

e Individuales: Aptitudes, actitudes, valores, personalidad, conocimientos,
experiencia, y estilos de trabajo.

e Grupales: Liderazgo, comunicacion, estilos de trabajo, redes de interaccion.

e Organizacionales: Clima laboral, cultura organizacional, cambio, satisfaccion,

desempetio y calidad de vida.
b. Ventajas de la evaluacion del talento
Entre algunas de las ventajas de la evaluacion del talento humano estan:

e Mejorar el desempefio, a través de la retroalimentacion (feedback).

e Implementar politicas salariales: Puede ayudar a determinar quiénes son aptos
para un aumento.

e Tomar decisiones de ubicacion: Las promociones, transferencias y separaciones se
basan en el desempeio anterior o en el previsto.

e Desarrollo de un Diagnostico de Necesidades de Capacitacion (DNC): Un mal
desempeiio puede indicar la necesidad de implementar una capacitacion.

e Diagnosticar los talentos no muy aprovechados
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Ademas de generar una propuesta de plan de carrera.

Instrumentos y técnicas para la evaluacion del talento

Las herramientas de evaluacion de identificacion del talento son variadas, pueden

ser de manera cuantitativas (evaluacion multifuente) o cualitativas (dinamicas de

grupos, otros.). Asi como los centros de evaluacion estdn enfocados a examinar

caracteristicas, actitudes y valores del talento, el posible alcance que pueda tener su

potencial y desarrollo profesional. Los instrumentos y técnicas mas utilizadas al

momento de medir las caracteristicas mencionadas del talento son:

Pruebas psicolégicas: Evaluan la personalidad y las aptitudes.

Técnicas proyectivas: Mide todo aquello que refleja la personalidad a través de
lo que realiza el individuo aun de manera no consciente.

Pruebas profesionales: Evalua la aptitud y los conocimientos del postulante
relacionados con las funciones del puesto de trabajo.

Dinamicas de grupo: Es una metodologia que retne a varios candidatos, y se les
da una situaciéon en especifico en la que deben cumplir una meta/objetivo en
comun y tomar varias decisiones; aqui el trabajo en equipo como el tiempo son
factores importantes. De acuerdo a cdbmo avance el ejercicio, se verd los diferentes
roles en grupo (lider, motivador, creativo, etc.).

Assessment center: Es una técnica de seleccion de personal con mayor grado de
complejidad y viabilidad que existe hasta el momento. Es importante mencionar el
costo que puede ir variando de acuerdo a la cantidad de candidatos como el tipo
de situacion que se plantee. Por esta razén la mayoria de empresas la usan so6lo
para cargos ejecutivos, sobre la cual se plantean planes de carrera. Este
instrumento, ayuda a identificar aspectos personales y profesionales, como
capacidad de razonamiento, inteligencia numérica, verbal, entre otras. Dentro de
las caracteristicas profesionales estan las habilidades y destrezas profesionales,
conocimiento del puesto de trabajo, idiomas que maneje, competencias, etc.
(Navarro, 2015).

Cuando se trata de evaluar el talento del personal de una organizacion y buscar los

high potencial, es crucial seleccionar la metodologia que se utilizard y sobre todo,

garantizar la imparcialidad y finalidad del mismo, para determinar las mejores

decisiones que se tomen como resultado de la evaluacion. Adicional a que no es lo
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mismo ser identificado para un ascenso, plan carrera o sucesion que para la
desvinculacion; asi que, dichas resoluciones pueden perjudicar no solamente a las
personas involucradas sino a los demds colaboradores.

El principal cuello de botella surge cuando la identificacion de altos potenciales se
basa unicamente en el criterio de las competencias técnicas. Se ha visto que las
organizaciones los eligen con base en los resultados de su contribucion individual,
cuando las otras variables también deberian estar presentes (Charan, 2017). Lo esperado
es llevar al High Potential a cargos de liderazgo; pero si el criterio se basd tinicamente
en elegir al que mejor resultado obtenia como contribuidor individual, no se puede
asegurar su €xito en actividades grupales o de liderazgo en los cambios de cargo que se
propongan. Es por ello fundamental tomar en cuenta las competencias individuales y
grupales para lograr un perfil mas adecuado en cargos con mando.

En definitiva, la identificacion de talento en las distintas 4reas de la organizacion,
aporta claras ventajas como iniciativa que apoya la estrategia de negocio a medio y
largo plazo, identificando y haciendo aflorar el talento necesario para el éxito, ayudando
a gestionar el potencial y a conocer si se dispone de una cartera de profesionales de cara
al futuro. Por otro lado, permite homogeneizar los criterios para la gestion de personas
en la organizacion: las mismas competencias y los mismos criterios de desempefio, asi
como optimizar al maximo el ajuste persona-puesto y el aprovechamiento del talento

interno.

2.2.2. Formacion

La formacion del talento humano es un componente fundamental para su correcto
desempetio, ademas de ser un mecanismo para asegurar la adecuada incorporacion y
dotacion de las habilidades humanas a la organizacion. En medio de un mundo cada vez
mas globalizado, con necesidades cambiantes a nivel social, tecnolégico, econdomico,
politico y cultural que las empresas tienen el arduo rol de satisfacer, la formacion cursa
un proceso imprescindible en el desarrollo de las estrategias de las empresas, necesaria
para la correcta adaptacion y promover los continuos cambios que implican a nivel
organizativo, esta debe realizarse de manera constante para que los empleados, amplien
sus conocimientos, promuevan la innovacion y transformen sus comportamientos y
actitudes, conforme a las necesidades de la empresa (Caldas, 2012).

Las organizaciones tienen el reto de analizar las necesidades formativas y
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satisfacerlas, es un area que a menudo se descuida, sin embargo, por medio de la
formacion, se puede obtener un mejor desempeiio (Caldas, 2012). El proceso de
formacion debe ser respaldado por la Alta Direccion y los directores de linea; sin dejar a
un lado, que, es responsabilidad de todos (no solo del departamento de RRHH) lograr la
integracion de los niveles de la empresa con el desarrollo del proceso de formacion.

Este proceso, es el desarrollo de capacidades nuevas con el objetivo de mejorar
los conocimientos, las actitudes y aptitudes de las personas. (Chiavenato, 1988), citado
en (ODCH - Organizacion de Desarrollo del Capital Humano, 2018). Ademas de ser un
factor dentro de la dimension desarrollo, que aborda el desarrollo psicoldgico de las
personas que estan en busca de alcanzar un proposito personal o profesional, es
indispensable como estrategia empresarial (Cejas, 2017).

Existen diferentes tipos de formaciones que pueden realizar las empresas con el

fin de mejorar el desempefio de sus empleados y la calidad de sus productos.
a. Capacitacion

La capacitaciéon es un proceso que permite la adquisicion y desarrollo de
conocimientos, habilidades y conductas con el fin de obtener un mejor desempeno de
acuerdo a las funciones del puesto de trabajo (Siliceo, 2016). En el ambito empresarial,
a la capacitacion se la considera como una herramienta de aprendizaje, necesaria para la
mejora del perfil profesional del empleado para que responda a las condiciones que se
presente en el entorno competitivo que existe en la actualidad.

Cualquier empresa que tiene planificado capacitaciones para sus colaboradores en
base a su condicion actual y a las necesidades que presente como renovacion de
conocimientos, conductas, otros, no solamente obtendra un trabajador mas competente y
preparado; sino un cambio a nivel interno como el clima organizacional.

Es notable mencionar que el conocimiento es uno de los medios mas influyentes
al momento de cambiar y mantener una cultura de trabajo y desempefio alto dentro de
una empresa y de igual forma constituye una de las responsabilidades esenciales de toda
organizacion, y los altos mandos deberan resolver cualquier problematica apoyados en

la filosofia y valores.
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Diagnostico de Necesidades de Capacitacion (DNC)

En el ambiente de negocios altamente competitivo de hoy, implementar programas
simplemente porque otras empresas lo hacen, es meterse en problemas. Se debe efectuar
un enfoque sistematico para abordar las necesidades auténticas. La Deteccion de
Necesidades de Capacitacion o Diagndstico de Necesidades de Capacitacion o DNC, es
el proceso orientado a la estructuracion y desarrollo, de planes y programas para el
establecimiento y fortalecimiento de conocimientos, habilidades o actitudes en los
participantes de una organizacioén, con la finalidad de contribuir en el logro de los
objetivos corporativos y personales (Recursos Humanos y Capacitacion. Qué es el
DNC?, 2010). Existen dos tipos de necesidades al momento de realizar una
capacitacion:

e Necesidades encubiertas: “Necesidades de capacitacion no evidentes y en donde
es necesario realizar un trabajo minucioso y complejo que requiere de la
aplicacion de métodos y técnicas de investigacion para identificar los problemas,
deficiencias y/o carencias” (Pelaéz, y otros, 2012, pag. 32).

¢ Necesidades manifiestas: “Necesidades de capacitacion que se observan a simple
vista, no requieren de un analisis mayor dado que sus efectos y causas se
establecen en forma inmediata” (Liptzis, 2005, pag. 16)

En el articulo que describe qué es el DNC, se menciona que entre otras fuentes de
origen para determinar las necesidades de capacitacion y desarrollo pueden mencionarse
las siguientes:

e El andlisis, descripcion y evaluacion de puestos;

e Lacalificacion de méritos y la evaluacion del nivel de desempefio;

¢ Nuevas contrataciones, transferencias y rotacion de personal,

e Promociones y ascensos de personal,

e Informacion estadistica derivada de encuestas, cuestionarios 0 entrevistas,
disefiadas especialmente para determinar necesidades;

e Indice de desperdicio y altos costos de operacion;

e Niveles de seguridad e higiene industrial,

e Quejas;

e Peticiones expresas respecto de capacitacion planteadas individual y grupalmente;

e Evaluacion de cursos y seminarios;
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e Expansion y crecimiento de la organizacion;
e Inspeccion y auditorias. (Recursos Humanos y Capacitacion. Que es el DNC?,
2010).
Si se realiza de manera correcta el DNC del personal, la capacitacion traerad
consigo varios beneficios, como, el incremento de la produccion, reduccion de errores,
reduccién de rotacion, menor necesidad de supervision, cambios de comportamientos

por parte de los asistentes, cambios de actitudes y enriquecimiento del puesto de trabajo.
b. Coaching

Una herramienta que actualmente se utiliza fuertemente, es el coaching. Este, ha
logrado tener una gran importancia en el &mbito empresarial, enfocandose en obtener
grandes beneficios econdmicos como de innovacion. Autores como (Sanchez &
Boronat, 2014), hacen referencia a la psicologia como origen del coaching. Existe un
gran debate sobre su inicio ya que, algunos creen que nace en Hungria, otros en Francia
y otros en Estados Unidos. Se deduce que el objetivo del coaching en la década de los
80 era el aumento del desempefio individual y grupal para los atletas (Benavides, 2014).

Segln la International Coach Federation (ICF), que es la organizacién de
“coaches” més grande del mundo, definen al coaching de la siguiente manera:

El coaching es una relacion profesional continuada que ayuda a que las personas

produzcan resultados extraordinarios en sus vidas, carreras, negocios u

organizaciones. A través de este proceso de Coaching, los clientes ahondan en su

aprendizaje, mejoran su desempefio y refuerzan su calidad de vida (Zarate, 2010,

pags. 57-58).

Por otro lado, (Haro, 2012) afirma que existen cuatro aspectos que caracterizan al
coaching, en este caso empresarial:

e Laatencion personalizada que presta a las necesidades del cliente;
e Laconvivencia de gue el coach posea determinadas competencias especiales;
e Laimportancia de la relacion cliente-coach;

e La utilidad de seguir un proceso flexible para conseguir los resultados
previstos.

Al coaching se le considera una estrategia que ayuda a cambiar la realidad de una

organizacion, ya que se trata de una relacion entre el cliente (empleados de una
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empresa), y el consultor (coach) quien utilizard una gran variedad de conocimientos y
técnicas aplicadas a la realidad de la compafiia, con el fin de ayudar a cumplir con un
objetivo en especifico; en consecuencia, mejorar el desempefio de los colaboradores
dentro de un acuerdo formal (Garcia A. , 2013).

Es importante mencionar lo fundamental de investigaciones que corroboren la
eficacia del proceso de coaching a largo plazo y también si la inversion realizada por
una empresa es rentable o no. ES necesario recordar que el coaching esta dirigido al
desarrollo de competencias concretas o a la mejora del rendimiento (Peddy, 2017) no

solamente a nivel de consultoria sino dentro de la misma organizacion.
c. Mentoring

Otra de las gestiones que se maneja en las organizaciones, es el mentoring. En la
actualidad, es reconocido como una herramienta aplicable al momento de hablar de
empresas, ya que facilita el desarrollo profesional de los colaboradores. El uso de
programas de mentoring demuestra en las compafiias que tener un mentor, ayuda de
manera eficaz al éxito profesional y crea un buen clima laboral como también
compromiso entre los empleados (Rodriguez J. , 2016).

El mentoring dentro de la psicologia organizacional, es una practica en la cual dos
personas, se comprometen durante un tiempo determinado a compartir sus ideas,
convivencias, entre otros (Rodriguez J. , 2016). Una de ella, el mentor, tiene vasta
experiencia en el ambito profesional y en la empresa; la otra, el empleado con un talento
particular que los altos mandos desean desarrollar, con la finalidad de contribuir a su
crecimiento profesional y personal.

Para lograr dicho crecimiento, es fundamental que exista una cultura
organizacional enfocada en conseguir el beneficio mutuo del desarrollo, lo que
involucra la participacion en la toma decisiones, fomentar la responsabilidad y ayudar a
la puesta en marcha de las habilidades en una organizacidon cuyos cimientos, entre otros,
tiene una gran gestion integral del talento (Soler, 2015). Para conseguir esto, a nivel de
las empresas, es importante la retencion y potencializacion de su talento humano.

El mentor, se centra en conseguir el desarrollo del empleado como: formas de
trabajar, acciones para la toma de decisiones, desarrollo de competencias, entre otros.

Segun Peddy (2017), un programa de mentoring aporta los siguientes beneficios:

21



Para la empresa:

e Mejora el desarrollo de los nuevos talentos, facilitando el relevo generacional en
posiciones clave

¢ Retiene el talento ya que es una muestra de reconocimiento y compromiso de la
organizacion

e Mejora el clima laboral y el rendimiento de los participantes.

Para el empleado:

e Identificacion de metas y objetivos
e Mayor conocimiento de la organizacion
e Oportunidades de desarrollo

Para el mentor:

e Conocimiento de otros &mbitos de la organizacion
e El proceso de dialogo y asesoramiento también suscita una autoevaluacion

e Contacto con las nuevas maneras de enfocar el trabajo que tienen las personas de
alto potencial (Peddy, 2017).

d. E-learing

Se considera al e-learning como una evolucién de la educacion en casa, cuyos
origenes son aproximadamente a mediados del siglo XIX, en donde Sir Isaac Pitman
empezd con el uso del correo postal para impartir clases de mecanografia. Dicha
educacion sigue evolucionando en los afios 70, donde inician los primeros cursos con
soportes informaticos como los CBT (Computer-Based Training), los cuales hacian uso
de los disquetes como unidad de almacenamiento de informacion, posteriormente el CD
o DVD (FAO, 2014). Ya en la ultima década del siglo XX, se produce la popularidad del
Internet de tal manera que, los cursos de ensefianza comenzaron a estar presentes en

paginas web, sitios de formacion en linea, blogs, entre otros.

En referencia a lo mencionado anteriormente, la definicion de lo que es e-learning
es la obtencion del aprendizaje mediante medios informaticos (FAO, 2014). Si se

desglosa el término, que proviene del inglés, se ve que:
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e e- = electronico: Se refiere al medio por el cual la informacion se transmite, lo
que incluye los aparatos electronicos como computadoras y las redes de

comunicacion.

e Learning=aprendizaje: Se refiere al procedimiento de obtener nuevas
habilidades, actitudes y conocimientos (FAO, 2014).

Tipos de e-learning

El e-learning adquiere caracteristicas propias durante los procesos de ensefianza
que marca la diferencia con la formacion presencial y la educaciéon a distancia
tradicional, ya que existe el uso del computador y las redes de comunicaciéon, como
medio. Sin embargo, los diferentes métodos de ensefianza, pueden ser considerados
complementarios entre si. Actualmente es mas frecuente las acciones de combinacidon
del método de ensefianza presencial con el e-learning, con la finalidad de garantizar un

mejor aprendizaje de la informacion (FAO, 2014).

De acuerdo a esta union de métodos, existiran diferentes técnicas de e-learning,
dependiendo del grado de uso de ordenadores como de presencia al momento de

formacion:

e 100% Virtual o e-learning puro: Este proceso de formacion es totalmente a
través del internet, desde las pruebas, admision, matriculas de los alumnos hasta
las evaluaciones. Para comunicarse se usan los propios medios del internet como

el correo electronico, chats, teléfonos, entre otros (FAO, 2014).

e Mixto o blended-learning: También conocido como semipresencial, aqui tanto
la formacién online como presencial se dividen en un porcentaje, generalmente
las tareas o evaluaciones son las que se realizan de manera presencial (FAO,
2014).

e De apoyo: En este caso solo se usa el internet como herramienta de apoyo para
las clases presenciales tradicionales, por ejemplo, para informar acerca del
pensum del curso, actividades administrativas, otros. En esa metodologia tanto

la evaluacion como el aprendizaje se hacen de manera presencial (FAO, 2014).
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2.2.3. Plan Carrera

Es primordial recalcar lo esencial del apoyo y seguimiento que deben tener las
empresas con sus empleados para su crecimiento personal y desarrollo profesional,
entendiendo que el mundo laboral ha estado en constante cambio, por lo que las
necesidades, metas, e ideas de sus colaboradores, cambian continuamente. Esto con el
objetivo de lograr oportunidades de mejora, metas personales como profesionales, entre
otros; en el caso de no encontrar como satisfacer dichas necesidades en una empresa,
buscaran conseguirlas en otra y serd perdida de capital humano para la organizacion,
mas aun si se suma el valor de la capacitacion brindada durante su permanencia. En
consecuencia, un buen plan carrera ayudara a evitar estas situaciones.

Es responsabilidad de la empresa la de motivar a los colaboradores con opciones
de desarrollo, siendo una meta de cada persona aprovechar dichas oportunidades de
mejora, utilizando los medios para conseguir un mejor perfil profesional. Cada puesto
de trabajo tiene requisitos especificos, por lo que el colaborador debe ser consciente de
cuéles posee 0 no y capacitarse para lograr un desarrollo en sus habilidades. El
empleado debe estar pendiente de los anuncios o convocatorias que realice el area de
Recursos Humanos sobre puestos a cubrir (G. Gelvis, 2015).

Seglin Rodriguez (2011), en el libro: El modelo de gestion de recursos humanos,
un plan de carrera consiste en un proyecto de formacién individual con uno o varios
trabajadores de la empresa y que se debe pactar con el trabajador, teniendo en cuenta los
efectos y objetivos que se pretenden, los compromisos del trabajador y la empresa, el
tiempo en que se realizard, un perfil biografico de formacion y trayectoria, entre otros
factores del cuadro de competencias, que influirdn en el desarrollo que la persona logre
dentro de la empresa complementandose con el plan de formacidén continua y con las
evaluaciones de desempefio (Mondragdn, Mata, & Gutiérrez, 2011).

En este proceso, que ha de ser continuo, el trabajador establece sus metas de
carrera y es capaz de identificar los medios por los que lo alcanzard conjuntamente con
la empresa. Los empleados quieren ver y comprender sus proximas oportunidades
dentro de una compafiia. Esto es especialmente importante para aquellos que desean y
esperan ver oportunidades de desarrollo profesional para estar satisfechos y motivados
en el trabajo (Mondragon, Mata, & Gutiérrez, 2011).

Un plan de carrera profesional bien pensado, es un factor clave en la
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participacion y retencion de los colaboradores. Una organizacion contribuye a esto al
hacer que el conocimiento, las habilidades, la experiencia y los requisitos laborales de
cada puesto, sean transparentes. Con esta informacion, el empleado puede planificar y
prepararse para varios trabajos y oportunidades. Algunas empresas, debido a la gran
estandarizacion de sus puestos y a la rotacion voluntaria o forzosa existente (“up or
out”), plantean la carrera profesional como un proceso en el que es necesario ir saltando
diferentes obstaculos para seguir progresando a lo largo del tiempo (ODCH -
Organizacion de Desarrollo del Capital Humano, 2018).

Cabe mencionar, que al momento que se disefie un plan de carrera, debe
hacérselo de acuerdo a las necesidades que presente la compafiia, teniendo en cuenta la
misién, vision, cultura organizacional. Ademas de incluir los intereses como el
desarrollo individual, que ayuden a encauzar el potencial humano, desarrollando
actitudes y habilidades de acuerdo al perfil profesional (G. Gelvis, 2015).

Al momento de ingresar a una empresa, el empleado tiene la expectativa de tener
una carrera profesional, posibilidad de ascensos o planes de sucesion, obteniendo como
beneficios un mejor perfil profesional, adquirir nuevos conocimientos y habilidades,
para conseguir cumplir con los objetivos propuestos por la organizacién. Todo esto con
el apoyo de la empresa mediante capacitaciones para mejorar su desempefio (G. Gelvis,
2015).

Dentro de un plan de carrera es necesario mencionar que existen tres
movimientos alternativos cuando esta se planifica: a un empleado se lo asciende a un
puesto mas alto al actual que tiene, con mas responsabilidad y habilidades especificas;
el intercambio en donde se hace un movimiento de tipo jerdrquico horizontal, el
empleado ocupa un puesto de trabajo similar al actual, pero con algunos cambios, que
permitiran que obtenga nuevos conocimientos y habilidades; finalmente, cuando al
empleado se lo pasa a un cargo inferior al actual (Cejas, y otros, 2017). Es importante
aclarar que, el pasar a un cargo inferior, en el Ecuador se establece, solo en los casos en
los que ha tenido un encargo a una funcién de rango superior, en donde se le ha dado un
incremento “temporal” de su sueldo, con el consentimiento de que, cuando terminen sus
funciones, volvera a su puesto y sueldo de carrera; caso contrario, se entraria en el tema
legal de despido intempestivo.

La implementacion de un plan carrera para una empresa significa facilidad de que
los empleados tengan idea de cuales son sus oportunidades de crecimiento, por lo que es

fundamental que el area de Talento Humano informe sobre estos planes, a través de
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anuncios en el correo institucional de la empresa, carteleras u otros (Cejas, y otros,
2017). Es importante entonces, que el area informe sobre vacantes en las cuales los
colaboradores pueden participar de acuerdo a los requisitos que existan. Por otro lado,
(Alles, 2009) menciona que los requisitos importantes que se deben tener en cuenta para

el disefio de un plan de carrera son 3, 10s que se mencionan a continuacion:

e Conocimiento: Es aquella informacion que una persona adquiere mediante su
formacion y experiencia en la vida, por lo tanto, la empresa debe indicar que tipo
de conocimientos son los requeridos para ejecutar una tarea, Como manejo de un
programa o sistema.

e Competencia: Son aquellas caracteristicas relacionadas con el comportamiento,
habilidades, actitudes, destrezas que generan que la persona tenga un buen
desempefio 0 no en su lugar de trabajo.

e Experiencia: Son los conocimientos que obtuvo una persona en el trascurso de
su vida profesional, y que muchas veces se establece como requisito, el tiempo
de experiencia que lleva el empleado en una determinada actividad para con

ello, participar en la seleccion del puesto vacante. (Alles, 2009).

Para resumir, los beneficios que aporta el plan carrera son: la planificacién de las
necesidades que tiene para desarrollarse a mediano y largo plazo, la motivacion y
compromiso del colaborador, reduccion de las tasas de rotacion, desarrollo personal y
profesional en un determinado tiempo; con dicho desarrollo, se podra establecer qué
persona es la indicada para asumir puestos de trabajo especificos.

No se podria alcanzar estos objetivos, sin previamente realizar procesos de
evaluacion de desempefio ya que es un medio de seguimiento del potencial, fortalezas y
debilidades del empleado. (Guizar, 2013), menciona que, existen cinco factores
esenciales para que las personas se desempefien profesionalmente en una organizacion y
que llevaran a que un plan carrera sea disefiado e implementado con éxito. A

continuacion, se presenta un cuadro que resume lo mencionado:
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Tabla 1: Factores esenciales para el desempefio profesional en una organizacion

FACTORES CONCEPTO
Igualdad de Existencia de justicia organizacional, en donde los empleados tengas
oportunidades las mismas oportunidades de acceder a programas de formacion y

desarrollo dentro de las empresas.

Apoyo del jefe inmediato  Es recomendable que la participacion dentro del proceso sea activa y
proporcione un feedback adecuado a los empleados.

Conocimientos de las Medios de comunicacion dentro de la empresa que tenga acceso el
oportunidades trabajador para que sepa acerca de los planes de carrera.
Interés del empleado La motivacion de los colaboradores son distintas, por lo que tienes

diferentes niveles de interés al momento de realizar el trabajo.

Satisfaccion profesional Un plan de carrera cumple con una de las necesidades que tiene el
empleado en una organizacion, por lo su grado de satisfaccion sera
alto.

Adaptado de Guizar, 2013

2.2.4. Desempefio laboral

Durante afios, los psicologos recurrian a la capacidad cognitiva, y a la capacidad
intelectual, para predecir el desempefio laboral. Se consideraba que las personas mas
inteligentes tenian mas probabilidades de éxito en el trabajo. Sin embargo, hoy se
conoce que, la inteligencia es sélo una competencia de las requeridas para lograr un
buen desempefio. Hay otros factores importantes que estan relacionados con la
personalidad, y no con la inteligencia como la creatividad, liderazgo, integridad,
asistencia, cooperacion y gusto por lo que estan haciendo (Gomez, Santofimio, &
Segura, 2017).

Como lo menciona la Organizacion Internacional de Directivos de Capital
Humano (ODCH): La gestion estratégica del desempefio establece una conexion entre la
estrategia y la cultura de una organizacion y su capacidad para gestionar el desempefio
de los empleados, para conseguir un mayor impacto en los resultados de negocio.
(ODCH - Organizacion de Desarrollo del Capital Humano, 2018).

El desempefio laboral es la suma de acciones como el rendimiento, la eficiencia y
la actuacién que manifiesta el trabajador al realizar actividades especificas para
conseguir un fin; también la reaccion que tiene en situaciones donde demande obtener
una solucion segun su cargo en el contexto laboral especifico de actuacion, le permite

demostrar su rendimiento (Molina, 2010).
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La evaluacion de desempefio debe indicar las necesidades de capacitacion y el
potencial que tiene el colaborador, para que aproveche sus fortalezas y trabaje en sus
debilidades. Aunque un método de evaluacion no garantiza que los colaboradores
desarrollen ciertas habilidades, todo eso dependera del manejo que tenga la empresa y
su interés en conseguir un excelente capital humano. Ademas, los datos que se puedan
obtener de las evaluaciones ayudaran a establecer las necesidades de capacitacion para
desarrollarlo en un determinado tiempo. (Pedrasa, 2010).

Por lo general quien evalla el desempefio de los colaboradores es el Gerente, en
gran parte de las empresas, quien, en muchas ocasiones, también es el responsable del
desempefio logrado; por lo que debe estar en constante comunicacion con ellos para
indicarles los resultados que obtienen en el proceso. Para la evaluacion, en algunas
organizaciones se encarga al gerente inmediato, manteniendo una jerarquia horizontal;
otras instituciones, buscan la relacion gerente-empleado con el fin de reducir el rango
existente; también se puede dejar la evaluacion a los equipos de trabajo, siempre y
cuando sean auto gestionados e independientes, finalmente también pueden optar por un
proceso de 360° al momento de evaluar (Pedrasa, 2010).

Para la medicion del desempefio se necesita de indicadores, los cuales ayudaran a
los altos mandos a determinar el potencial de los empleados en las actividades que les
otorgan sus jefes, asi mismo, el cumplimiento de la misidn/visién de la empresa. Es
importante que estén integrados en un sistema de medicidén Unico, que facilite el
seguimiento en todos los niveles de la compafiia, que va desde la consecucion de
objetivos de la empresa hasta las metas especificas de cada ejecutivo y subordinado
(Gémez, Santofimio, & Segura, 2017).

Existen investigaciones sobre los indicadores de eficiencia, financieros,
productividad, entre otros, que demuestran, que las empresas al implementarlos en un
sistema de desempefio, obtienen buenos resultados en comparaciéon a las que no han
aplicado dichos indicadores, quienes deben optar por una administracion efectiva para
obtener mejores resultados, aun cuando no se esté evaluando su desempefio (Gomez,
Santofimio, & Segura, 2017).
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a. Metodos de evaluacion de desempefio

Existen diversos tipos de evaluacion de desempefio que, segun varios autores se
desarrollan en: Ensayos escritos, incidentes criticos, escalas de puntuacion grafica,
escalas de puntuacion ancladas en el comportamiento, comparaciones forzadas, entre

otros.

i- Ensayos escritos

Es uno de los métodos mas simples en la evaluacion del desempeio, ya que se
trata de una narracion sobre el desempefio, potencial, eficacia, fortalezas y debilidades
del colaborador, como también, recomendaciones para que mejore. El ensayo escrito no
requiere de complejidades o de mucha formacion para realizarla, pero, hay que tener en
cuenta que con este método la evaluacion queda a expensas de la habilidad de escribir
del evaluador y no tanto del nivel que pueda mostrar el evaluado. (Robbins & Judge,

2013).

ii- Incidentes criticos

Los incidentes criticos se basan en toda la atencion que tenga el evaluador en
fijarse en puntos clave del comportamiento del empleado, que ayuden a diferenciar
entre un trabajo realizado con y sin eficacia. So6lo se menciona comportamientos
especificos y no aspectos definidos remotamente de la personalidad. Aqui el evaluador
narra anécdotas sobre las actividades que hizo el empleado y si fueron de manera eficaz
o no. Al momento de realizar un lista de incidentes criticos, esta ayudard a identificar
qué comportamientos son deseables y cudles no lo son, para ayudar a su mejora

(Robbins & Judge, 2013).

iii-  Escalas graficas de calificacion

En cambio, uno de los métodos més populares en la evaluacion del desempetio es
el uso de graficas de calificacion. Este método es el conjunto de factores del desempefio,
como: la calidad de las actividades realizadas, relevancia de los conocimientos,
compromiso, iniciativa, atenciéon, cooperacion u otros. El evaluador ordena estos
factores de manera incremental, usa escalas que va de cinco puntos, por lo que un factor
sobre la relevancia de los conocimientos puede calificarse con uno (“poco informado

sobre los actividades de su puesto de trabajo”), a cinco (“domina completamente todas
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las fases del trabajo”). Sin embargo, no proporciona a profundidad la informaciéon cémo
la de otros métodos como el ensayo escrito e incidentes criticos. Las escalas graficas
requieren de menos tiempo para su desarrollo, también permite el andlisis y

comparacion de forma cuantitativa. (Robbins & Judge, 2013).

Iv- Escalas de calificacion ancladas en el comportamiento

También conocidas como (ECAC) o (EPBC) por sus nomenclaturas, este método
combina elementos importantes de otros modelos como el de incidentes criticos y la
escala de graficas. Aqui se evalua a los empleados a lo largo de un continuo; pero de
acuerdo a comportamientos reales durante el trabajo y no en descripciones generales.
Ejemplos de comportamiento vinculados con el trabajo y factores del desempefio se
obtienen de las ilustraciones que dan los empleados sobre el comportamiento eficaz o

ineficaz. (Robbins & Judge, 2013).

V- Comparaciones forzadas

En las comparaciones forzadas se evalua el desempefio del trabajador contra el
desempefio de otro/s trabajadores, es de medicion relativa. Existen dos tipos de
comparaciones forzadas que son: ordenamiento individual y por grupo (Robbins &

Judge, 2013).

»= QOrdenamiento individual: Método de evaluacion que ordena a los empleados

del mejor al peor.

= QOrdenamiento por grupo: Método de evaluacion que coloca a los empleados

en una clasificacién en particular, tal como los cuartiles.

b. Modelos de evaluacion de desempefio

En la bibliografia consultada, se puede encontrar varios autores que mencionan
los diferentes tipos de evaluacion que las empresas utilizan en la actualidad. Para este
estudio, en relacién a la informacion que maneja la ODCH, se tomd en cuenta 3
modelos: evaluacion gradual, por competencias y por resultados.

I. Evaluacion gradual

Esta a su vez, se divide en 90°, 180° y 360° grados.

30



= Evaluacion de 90° grados

La evaluacion de desempefio de 90 grados es aquella en la que el jefe evalla al
subordinado, es la que mas se utiliza al momento en que una empresa va a iniciar con la
evaluacion del personal. El proceso inicia cuando se establecen las competencias
generales y especificas, se aplica este modelo de 90° finalmente se recoge la

informacidén en un informe y se discute con el evaluado (Alajo & Yanez, 2017).

= Evaluacion de 180° grados

Este es un esquema sofisticado y actual, que permite que la persona sea evaluada
por todo su entorno: jefe, pares y clientes. Esta se diferencia de la Evaluacion de 360
grados ya que no todos evallan a todos, sino que a una persona la evallan al jefe, el jefe
del jefe y dos o tres pares. También pueden incluirse otras personas como proveedores o
clientes. Cuantos mas evaluadores participen, el sistema adquiere mayor objetividad
(Rodriguez 1., 2017).

= Evaluacion de 360° grados

Se la conoce como evaluacién integral, es una de las técnicas mas utilizada en la
actualidad por las empresas, puesto que permite recopilar la informacién de un
empleado, desde el punto de vista de sus jefes inmediatos, comparieros, clientes y
subalternos. Se usa este método méas en el ambito de desarrollo que de aumento de
salario. El proceso de evaluacién consiste en conseguir que los responsables de las
calificaciones lo hagan mediante encuestas on-line, luego se recopila el feedback
(retroalimentacion) correspondiente, para consecuentemente realizar los informes
individuales que seran entregados a los colaboradores evaluados. Adicionalmente, el
empleado puede reunirse con su jefe inmediato para plantearse un plan de mejora
(Robbins & Judge, 2013).

ii. Evaluacion por competencias

Se ha usado a la evaluacién como una herramienta para facilitar la calidad en el
ambito educativo, ya que se puede tomar decisiones con resultados deseados. Se debe
entender a una competencia como al conjunto de ideas, capacidades, conocimientos,

comportamientos y actitudes que tiene un individuo, adecuadas a una situacion con la
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finalidad de ejecutar de manera eficaz una tarea en dicha situacion. Al evaluar
competencias conlleva el seguimiento de procesos al momento de resolver un problema.
(Ruiz, s.f).

Dentro de la evaluacion de competencias, existen condiciones como: determinar
los criterios para la evaluacion, los cuales deben ser validos para cada una de las
competencias, estos criterios se basan en el comportamiento que tiene el individuo
cuando realiza una actividad; haber establecido las actividades que realizara la persona,
con el fin de evaluar las capacidades que manifieste en esa situacion (Educacion, 2009).

El modelo tiene como objetivo el desarrollar un sistema de mejora de conducta
para los empleados, destacando la importancia de un puesto de trabajo y ayudar para
que la evaluacion sea de manera eficiente, sea vista con responsabilidad y la
autorregulacion de los implicados. (Majarrés, Castell, & Luna, 2013).

Segun (Camejo, 2008), para un modelo de evaluacion por competencias se
requiere una direccion en donde se valore la iniciativa, toma de decisiones y los
conocimientos de cada empleado para garantizar un buen desempefio en un objetivo

propuesto por la organizacion. Existen ventajas al momento de tomar decisiones como:

e Identificacion de perfiles profesionales que ayuden a la empresa con su
productividad.

e Al conocer a todas las areas de la empresa, se facilita conocer la variedad de
herramientas que permitan cumplir las metas de cada departamento, también

con la identificacion de las debilidades para trabajar en ellas.

e Al momento de realizar una evaluacion de desempefio se puede usar
indicadores de gestion que sean viables, medibles, que se puedan calificar en

cantidad, con el fin de observar una tendencia de un proceso en especifico.

e Permite el aumento de la productividad y optimiza resultados (Camejo,
2008).

Con las ventajas mencionadas, los altos mandos evitan pérdida de tiempo y dinero
en programas de formacion que no sean compatibles a lo requerido por la empresa o por
el trabajador. Por lo que, este modelo en la evaluacién de desempeiio establece objetivos
para una asociacion gerencial. (Majarrés, Castell, & Luna, 2013). Adicionalmente,

Majarrés, et. Al, mencionan dos caracteristicas adicionales:
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e Modificar la produccion/servicio para garantizar satisfaccion al cliente
(Flexibilidad laboral).

e Dinamizar planes de trabajo donde el comportamiento del individuo debe

acoplarse a los diversos objetivos de la empresa (Multifuncionalidad laboral).

En cambio para (Schein, 1982), el modelo de evaluacion por competencias se lo

utiliza para:

e La toma de decisiones para aumentos salariales y promociones.

e Una retroalimentacion para la persona evaluada, para que sepa de qué manera
realiza su trabajo, la satisfaccion que tengan los jefes de su trabajo.

¢ Reducir las opiniones subjetivas que existan durante la evaluacién

iii. Evaluacion por resultados

La Administracion por Objetivos y Resultaos — APOR, nace alrededor de 1954,
cuando al trabajo se lo consideraba mas un medio de existencia que un medio de
desarrollo. Esto se debié a que los administradores crearon un enfoque que se centraba
en los resultados y no en el proceso. No era suficiente que la actividad se hubiera hecho,
debia contribuir al cumplimiento de los objetivos propuestos por la organizacion. En
esos momentos las organizaciones norteamericanas estaban en depresion. por lo que,
este pensamiento cred una revolucion en el manejo administrativo de las empresas
(Garcia O. , 2016).

Surge como método de evaluaciéon de desempefio en areas de empresas con
crecimiento importante, constituia un criterio en el ambito financiero. Dicho criterio era
valido, pero como enfoque global de la empresa era negativo; como consecuencia
existia una distorsion profesional, puesto que las ganancias y rentabilidad de una
compafiia no reflejaban la condiciéon humana y social de la misma. Esta situacion para
los altos mandos y subordinados era de enfado y descontento, lo que produjo conflictos
entre las partes. (Benavente, 2018).

La evaluacion por resultados es un proceso administrativo en donde el supervisor

y empleado identifican las areas importantes de responsabilidad, de acuerdo a los
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resultados que se esperan del colaborador. Se utiliza esas medidas como guia para

mejorar el area y evaluar a cada miembro del mismo (Garcia O. , 2016).

Entre las ventajas que menciona (Benavente, 2018) de este tipo de evaluacion,

estan:

e Al trabajar por objetivos, da claridad sobre las expectativas reales en el trabajo
para todos los niveles de la compafiia.

e Permite un liderazgo participativo por parte de la gerencia.

¢ Mediante los objetivos pueden brindar motivacion y compromiso laboral en los
empleados.

¢ Lineamiento en la planeacion de acciones y una estrategia mas competitiva.

De lo mencionado, se puede resumir de la APOR lo siguiente:

o La evaluacion por resultados es una respuesta ante la crisis de las empresas
norteamericanas al problema del manejo administrativo, para resolver el
establecimiento de objetivos para solucionar problemas.

« Es un sistema que se enfoca en todos los niveles de la empresa, que se basa en
el desempefio y compromiso del colaborador en su puesto de trabajo.

o Permite al lider ser méas activo y ayudar a integrar los objetivos individuales y

colectivos para su consecucién

En ocasiones las evaluaciones son objetivas o subjetivas, las cuales no presentan
una coincidencia con las calificaciones de ambas partes. Tal vez sea lo méas correcto
combinar diferentes maneras de evaluacion para tener un campo mas amplio de
informacion para evaluar y asi eliminar errores (Sum, 2015). Como objetivo principal es
saber si se estan cumpliendo o no los objetivos, la mayoria de las empresas lo realizan
de manera anual, aunque es preferible realizarlo dos veces por afio, es decir,

semestralmente (Alajo & Yéanez, 2017).
2.2.5. Liderazgo

Se conoce al liderazgo como un distintivo del individuo al momento de realizar
una actividad en conjunto, teniendo como caracteristicas fundamentales la buena

comunicacion y el manejo de equipo. La persona con un tipo de liderazgo efectivo se
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caracteriza por fijar metas claras y realizables a largo plazo tomando en cuenta la
opinion de los miembros (Delgado, 2013).

El Liderazgo es la capacidad que se tiene para conducir a un grupo con la
finalidad de alcanzar un objetivo que conlleve al bien comdn. La influencia
interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de comunicacién
humana, a la consecucién de uno o diversos objetivos especificos (Chiavenato, 1988),
citado en ODCH.

Para recalcar sobre el lider, es recordar la relevancia que tiene como cabeza de
grupo en guiar a un area u organizacion a cumplir con las metas propuestas, muchos
factores como el econdmico depende también de él, en el sentido de no caer en gastos
innecesarios y todas las decisiones sean productivas para asi generar rentabilidad de
acuerdo al giro del negocio de la empresa. Es importante la funcionalidad que tiene el
lider, pero sin dejar a un lado los procesos que se deben manejar en la empresa entre
uno de ellos la planificacion estratégica que servira como soporte para la consecucion

de metas.

Tipos de liderazgo y funciones del lider

Entendiendo la importancia que tiene un lider en las organizaciones como persona
que guia y motiva a su equipo de manera constante, se deben aclarar las funciones del
lider. Se puede encontrar los tipos de lideres existentes, que segiin la bibliografia
revisada podrian clasificarse en cuatro grupos fundamentales (Ayoub, 2010):

* El lider autocrata: solo informa y da érdenes.
* El lider persuasivo: convence de sus decisiones y actitudes.
* El lider consultivo: Pide la opinion de los demds durante la toma de decisiones.

* El lider participativo: los demés deciden, el solo modera y establece limites.

Hay que tener en cuenta que, en los tipos de liderazgo, uno no es mejor que el
otro, sino que dependera de la situacion en el que se encuentre la empresa. Todo eso se
dara cuenta el lider al momento de manejar un grupo, la responsabilidad y la toma de
decisiones es el factor comun de diferencia en los tipos de liderazgo (Ayoub, 2010). El
grado de confianza implica que los miembros del equipo asuman sus responsabilidades

de acuerdo a la orden del lider, el progresar y alcanzar la meta en conjunto.

Conforme la encuesta del “Barometro de Gestion de Talento Humano” que fue
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disefiado para utilizarlo a nivel de Latinoamérica y Espafia, a los lideres se los clasifica
en:

Ejemplar

L

Transparente

Colaborativo

o o

Autoritario

@

Jerarquico

f. Paternalista

o

Liderazgo Ejemplar

Una de las caracteristicas que tiene el liderazgo ejemplar es la de dirigir al grupo
de colaboradores, aplicando su forma de trabajo segun las condiciones y madurez de sus
colaboradores. Este lider al considerar estos factores ayuda a crecer el rendimiento y
eficacia en la empresa mientras las personas se consolida como equipo. El liderazgo
ejemplar se basa en un enfoque un poco mas dinamico para lo que se refiere a direccién
de empresas. Este lider tiene una empatia y elasticidad que le permiten entender las
necesidades de las personas, dirigir de manera honesta y sobre todo ser un ejemplo para
los demaés (Ayoub, 2010).

b. Liderazgo Transparente

El lider transparente es aquel que toma decisiones de manera que no afecte a las
necesidades de la empresa y de los empleados, por lo que consulta con los
subordinados. Motiva a que tanto la participacion y la comunicacién se desarrollen en
los equipos de trabajo y en momentos como la toma de decisiones; guiando en las
acciones que se tomen, todo por el bien empresarial. El perfil de este tipo de lider se
basa en la empatia y paciencia, ademas, crea un interés comun en los colaboradores,
mas alla de los temas estrictamente laborales, proporcionando una mirada al interior de
lo que se aprende, de los errores que se han cometido o del futuro de la empresa
(Ayoub, 2010).

c. Liderazgo Colaborativo

El liderazgo colaborativo es aquel que dirige a un equipo de trabajo y entregando

resultados considerando el aporte de ellos como el suyo. Ayuda a crear estrategias,
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métodos o ideas que ayuden con la vision o mision de la organizacion, ademas, del
apoyo que ofrece durante una actividad. Los lideres colaborativos saben aprovechar lo
maximo de la cultura organizacional, la experiencia, habilidades de su equipo vy el
espacio donde interactla; para lograrlo debe tener la capacidad de crear relaciones,

manejar el conflicto y compartir (Ayoub, 2010).
d. Liderazgo Autoritario

Es aquel lider que le gusta dar érdenes a los subordinados y espera que le hagan
caso y que cumplan con lo pedido. Es positivo y dogmatico, dirige mediante la inclusion
de castigos o recompensas, son los principales métodos en que se basa para esperar
obediencia. Este lider asume la responsabilidad en la toma de decisiones, dirige,
controla y motiva, todo se centra en sus ordenes. De hecho, considera que es la Unica
persona idonea para la toma de decisiones importantes en la empresa, y que los
colaboradores son incapaces de ser lideres y mas de guiarse por si mismo; sino que
necesitan que alguien lo haga por ellos. Tiene el control, apoyo y poder. Este tipo de
lider suele ser una persona con rasgos de perfeccionismo y que le cuesta delegar o
asumir nuevos cambios. Su liderazgo es en ocasiones un tanto agresivo, se exige mucho

a si mismo y espera que los demas respondan con una exigencia similar (Ayoub, 2010).
e. Liderazgo Jerarquico

El lider jerarquico tiene la capacidad de dirigir e influir en los comportamientos
de los grupos gerenciales y estratégicos como también de los operativos, con el fin de
conseguir objetivos comunes que son los que la empresa o negocio desea. Para ello, es
bueno elegir el tipo de liderazgo més adecuado para la empresa y obtener un buen
equilibrio entre las necesidades individuales y empresariales. Existen diferentes tipos de
empleados en una empresa que pueden responder a necesidades diferentes de liderazgo.
En este caso el liderazgo jerarquico puede adaptar los requisitos a nivel corporativo con

los objetivos a nivel personal de los trabajadores (Ayoub, 2010).
f. Liderazgo Paternalista

El lider paternalista se basa en la confianza que tenga con sus trabajadores dando
castigos 0 recompensas. Su labor es que los empleados ofrezcan mejores resultados, que

su desempefio sea el adecuado segun las metas planificadas, por lo que su método de
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dirigir y motiva se rigen en la implementacion de bonificaciones por el logro de los
objetivos propuestos. También hay que mencionar que ofrece consejos a los
trabajadores para que consigan resultados e insinuando lo malo que no es cumplir con el
deber, como su nombre “paternalista” indica. Al igual que los lideres autocraticos, estos
piensan que tienen la razon y que los trabajadores no tienen criterio propio, simplemente

tienen que obedecer (Ayoub, 2010).
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2.3. Marco conceptual

Ahora bien, los términos que mas se utilizaron en esta investigacion son los siguientes:

Capacitacion: La capacitacion es un proceso que permite la adquisicion y desarrollo de
conocimientos, habilidades y conductas con el fin de obtener un mejor desempefio de
acuerdo a las funciones del puesto de trabajo (Siliceo, 2016, pag. 13).

Coaching: El coaching es una relacion profesional continuada que ayuda a que las
personas produzcan resultados extraordinarios en sus vidas, carreras, negocios u
organizaciones. (Ortiz de Zarate, 2010: p. 57-58).

Competencias: Es el conjunto de caracteristicas fundamentales de una persona, tiene
relacién de causalidad con determinados criterios que permiten obtener un desempefio
eficaz en un trabajo o situacion (Spencer & Spencer, 2003, pag. 15).

Desempeiio laboral: Desempefio laboral es el rendimiento laboral y la actuacion que
manifiesta el trabajador al efectuar las funciones y tareas principales que exige su cargo
en el contexto laboral especifico de actuacion, lo cual permite demostrar su idoneidad
(Molina, 2010, pag. 12).

Experiencia empleado: Es la suma de interacciones significativas y memorables que
definen la relaciébn entre una persona trabajadora y la organizacion, desde el
reclutamiento hasta la eventual desvinculacion (Huma4, 2016, pag. 2)

e-learning: Se considera al e-learning como una evolucion de la educacion en casa,
cuyos origenes son aproximadamente a mediados del siglo XIX, en donde Sir Isaac
Pitman empezo con el uso del correo postal para impartir clases de mecanografia (FAO,
2014, pag. 7).

Formacion: Es un componente fundamental para el correcto desempefio y desarrollo de
los RRHH ademas de ser un mecanismo para asegurar el adecuada incorporacion y
dotacion de las habilidades humanas a la organizacion (Caldas, 2012, pag. 16).
Identificacion de Talento: Son las competencias que impactan positivamente cuando la
persona se encuentra en roles criticos, altos jerarquicamente hablando, mas alla de ser
un contribuidor individual enfocado en resultados (Charan, 2017, pag. 23).

Lider: El lider es aquella persona que es capaz de influir en los demds, que consigue
que cada miembro trabaje y aporte lo mejor de si mismo en la lucha por alcanzar un
objetivo comun(Delgado, 2013, pag. 51).

Liderazgo: Es la cualidad de una persona para manejar un grupo y que se caracteriza
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por el desarrollo de una personalidad integral con una raiz y con una vision de
mejoramiento del mundo a través del servicio a los demas (Delgado, 2013, pag. 56).
Mentoring: El mentoring dentro de la psicologia organizacional, es una practica en la
cual dos personas, se comprometen durante un tiempo determinado a compartir sus
ideas, convivencias, entre otros (Rodriguez J. , 2016, pag. 19).

Plan Carrera: Un plan de carrera consiste en un proyecto de formacion individual con
uno o varios trabajadores de la empresa y que se debe pactar con el trabajador, teniendo
en cuenta los efectos y objetivos que se pretenden, los compromisos de trabajador y
empresa, el tiempo en que se realizara, un perfil biografico, de formacion y trayectoria
entre otros factores de cuadro de competencias que influirdn en la empresa para crear un

plan de formacion continuada y la evaluacion. (Mondragon, Mata, & Gutiérrez, 2011,

pag. 32).
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CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

3.1. Metodologia y técnicas

Este estudio, es de tipo tedrico-aplicada porque es un trabajo de investigacion que
utiliza los conocimientos de una determinada disciplina para explicar fenémenos o
procesos que se producen en la realidad concreta. Se apoya en la contrastacion de
teorias con aspectos de la realidad o mediante la verificacion de hipotesis. En este caso,
se ha definido tomar la informacion de la encuesta realizada por Planeta Formacion
Universidades de Espafia.

“La Facultad de Psicologia de la Pontificia Universidad Catdlica del Ecuador se

encuentra participando en la investigacion “Baroémetro de Gestion de Talento

Humano” a nivel de Latinoamérica y Espafia, para identificar las précticas

referentes a la Gestion del Talento Humano en diversas Instituciones

Ecuatorianas”. (Universidades, 2019).

La informacion obtenida se manejo con absoluta confidencialidad y Unicamente

para fines académicos.
3.2. Alcance de la investigacion

El alcance de la investigacion es descriptivo ya que se trata de un método valido
para la investigacion de temas o sujetos especificos y como un antecedente a los
estudios mas cuantitativos, este tipo de estudio representa una herramienta cientifica

invaluable.
3.3. Disefo

Este proyecto es de disefio no experimental transeccional por el hecho de que se
realizan sin la manipulacién deliberada de las variables y solo se observa los fendmenos
en su ambiente natural para después analizarlos en su estado en un tiempo Unico. La
encuesta para utilizar dentro de la disertacion es el “Barometro de Gestion del Talento
Humano” que mide diferentes dimensiones del area de Recursos Humanos.

En lo que respecta al cuestionario utilizado en este estudio, se generaron ciertas

modificaciones entre las preguntas solicitadas por Espafia y las utilizadas en Ecuador,
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para paremetrizarlo y alcanzar una mejor comprension por parte de los encuestados. A

continuacidn, una tabla que permite comparar las dos instancias:

Tabla 2: Banco de preguntas del Barémetro de Gestién de Talento Humano a nivel de Espafia y Ecuador

Preg. Espafia Ecuador
9 ;Se les requiere idiomas a los jovenes talento? En caso de | ¢Cuales son los factores que considera hacen a su empresa
un segundo idioma, identificar el nivel requerido. atractiva para trabajar?
17 ¢Indique que aspecto considera clave en la gestion de | ¢Dispone de politicas y/o estrategias para la gestiéon del
talento relacionada con el compromiso compromiso Y fidelizacion de los empleados?
18 ¢Qué areas de la empresa tienen retribucion/remuneracion | ¢Indique que aspecto considera clave en la gestion de
variable? talento relacionada con el compromiso
22 ¢Dispone de un programa especifico para la identificacién | ¢(Ha disefiado una politica o estrategia de gestion de la
de altos potencias (high potencial)? "experiencia de empleado™?
23 ¢Cada cuénto lo lleva a cabo? ¢Dispone de un programa especifico para la identificacion
de altos potencias (high potencial)?
24 ¢Qué tipo de perfiles forman parte de estos programas? ¢Cada cuanto tiempo lo lleva a cabo el programa de
identificacion de altos potencias (high potencial)?
25 ;Dispone de un plan de carrera profesional para los | ¢Qué tipo de perfiles forman parte de estos programas?
empleados?
26 ¢Esta vinculado al proceso de evaluacion de desempefio? ;Dispone de un plan de carrera profesional para los
empleados?
27 Porcentaje de empleados que se han acogido en el Ultimo | (El plan de carrera esta vinculado al proceso de evaluacion
afio a programas de desarrollo individual de carrera de desempefio?
28 Porcentaje de directivos que se han acogido en el Ultimo | Porcentaje de empleados que se han acogido en el Gltimo
afio a programas de desarrollo individual de carrera afio a programas de desarrollo individual de carrera
29 Formacion Porcentaje de directivos que se han acogido en el dltimo
afio a programas de desarrollo individual de carrera
30 Inversion aproximada en formacién por empleado y por | Indique los valores porcentuales de la formacion, en cada
afio. uno de los siguientes items
32 Modelo de evaluacion de desempefio que se aplica Porcentaje de la némina en la que se aplicd gestion del
desempefio durante el Gltimo afio
33 ¢ Qué estilo de liderazgo representa mejor el de la empresa? | Modelo de evaluacion de desempefio que se aplica
34 Porcentaje de puestos que externalizan con programas de | ,Considera que los sistemas actuales de evaluacion de
outplacement en el Gltimo afio desempefio reflejan el nivel profesional?
35 Realiza entrevista de salida ;Qué estilo de liderazgo representa mejor el de tu empresa?

Diferencia

3.4. Poblacion y muestra

Este estudio se realizd en un grupo de 78 empresas que ofrecen servicios a nivel
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de la ODCH, se ejecuto durante los meses de junio y agosto del 2018, sin embargo, por
razones de respuestas incompletas 0 no haber respondido, se qued6 con una muestra de
69 organizaciones, que corresponde al 88%. Esta es una muestra no probabilistica por
conveniencia, ya que se basa en un proceso en el que todos los individuos de una
poblacién no tienen la oportunidad de ser escogidos para la investigacion; sino aquellos

que tuvieron accesibilidad a la herramienta informatica.
3.5. Fuentes de informacion primaria y secundaria

Para la recoleccion de datos se utilizé fuentes bibliograficas; como herramienta
directa, se dio la encuesta para el levantamiento de informacion y de ésta, para este
estudio, se tomé la dimensidn de desarrollo, misma que permite entender la realidad de
cémo las empresas manejan el area de Recursos Humanos. Una vez realizadas las
encuestas y el analisis respectivo, se presenta este informe del diagnostico, el cual
incluye resultados de las encuestas, recomendaciones o estrategias de mejora, sobre la

base de la dimension escogida.
3.6. Consideraciones éticas

De acuerdo a la metodologia que se utiliz6 en esta investigacion, el instrumento
de medicion es el que Espafia entregd a la Facultad de Psicologia, adaptado para el
Ecuador, tomando en cuenta la descripcion brindada por Planeta Formacion
Universidades. Para el estudio no existié investigacion de campo directamente, sino a
través de una herramienta informaética, por lo que no se dio ningin riesgo ya que sus
preguntas no afectaron a la psique de los encuestados, 1o que conllevd a requerir un

consentimiento informado.

3.7. Analisis de resultados

El barometro fue desarrollado con 39 preguntas enfocadas en la gestion del talento
humano y que a su vez se subdividio en 4 dimensiones: atraccion, desarrollo,
vinculacion, desvinculacion. Segun el barémetro, las preguntas relacionadas a la
dimensién de desarrollo son de la 22 a la 33, sin embargo, para complementar la
informacidén con resultados brindados en las demas preguntas, se realizd un analisis de

todo el cuestionario, en donde se identific 16 preguntas que convenia estudiarlas, entre
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estas se encuentran las 11 mencionadas anteriormente (se retir0 la pregunta 31 puesto

que solicitaba datos econdmicos, respecto a valores invertidos en formacién y no se

obtuvo datos suficientes para incluirla en el anélisis); adicionalmente, se tomaron en

cuenta 5 preguntas que se describen en el siguiente acapite.

Definiciones de los 5 factores — Dimension Desarrollo

La dimension de desarrollo tiene 5 factores que el barometro, destaca:

Tabla 3: Definicion de los 5 factores

Factores Preguntas Concepto
9,18cy 35 | Es la cualidad de una persona para manejar un grupo y que se caracteriza por el desarrollo de
Liderazgo una personalidad integral con una raiz y con una vision de mejoramiento del mundo a través
del servicio a los demas (Delgado, 2013, pag. 56).
22,32,33y | Desempefio laboral es el rendimiento laboral y la actuacién que manifiesta el trabajador al
Desempefio 34 efectuar las funciones y tareas principales que exige su cargo en el contexto laboral especifico
laboral de actuacion, lo cual permite demostrar su idoneidad (Molina, 2010, pag. 156).
9, 18, 23, Son las competencias que impactan positivamente cuando la persona se encuentra en roles
Identificacion | 24y 25 criticos, altos jerarquicamente hablando, més alla de ser un contribuidor individual enfocado
de talento en resultados (Charan, 2017, p.23).
18y 30 Es un componente fundamental para el correcto desempefio y desarrollo de los RRHH ademas
Formacion de ser un mecanismo para asegurar el adecuada incorporacion y dotacion de las habilidades
humanas a la organizacion (Caldas, 2012, p.16).
9,17, 18, Un plan de carrera consiste en un proyecto de formacion individual con uno o varios
22,26, 27,

Plan Carrera

28y 29

trabajadores de la empresa y que se debe pactar con el trabajador, teniendo en cuenta los
efectos y objetivos que se pretenden, los compromisos de trabajador y empresa, el tiempo en
que se realizard, un perfil biografico, de formacion y trayectoria entre otros factores de cuadro
de competencias que influiran en la empresa para crear un plan de formacién continuada y la

evaluacion. (Mondragon, Mata, & Gutiérrez, 2011, pag. 57).

Resultados Globales — Dimension Desarrollo

Cada una de las 16 preguntas, se presenta con los resultados globales:

Pregunta 9: obtuvo los siguientes resultados:
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éCuales son los factores que considera hacen a su empresa atractiva para

trabajar?
0 41% 42%
2(5)?/3 38%
o 30%
35% 26%
30% °
0,
25% 16%
20% o
15% 7% 10% 9%
10% 4% 1%
o
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Figura 2: ¢ Cuales son los factores que considera hacen a su empresa atractiva para trabajar?

Cinco de los factores que fueron mencionados en esta pregunta, tienen valores
superiores al 25%. Uno de ellos, ¢Qué hace atractivo un lugar para trabajar?, es el estilo
de liderazgo con un 42%, seguido de la carrera profesional con 41% y los 3 que le
siguen son: entorno fisico con el 38%, la marca de la empresa con el 30% y la politica
retributiva con el 26%. En cambio, con el 4% se presentan la politica de sostenibilidad y

el medio ambiente, respectivamente, siendo las que aparecen como menos atractivas

para trabajar en una empresa.

Pregunta 17:

éDispone de politicas y/o estrategias para la gestiéon del compromiso
y fidelizacion de los empleados?
80%
60%
40%
20%
0% - T

58%
42%

a. Si b. No

Figura 3: ¢ Dispone de politicas y/o estrategias para la gestion del compromiso y fidelizacion de los empleados?

El 58% de las empresas disponen de politicas o estrategias para la gestion del

compromiso Y fidelizacion de los empleados y el 42% no.

Pregunta 18:
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50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%
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T 35%
1 30%

17% 17%
i i i i I

éIndique que aspecto considera clave en la gestion de talento relacionada
con el compromiso?

43%

a. b. Carrera c. Estilode d. Gestién e. Politicas f.

Adaptacién ala profesional real liderazgo mas mas salariales Otros
jornada laboral a cercano personalizada competitivas
las nuevas

necesidades

Figura 4: ¢ Indigue que aspecto considera clave en la gestion de talento relacionada con el compromiso?

El 43% de las empresas consideran que las politicas salariales competitivas son

clave en la gestion de talento relacionada con el compromiso, seguido de un 35% en

cuanto a la adaptacion de la jornada laboral a las nuevas necesidades y un 30% en

cuanto al estilo de liderazgo més cercano.

Pregunta 22:

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

- 74%

é¢Ha diseiiado una politica o estrategia de gestion de la "experiencia de
empleado"?

26%

b. No

Figura 5: ¢ Ha disefiado una politica o estrategia de gestion de la ""experiencia de empleado’*?

El 74% de las empresas mencionaron que no han disefiado una politica o

estrategia para la gestion de la experiencia de empleado y el 26% si lo ha hecho.

Pregunta 23:

46



¢éDispone de un programa especifico para la identificacion de altos
potencias (high potencial)?
60% 57%
50% - 43%
40% -
30% -
20% -

10% -

0% -
a. Si b. No

Figura 6: ¢ Dispone de un programa especifico para la identificacion de altos potencias (high potencial)?

El 57% de las empresas no disponen de un programa especifico para la
identificacion de altos potenciales, en cambio el 43% si dispone de un programa.

Pregunta 24

¢Cada cuanto tiempo lo lleva a cabo el programa de
identificacion de altos potencias (high potencial)?

[ -
35% 32%
30% -
25% -
20% -

15% -

10%

10% -

5% - 3%
1%

- 0%
0% I T T

a. Mensual b.  Trimestral c. Semestral d. e. Noresponde
Anual

Figura 7: ¢;Cada cuanto tiempo lo lleva a cabo el programa de identificacion de altos potencias (high
potencial)?
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El 32% de las empresas no respondieron a esta pregunta, puesto que no disponen

de un programa de identificacion de talento. Sin embargo, quienes si disponen del

programa, mencionan que, en un 10% lo realizan anual.

Pregunta 25:

35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

¢Qué tipo de perfiles forman parte de estos programas?

4%

32%

12%

1%

a.

b. c. Alta d. Noresponde

Junior/Asistentes/Analista  Senior/Mandos medios gerencia/Direcciones

Figura 8: ¢ Qué tipo de perfiles forman parte de estos programas?

El 32% de las empresas no respondieron a esta pregunta, por no disponer de un

programa de identificacion de talento. Las empresas que si lo ha desarrollado, el 12%

realiza el programa en perfiles Senior/Mando medios.

Pregunta 26:

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

é¢Dispone de un plan de carrera profesional para los

empleados?

62%

38%

Si

Figura 9: ¢ Dispone de un plan de carrera profesional para los empleados?

48




El 62% de las empresas no disponen de un plan de carrera profesional para los
empleados.

Pregunta 27:

¢El plan de carrera esta vinculado al proceso de evaluacion
de desempeio?

80% -

59%

60% -

41%

40% -

20% -

0% -

a. Si b. No

Figura 10: ¢El plan de carrera esta vinculado al proceso de evaluacion de desempefio?

El 59% de las empresas consideran que el plan de carrera no esta vinculado al

proceso de evaluacion desempefio.

Pregunta 28:

Porcentaje de empleados que se han acogido en el ultimo
afo a programas de desarrollo individual de carrera

50 +

40
40 -
30
20
10
3 3 0
0 T T _ T 1
a. 0% b. 0%-25% c  25%-50% d. 50%-75% e. 75%-
100%

Figura 11: Porcentaje de empleados que se han acogido en el Ultimo afio a programas de desarrollo individual
de carrera

En cuanto al desarrollo individual de carrera, 40 empresas mencionan que los
empleados no se han acogido a ningun programa individual en el ultimo afio; apenas 23
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empresas indican que un total inferior al 25% de sus empleados se ha acogido a este tipo
de programas. Las 6 empresas restantes, refieren haber tenido entre el 25% y el 75% del
personal en esta gestion. Ninguna empresa menciona realizarlo en el 100% de su

personal.

Pregunta 29:

Porcentaje de directivos que se han acogido en el ultimo
afo a programas de desarrollo individual de carrera

80 ~
58
60 -
40 -
20 A
7 3 n
O n T 1
a. 0% - 25% b. 26%-50% c. 51% - 75% d. 76%-100%

Figura 12: Porcentaje de directivos que se han acogido en el Gltimo afio a programas de desarrollo individual
de carrera

En cuanto al personal directivo, 58 empresas mencionan no tener a ningdn directivo en

un plan de desarrollo individual de carreray solo 7 empresas lo tienen en un 50%.

Pregunta 32:

Porcentaje de la ndmina en la que se aplicé gestion
del desempeiio durante el Gltimo aino

25 -
20 - 19
15 -
10

10 - 8

5 | .

0 T T T 1

a. 0% b. 0%-25% c. 25%-50% d. 50%-75% e. 75%-
100%

Figura 13: Porcentaje de la némina en la que se aplicd gestion del desempefio durante el altimo afio
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20 empresas consideran que no se realiz6 ningun tipo de gestion para el
desempefio del personal; 19 mencionan que hubo aplicacion en menos del 25% del
personal en ndmina; 12 empresas, es decir el 17% tuvieron un rango entre 25% y 50%
de su personal evaluado. Apenas el 14%, que corresponde a 10 empresas utilizan esta

gestion sobre el 75% de su personal.

Pregunta 33
Modelo de evaluacion de desempeio que se aplica
35% - .
0% - 28% 29%
25% - 22%
20% - 17%
15% -
100 -
5;’ 4%
-
O% T T T - 1
a. 3609 b. 180¢ c. 909 d. Ninguno e. Otro

(especifique)

Figura 14: Modelo de evaluacion de desempefio que se aplica

Al retirar el 29% que no aplican ningin modelo de evaluacion, se puede verificar
que, el 28% de las empresas que, si realizaron la gestion del desempefio, utilizan como
modelo de evaluacion de desempefio el de 90?2 seguido del 22% que lo hacen con el

modelo de 180°, 17% con 360° y apenas un 4% utilizan otros modelos de evaluacion.

Pregunta 34:

éConsidera que los sistemas actuales de evaluacion de
desempeiio reflejan el nivel profesional?

70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% -
10% -
0% -

58%

42%

a. Si b. No

Figura 15: ¢ Considera que los sistemas actuales de evaluacion de desempefio reflejan el nivel profesional?
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El 58% de las empresas afirman que los sistemas actuales de evaluacion de

desemperio Sl reflejan el nivel profesional de su gente.

Pregunta 35:

¢Queé estilo de liderazgo representa mejor el
de tu empresa?

50% -
41%

[) -
40% 32%
30% - 25%
20%
20% - 16%
0% . . . o
C. d

T T 1
a. Ejemplar b. e. f.
Transparente Colaborativo  Autoritario Jerarquico Paternalista

Figura 16: ;Qué estilo de liderazgo representa mejor el de tu empresa?

Tomando en cuenta los resultados obtenidos en los liderazgos que son
considerados los ideales: transparente 25%, colaborativo 41%, ejemplar 20%, se
encuentra que, en la mayoria de empresas, los tipos de liderazgo encontrados presentan
un porcentaje mayor que los que son considerados menos rescatables: autoritario 16%,

jerarquico 32% y paternalista 6%.

Finalmente, la pregunta que se presenta a continuacion, ha sido analizada de
diferente manera, en vista de que tiene 6 literales y cada uno con 4 opciones de
respuesta:

Pregunta 30: Indique los valores porcentuales de la formacion, en cada uno de los
siguientes items:

a. % de empleados que han recibido formacion en el ultimo afio

b. % de empleados que han participado en el Gltimo afio en programas de coaching.
c. % de directivos que han participado en ultimo afio en programas de coaching

d. % de empleados que han participado en el tltimo afio en programas de
mentoring.

e. % de directivos que han participado en ultimo afio en programas de mentoring

f. % de formacion e-learning sobre en el total de la formacion
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Tabla 4: Valores porcentuales de los programas de formacion

RANGO 30a 30b 30c 30d 30e 30f
0%-25% 51 58 61 63 65 60
26%-50% 7 4 3 1 6
51%-75% 4 0 0 0 1 0
76%-100% 2 3 1 0 2
no responde 2 2 1 2 2 1

TOTAL 69 69 69 69 69 69

La respuesta mas relevante de esta informacion se ubica en el rango de 0 a 25%
que representa el porcentaje de empleados que han recibido formacion en el ultimo afio,
siendo un promedio de 60 de las 69 empresas que responden a los 6 programas
encuestados. Es decir, en un 87%, la respuesta indica que, menos del 25%, fueron
atendidos en este factor.

Realizando un anélisis individual a la diferencia, se encuentra que, el 13% de
empresas mencionan que han recibido formacién en el Gltimo afio, mientras que el 10%
afirman que han participado en el ultimo afio en programas de coaching; y, finalmente,
el 8.7% afirma haber participado en programas de e-learning, en un rango de 26% a
50%. Los demas datos, se puede ver que no son relevantes.

3.7.1. Datos Demograficos
3.7.1.1 Género

B MASCULINO
m FEMENINO

Figura 17: Género

Con respecto al género se encontré que 41 personas que respondieron eran de

género femenino, que corresponde al 59 % y 28 masculinos, lo que representa el 41%.

3.7.1.2 Edad
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M 25-30 afios
m 31-35 afios
M 36-40 afios
M 41-45 afios
M 46-50 afios

m 51-55 afios

Figura 18: Edad

Con respecto a la edad se encontr6 que, el 43% de quienes respondieron a esta encuesta,
se encuentran en el rango entre 36-40 afios, solo el 7% se encuentran en el de 31-35

afios. El 50% restante, va entre 25 y 30 afios o entre 41 y 55 afios de edad.

3.7.1.3 Nivel de formacién

m 3er nivel

M 4to nivel

Figura 19: Nivel de formacion

De acuerdo al nivel de formacion, el 87% de las empresas tienen como

encargados de Recursos Humanos con titulos del 3er nivel y el 13% de 4to nivel.

3.7.1.4 Titulo obtenido
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H Ingenieria en Talento Humano

H Ingenieri en Recursos Humanos

9 . . .
4% u Ingenieria Industrial
M Ingenistia Industrial en mencion

organizacional
M Master en Recursos Humanos

H Psicologa con mencion
organizacional
m Psicologo industrial

Figura 20: Titulo obtenido

El altimo titulo obtenido por los encargados del area de Recursos Humanos fue de
Psicologo Industrial en un 45%, seguido de Ingenieria en Talento Humano y Psicélogo
con mencidon organizacional con un 14%, seguido de un 13% que indican tener

maestria.

3.7.15 Cargo actual

35% 30%
30% -
25% -
20% -
15% -
10% -
5% -
0% -

1% 1%

1% 1%

Analista de Recursos..,
Business Partner..
Coordinador deTalento..
Coordinador de..
Docente
Encargado de Recursos...
Especialista..
Gerente..
Gerente de Desarrollo
Gerent de Recursos..
Gerente de Talento...
HRBP Ecuador
Independiente
Jefe deDesarrollo..,
Jefe de Desarrollo y..
Jefe de Gestion del..
Jefe de la unidad de..
Jefe de Recursos..
Representante de..
Trabajora Social

Coordinador de personal

Figura 21: Cargo actual
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El nombre y el nivel del cargo actual en el drea de Recursos Humanos de los
representantes que respondieron a la encuesta es muy variado, encontrandose que, la
suma de puestos de Jefatura, corresponde al 42%, seguido de puestos gerenciales con un
33%. El 25% restante tiene una variedad de nombres que representan diferentes niveles

de responsabilidad.

3.7.1.6  Area/Departamento

6% 1%

B Administrativa

M Recursos
Humanos/Talento Humano

 Indepedient

H People-TTHH

H Unidad de Talento Humano

Figura 22: Area/Departamento

De los representantes de cada empresa, el 83% pertenecen al area de Recursos

Humanos, seguidos del area administrativa o independiente, cada una con un 6%.

3.7.1.7 Afos en el cargo

3% 1%

m 0 afios

W 1-4 afos
m 4-7 afos
m 7-10 afios

m 10-13 afios

Figura 23: Afios en el cargo

El 58% de las empresas respondieron que se mantienen en el rango, por un lapso

entre 1 a 4 anos, seguido de 4-7 afios con un 28%.
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3.7.1.8  Numero de empleados en la institucion
Debido a que 6 empresas de las que respondieron la encuesta, presentan un total
de empleados que rompe el esquema general, han sido retiradas para este grafico y
corresponden a: 3 que mencionan tener dos empleados, 2 con 10.000 y 1 con 45.000.

Por lo tanto, en este grafico, se analizan 63 empresas.

Numero de empleados en la institucion

0, —_
20% 1 17% 17%
16%

14%
15% -
12%
0, -
10% 7%
()
5o » 4%
m - B

O% — T T T T T T T T

3-100 100-200 200-300 300-400 400-500 500 - 1000-  1500- 2000 -
1000 1500 2000 2500

Figura 24: Numero de empleados en la institucion

Un grupo de empresas de 3 a 100 empleados, representa el 17%, otro grupo con
un total de entre 300 y 400, tiene igual porcentaje; a su vez, el 16% tiene entre 500 a
1000 colaboradores. Solo 3 empresas mencionan una némina de 2000 a 2500

colaboradores que corresponde al 4%.

3.7.2. Tipos de Instituciones

M Privada

M Publica

Figura 25: Tipos de instituciones
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Con respecto al tipo de institucion, el 78% de las empresas corresponden al sector

privado y el 22% al publico.

3.7.21 Cobertura de servicio

M Local
M Nacional

Internacional

Figura 26: Cobertura de servicio

De acuerdo a la cobertura de servicio, el 46% de las empresas brindan servicio a
nivel nacional, el 29% a nivel local y el 25%, internacional. Cabe destacar que, para el
cumplimiento de objetivos de este estudio, algunos datos son analizados en relacion a su

cobertura.

Resultados por factores

Factor 1: Identificacion de talento

Tabla 5: Preguntas usadas en el factor de identificacion del talento

Factor 1: Identificacion del talento

Pregunta Opciones Num. %

9. ¢Cuales son los factores que considera

. i Politica retributiva 18 26%
hacen a su empresa atractiva para trabajar?

18.¢éIndique que aspecto considera clave en la
queq P Adaptacién a la jornada laboral a

gestion de talento relacionada con el ) 24 35%
- las nuevas necesidades

compromiso?

23.éDispone de un programa especifico para la | a. Si 30 43%
identificacion de altos potencias (high

potencial)? b. No 39 57%
24, ¢Cada cuanto tiempo lo lleva a cabo el a. Mensual 2 3%
programa de identificacion de altos potencias | b. Trimestral 16 23%
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(high potencial)? c. Semestral 6 9%
d. Anual 6 9%
e. Noresponde 39 57%
a. Junior/ Asistente /Analista 13 19%
25, ¢Qué tipo de perfiles forman parte de o Serifer e e e 16 23%
estos programas?
c. Alta gerencia/ Direccién 1 1%
d. No responde 39 57%

Las preguntas 9, 18, 23, 24 y 25, fueron utilizadas para el andlisis de la
identificacion del talento, es decir modelo de seleccion de High Potential. Son 39
empresas quienes respondieron que no disponen de un programa especifico de altos
potenciales, es decir el 57%. Con respecto a la pregunta 9, los factores que considera
hacen a su empresa atractiva, el resultado que mayor porcentaje obtuvo fue el de
Politica retributiva con un 26%. En cuanto a la pregunta 18, los aspectos que considera
clave en la gestion del talento, relacionada con el compromiso, fue un total de 35% que
corresponde a 24 empresas que dieron esta como respuesta positiva.

Las preguntas 23, 24 y 25, tienen un esquema de opcidén de respuesta, en donde,
en cuanto a la disposicion de un programa de identificacion, el 43% dio respuesta
positiva, misma que se distribuye en las dos siguientes preguntas de la siguiente manera:

e En cuanto a lo més relevante en la frecuencia de uso del programa y los

perfiles en los que se lo lleva a cabo, la tabla presentada permite ver que el
23% lo realizan de manera trimestral y el 23 % a su vez, se lo trabaja en Senior
y mandos medios.
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Figura 27: Identificacion del talento en empresas con cobertura local, nacional e internacional

Cobertura nacional: sobresale con el 33% en la pregunta 23b: No disponen de un

programa de identificacion de high potential; seguido del 16% correspondiente al factor
relacionado con el compromiso; el 13% en cuanto al factor atrayente para trabajar en
una empresa y en la misma medida, si dispone de un plan para identificar high
potencial.

Cobertura local: el 23% en la pregunta 23b: No disponen de un programa de

identificacion de high potential; seguido del 9% correspondiente al factor atrayente para
trabajar en una empresa; el 7% factor relacionado con el compromiso; y en la misma
medida las empresas que de manera anual realizan un plan para identificar high
potencial.

Cobertura internacional: en este grupo, los resultados arrojaron lo siguiente:

el 17% en la pregunta 23b, que menciona no disponer de un programa de
identificacion de high potential; seguido del 12% correspondiente al factor relacionado
con el compromiso; el 7% en tres situaciones: disponen de un plan para identificar high
potencial; lo realizan de manera anual y se lo trabaja en el grupo de seniors y mandos

medios.

Factor 2: Formacion
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Las preguntas 18 y 30 que corresponden a Formacion, fueron examinadas en los
resultados globales, de los cuales, para este andlisis se toma en cuenta lo
correspondiente a la gestion personalizada como elemento de formacion, en donde se
obtuvo un 17%; adicionalmente, se incluyen los 6 items de la pregunta 30, tomando en
cuenta que en esta pregunta el 47% de empresas indican no hacerlo, el 53% restante si,

encontrando que:

Tabla 6: Preguntas usadas en el factor de formacion

Formacion

Pregunta Opciones Num. %

En el siguiente grafico, se puede ver el nimero de empresas, de acuerdo a su
cobertura, que realizan cada uno de los programas de formacion, tomando en cuenta 2
preguntas en sus resultados directos (formacion e e-learning) y 2 que fueron

promediadas sus dos preguntas relacionadas (coaching y mentoring):

Formacion
HL EN =]
28.5 28
23

17 17 18.5 16 19

14 14.5 13

I 11 I I I I I I

Formacion (30a) Coaching (30b y 30c) Mentoring (30d y 30e) e-learning (30f)
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Figura 28: Formacion en empresas con cobertura local, nacional e internacional

Cobertura nacional: en coaching e e-laerning, el total de empresas que mencionan

realizarlo son 29 y 28 respectivamente, formacion en 23 empresas y mentoring en
apenas 15.

Cobertura local: 19 empresas realizan e-learning y mentoring; seguidas de

formacion y coaching en 17.

Cobertura internacional: en 16 empresas se realiza mentoring, 14 en coaching, 13

en e-learning y 11 en formacion.
Cabe mencionar que algunas de las empresas pueden estar realizando mas de uno

de estos programas.

Factor 3: Plan Carrera

Tabla 7: Preguntas usadas en el factor plan carrera

Factor 3: Plan Carrera
Opciones Num. %

Pregunta

17. ¢Dispone de politicas y/o estrategias para la
gestion del compromiso y fidelizacién de los
empleados? b. No 29 42%

a. Si 40 58%

22. ¢Ha disefiado una politica o estrategia de a. i 18 26%
gestidn de la "experiencia de empleado"? b. No 51 74%

27. ¢El plan de carrera esta vinculado al proceso de |a.  Si 28 41%
evaluacion de desempefio? b. No 41 59%

a. 0%-25% 58 84%
29., PQrcenEaje de directivos que se han a‘cogu:jo en [ 26%-50% - 10%
el ultimo afio a programas de desarrollo individual
de carrera c. 51%-75% 3 4%
d. 76%-100% 1 1%
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Las preguntas 9, 17, 18, 22, 26, 27, 28 y 29, fueron utilizadas para el analisis de
plan carrera

Algo que las empresas estdn de acuerdo, es lo relacionado con la gestion del
talento en el compromiso, en donde, en la pregunta 9: ;Cuales son los factores que
considera hacen a su empresa atractiva para trabajar?, respondieron 28 que a la carrera
profesional

De acuerdo a la pregunta 17, Disposicion de politicas de gestion de fidelizacion,
40 empresas respondieron que, si lo tienen, correspondiendo al 58%.

12 empresas como elemento clave en la gestion del talento, esto es, en la pregunta
18. ¢(Indique que aspecto considera clave en la gestion de talento relacionada con el
compromiso?, el 17% de las empresas responden que es la carrera profesional real.

22. (Ha disefiado una politica o estrategia de gestion de la "experiencia de
empleado"?, el 74% no ha disenado politicas de experiencia del empleado

26. ;Dispone de un plan de carrera profesional para los empleados?, 43 empresas
respondieron que, no disponen de un plan carrera para sus empleados, correspondiendo
al 62%.

27. (El plan de carrera esta vinculado al proceso de evaluacion de desempefio?, el
57% de las empresas consideran que el plan carrera no esta vinculado a la evaluacion de
desempeiio.

28. Porcentaje de empleados que se han acogido en el ultimo afio a programas de
desarrollo individual de carrera, el 58% de empleados no se ha acogido a un programa
de plan carrera, que corresponde a 40 empresas; en cambio en 23 empresas, que son las
que acogen al programa, lo realizan en so6lo el 33% de sus empleados.

29. Porcentaje de directivos que se han acogido en el Gltimo afo a programas de
desarrollo individual de carrera, en planes de carrera para directivos lo han realizado en
menos del 25% para 58 empresas, seguido de 7 empresas que lo hacen en menos del

50%.
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Plan Carrera
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Figura 29: Plan Carrera en empresas con cobertura local, nacional e internacional

Para la carrera profesional como factor atrayente para una empresa, en cuanto a la
cobertura de las organizaciones encuestadas, en las que atienden, este grafico permite
Ver:

- a nivel local, el 16%, sin embargo, la politica de retribucion es atractivo en una
organizacion en un 4% para las nacionales. Del 58% de las empresas del Ecuador
disponen de politicas o estrategias relacionadas con el compromiso para los
trabajadores, s6lo el17% consideran a la carrera profesional como factor influyente en
el compromiso, la cual tiene mayor incidencia en las locales con un 10%. De 18 de
empresas que si han implementado politicas para la experiencia del empleado, el 13%
corresponde a nacionales, de 26 empresas que si disponen de un plan de carrera, el
16% son de cobertura internacional; de los cuales consideran en mismo porcentaje
que dicho plan esté vinculado a la evaluacion de desempefio, también las nacionales.
Solo 23 de las 69 empresas que han acogido a sus empleados en programas de
desarrollo individual de carrera, lo han hecho en menos del 25% de su ndmina,
realizandolo en mayor porcentaje las nacionales con el 16%; mismo programa para los

directivos se implement6 mas en empresas nacionales con el 41%.

Factor 4: Desempefio

Tabla 8: Preguntas usadas en el factor desempefio
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Factor 4: Desempeiio

Pregunta Opciones Num. %

i 0,
22. ¢Ha disefiado una politica o estrategia de gestion de a._ S 18 26%
la "experiencia de empleado"? b. No 51 74%
a. 0% 20 29%

o/ _ 0, 0,
31. Porcentaje de la némina en la que se aplico gestion s O/Z 25/: 1 28?
del desempefio durante el Gltimo afio . 25%-50% 12 17%
d. 50%-75% 8 12%
e. 75%-100% 10 14%
a. 3602 11 16%
33. Modelo de evaluacién de desempefio que se aplica b. 1802 L2 22%
c. 902 22 32%
d. Ninguno 18 26%
34. iConsidera que los sistemas actuales de evaluacién a. Si 40 58%
de desempefio reflejan el nivel profesional? b. No 29 42%

Las preguntas 22, 31, 33 y 34 fueron utilizadas para el analisis de Gestion del
Desempenio. De acuerdo a la gestion de la experiencia del empleado, 51 empresas
respondieron que no lo tienen. Para la pregunta 31: Porcentaje de la némina en la que se
aplicd gestion del desempefio durante el ultimo afio, el 29%, que corresponde a 20
empresas, indica no haberlo aplicado. En las empresas que mencionan si realizarlo, el
modelo mas utilizado es el de 90°, (22 empresas). Finalmente 40 empresas consideran

que los sistemas de evaluacion, si reflejan el nivel profesional de un empleado.

Desempeio
35% 33%
30% 29%
0
25%
20%
) 7 16% 16% 17%
0,
15%  13% 13%  13% 14%4% 14
10% 10% 9% 99 0%
- & 5o 7B8% oW%
5% ty % 4% % 39
I I (y%
0%
22a
B % local M % nacional %internacional

Figura 30: Desempefio en empresas con cobertura local, nacional e internacional
En relacién a la cobertura, un 29% de las empresas del Ecuador no ha aplicado un

modelo de gestion de desempefio en sus empleados, sin embargo, en 28% lo aplicaron
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en menos de la cuarta parte de su nomina, siendo de mayor aplicacion en las
organizaciones de cobertura nacional. Con respecto al modelo de evaluacion mas usado
en el Ecuador es el de 90° en 22 de las 69 empresas que corresponde al 32%, es decir 11
con cobertura nacional se aplica dicho modelo. Finalmente, el 58% de empresas que
consideran que los sistemas de evaluacion de desempefio reflejan el nivel profesional,

tiene mayor efecto en organizaciones con cobertura nacional en un 29%.

Factor 5: Liderazgo

Tabla 9: Preguntas usadas en el factor liderazgo

Factor 5: Liderazgo

Pregunta Opciones Num. %
9. ¢Cuales son los factores que
considera hacen a su empresa Estilo de liderazgo 29 42%

atractiva para trabajar?
18. ¢Indique que aspecto considera . . .
. Estilo de liderazgo mas
clave en la gestion de talento & 21 30%
. . cercano
relacionada con el compromiso?

a. Ejemplar 14 20%
b Transparente 17 25%
35. ¢Qué estilo de liderazgo representa | ¢ Colaborativo 28 41%
mejor el de tu empresa? d.  Autoritario 11 16%
e Jerarquico 22 32%
f. Paternalista 4 6%

Las preguntas 9, 18 y 35 fueron utilizadas para el andlisis del factor de liderazgo.
De acuerdo a las dos primeras preguntas que se enfocan en qué hace atractiva la
empresa para trabajar en ella, y el aspecto clave en la gestion del talento, destacan el
estilo de liderazgo con un 42% y 30% respectivamente. Los estilos de liderazgo que
mas se usa en las empresas, se identifica como el colaborativo en un 41% y jerarquico
en un 32%.

Para identificar los resultados por el tipo de cobertura de las empresas, se

encuentra:
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Liderazgo
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Figura 31: Liderazgo en empresas con cobertura local, nacional e internacional

El estilo de liderazgo (pregunta 9) como factor importante en una empresa alcanzé
un 17% en empresas con cobertura nacional y como aspecto relacionado al compromiso
(p. 18), obtuvo un 12% en local y nacional. El liderazgo, por su parte (p. 35¢), para
trabajar en la empresa, obtuvo un 41% (correspondiente al resultado global) en el tipo
colaborativo, que, desglosado en los tipos de cobertura, corresponde a: 20% en
nacionales, 12% en locales y 9% en internacionales. En segundo puesto, se encuentra el
estilo de liderazgo jerarquico con el 32% (35¢), las empresas que lo usan en mayor

grado son las nacionales y las internacionales con el 13% respectivamente.

Se evidencia que el factor liderazgo es el que se maneja de mejor forma en las
empresas. Dentro de las diferentes instituciones no se realiza una adecuada aplicacion
de evaluacion de desempefio, siendo utilizada solo en una pequefia parte de la némina;
igualmente, en la gestion del desempefio, se encontraron valores menores. Las empresas
con cobertura local son las que necesitan mayor atencion en la dimension de desarrollo,
en especial en el factor de plan carrera. A nivel nacional, las empresas sélo aplican
programas de formacion en menos del 25% de sus empleados, por lo que tienen una
gestién no adecuada. Las empresas de cobertura nacional tienen un correcto manejo en
el factor de identificacion del talento, lo cual es importante al momento de hablar de
gestion de este recurso. Las empresas de cobertura internacional tienen medianamente
correcto la aplicacion de un plan carrera, sin embargo, deben mejorar en el porcentaje
de diligencia de la misma. En cuanto al plan carrera, se verificd que no existe un disefio
y en donde existe, no esta bien gestionado, puesto que no se aplica en la totalidad y esto,

puede acarrear mal manejo del area.

67



CAPITULO IV: PROPUESTA DE MEJORA

En base de los resultados obtenidos y el marco tedrico referencial, a continuacion,
se presenta una propuesta de mejora sobre las diferencias encontradas en la dimension
de Desarrollo, comparada entre las empresas con cobertura local, nacional e
internacional. Se realiza un analisis subjetivo de los resultados, dando como calificacion
en una escala de menos a mas, 1 cuando no se ha aplicado el factor, 2 cuando requiere

algunos ajustes y 3 cuando se realiza lo que la teoria afirma:

Tabla 10: Propuesta de mejora

FACTOR DE
DESARROLLO BASE TEORICA COBERTURA DE SERVICIO
Local Nacional | Internacional
a Implementacion del plan de 2 3 2
identificacion de potenciales
Factor 1: Identificacién |, | Politicas retributivas y 5 5 P
del talento adaptacion de las necesidades
c Plar.1e_aC|on de Desarrollo 5 3 )
Individual

a | Gestion en formacién

b | Implementacidn de formacidn

Factor 2: Formacion
c | Implementacion de coaching

d | Implementacion de mentoring

e | Implementacion de e-learning

Implementacion del plan de
identificacion

b | Experiencia del empleado

Factor 3: Plan Carrera . L,
Porcentaje de aplicacion de plan

en el personal

Porcentaje de aplicacién de plan
en directivos

Porcentaje de evaluacion a la
totalidad de la némina

Factor 4: Desempefio b | Modelo de evaluacién

c | Relacidn con el Nivel profesional 2 2 2

a | Gestion en liderazgo

Factor 5: Liderazgo

b | Estilo de liderazgo
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Con base en los resultados aglomerados, conforme lo que se espera en el
referencial bibliografico, se puede colegir que los factores que mayormente requieren de
implementacion son: plan carrera, gestion del desempefio y formacion, teniendo que,
liderazgo e identificacion del talento, han logrado desarrollos medianamente aceptables
tanto en empresas de cobertura nacional como local e internacional. A continuacion, se

detalla la propuesta de mejoras para cada una de las coberturas.

a. Cobertura local

° Plan Carrera

v" Es necesario la implementacion de un plan carrera, puesto que, el mismo brindaré:
planificacion de las necesidades que tiene el personal para desarrollarse a mediano
y largo plazo; la motivacion y compromiso del colaborador; planificacion de la
rotacion; desarrollo personal y profesional en un determinado tiempo. Para el
disefio del plan de carrera se debe tener en cuenta tres aspectos: a) tipo de
conocimientos (requeridos para una tarea); b) las competencias (requeridas para
tener un buen desempefio); y, c) el tiempo de experiencia (que se requiere para
participar para acceder a un puesto). Es importante que el plan se lo aplique tanto
para los empleados como los directivos.

v" Se recomienda tener un seguimiento de la experiencia del empleado, desde el
reclutamiento hasta la desvinculacion, mediante encuestas de satisfaccion,
evaluaciones claras y evidentes que permitan demostrar la seriedad en el proceso,
ya que esto, facilitara tener idea sobre el manejo de las técnicas y si necesitan un

cambio o no.

° Desempefio

v' Se debe evaluar a todo el personal de la empresa, porque la evaluacion de
desempefio brinda pautas que permiten conocer el potencial del colaborador, vy,
que, a través del mismo, se identifique sus debilidades, mismas que se corregiran
mediante programas de formacion. Es importante que al momento de evaluar se
utilice diferentes métodos, que permitiran tener resultados mas objetivos y con
menor margen de error, porque evallan gradualmente los resultados obtenidos, al

igual que las competencias que ha desarrollado hasta ese momento y se puede
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comparar con los resultados obtenidos, mientras que, si se realiza con un solo

método, la evaluacion resulta incompleta.

. Formacién

Es fundamental que exista una gestion de formacion en todos los programas de
desarrollo de la empresa, esto permitird que el empleado alcance un lazo de
compromiso Y fidelizacion con la organizacion, puesto que, sus necesidades son
de mejorar el perfil profesional. Para lograr esto, se debe aplicar las acciones
encaminadas a controlar la gestion, desde el diagnostico, el seguimiento, la
evaluacion y la mejora constante, conforme los resultados de la empresa.
Adicionalmente, se recomienda que, los programas de coaching, mentoring, e-
learning y formacidn, se realicen sobre toda la némina de la empresa, para trabajar

en las debilidades que presenten los colaboradores y fortalecer sus capacidades.

b. Cobertura nacional

° Plan Carrera

Para el caso de las empresas que tienen cobertura nacional, las condiciones de

plan carrera que varian de aquellas de cobertura local, estdin dadas en experiencia del

empleado y porcentaje de aplicacion, por lo cual, la propuesta tiene unas pequefias

variaciones:

v

Para el disefio del plan de carrera se debe tener en cuenta tres aspectos: a) tipo de
conocimientos (requeridos para una tarea); b) las competencias (requeridas para
tener un buen desempefio); y, c) el tiempo de experiencia (que se requiere para
participar para acceder a un puesto). Tener en cuenta que se deben definir de
manera correcta las condiciones por las que se realiza el plan y la linea de

conocimiento.

Se recomienda tener un seguimiento de la experiencia del empleado, desde el
reclutamiento hasta la desvinculacion, mediante encuestas de satisfaccion,
evaluaciones claras y evidentes que permitan demostrar la seriedad en el proceso,
ya que esto, permitira tener idea sobre el manejo de las técnicas y si necesitan un

cambio o no.
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e Desempefio

Si bien el desempeifio se presenta de igual forma en lo que respecta a porcentaje de
la némina aplicada, en esta cobertura también se requiere mejorar lo que trata de formas
de evaluacion, puesto que, en resumen, las empresas no utilizan ningin modelo de
evaluacion, por lo que el plan propone actividades extra.

v' Se debe evaluar a todo el personal de la empresa, porque la evaluaciéon de
desempefio brinda pautas que permiten conocer el potencial del colaborador, vy,
que, a través del mismo, se identifique sus debilidades, mismas que se corregiran
mediante programas de formacién. Es importante que al momento de evaluar se
utilice diferentes métodos, que permitiran tener resultados mas objetivos y con
menor margen de error, porque evaltan gradualmente los resultados obtenidos, al
igual que las competencias que ha desarrollado hasta ese momento y se puede
comparar con los resultados obtenidos, mientras que, si se realiza con un solo

método, la evaluacion resulta incompleta.

e Formacién

No existen diferencias con el analisis anterior, por lo que la propuesta se repite.

(o} Cobertura internacional

La Unica diferencia en plan carrera, desempeno y formacion, con la propuesta
inicial, de cobertura local, estd dada en que, en este grupo existe un nivel mayor de
implementacion del plan carrera dentro de la empresa, sin embargo, se sugiere utilizar la
misma informacion.

Por otro lado, los factores que obtuvieron resultados positivos, liderazgo e
identificacion del talento, se sugiere realicen pequefias mejoras en el caso de las
empresas con cobertura local e internacional, en la cantidad aplicada al personal.
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4.1 Matriz de propuesta

Tabla 11: Matriz de mejora para empresas con cobertura local, nacional e internacional

Tipo de Factor a Responsab
Objetivo Meta Metodologia Cuando Coémo Coordina | Supuestos Limites Medicién
cobertura | desarrollar J 9 les P
a) ti nocimient; n ..
) tipo de. conocimientos so o Condiciones
los requeridos para una tarea; Disefiar el plan de - .
. . dispuestas por | Lineade . .
Implementar e b) las competencias requeridas acuerdo a los| Talento . i . L No. Ejecuciones
Planificacion ~ Gerencia | No definir las Gerencia conocimient
un plan .. | para tener un buen desempefio; | Anual |elementos que son| Humano/ - de Plan carrera
de la rotacion . L . General condiciones | General que o de los
carrera y, ¢) el tiempo de experiencia importantes en la GG modifiquen la | candidatos alcanzadas
ue se requiere para participar metodologia
LOCAL/ q d para particip 9 estructura
INTERNA- para el puesto.
CIONAL —
Disefiar - Hasta donde
olitica de Seguimiento y control Falta de el empleado No de encuestas
SF;: Uimiento Motivacidony | continuo de los procesos del Mediante encuestas de Talento participacion de([:)i da Falta de de satisfaccion
gde la compromiso en | empleado, desde el | Mensual | satisfacciony Humano Gerencias | por parte de compartir su reglas en evaluacion dey
experiencia el colaborador | reclutamiento hasta la evaluacion del proceso los ex erl?encia en los procesos 10CESOS
P desvinculacion. empleados P P
del empleado los procesos.
Plan d a) tipo de conocimientos son
an de los requeridos para una tarea; Disefiar el plan de .
Carrera . . - Linea de - .
Implementar ... .. |b) las competencias requeridas acuerdo a los| Talento . - El tiempo de 6 . No. Ejecuciones
Planificacion ~ Gerencia | No definir las conocimient
un plan .. | para tener un buen desempefio; | Anual |elementos que son| Humano/ . meses para de Plan carrera
de la rotacion . Lo - General condiciones A o de los
carrera y, ¢) el tiempo de experiencia importantes en la GG crecimiento candidatos alcanzadas
que se requiere para participar metodologia
para el puesto.
NACIONAL Mejorar la Queel
politica de Verificar que el seguimiento y programa que | Hasta donde No de
seguimiento S control  continuo de los . existe el empleado .
Motivacion y Mediante encuestas de - Falta de evaluaciones de
de la . procesos del empleado, que se - 9 Talento . actualmente decida
. . | compromiso en Mensual | satisfaccion y Gerencias . - reglas en procesos y
experiencia dan actualmente, se desarrollen 2 Humano no permita compartir su
el colaborador - evaluacion del proceso L los procesos encuestas
del empleado desde el reclutamiento hasta la generar experiencia en levantadas
aloque se desvinculacion. politicas los procesos
tiene claras
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o Evaluacién

LOCAL / moA dpelligzr de Conocer la gradual Imol t No.
INTERNA- evaluacion ef!cier)cia y o Evaluacién_ por mﬁne;gelg ar Tiempos para Evalu_aciones
CIONAL/ de eficacia de los competencias delo la evaluacion realizadas
NACIONAL q ~ | colaboradores o  Evaluacion por mo individualmente
esempeno resultados
Evaluacion Utilizar mas de un modelo de © Desafro”o de la Talento Talent Herramient
de Disefiar | Ensef | evaluacion con la finalidad de | Anual gestion lizad Humano / Haen ° as q.Lie
desempefio Isefar a nsenar | tener menor margen de error. personalizada a Gerencias umano - . permitan .
gestion de | personal la cada empresa Desinterés | Tiempo de TH | subjetividad | Lanzamiento del
NACIONAL desempefio forma_de lograr o Definicion de los porarrancar | para proceso de
como la mejora en el modelos de con este implementar evaluacion de
proceso de | desempefio del desempefio a factor la gestion desempefio
TH personal utilizar
o Uso anual del
modelo
Ejecucion de un plan
de Diagnostico de No dar
Aplicar acciones para controlar Semestral neces:ijadiejs deDNC UATH/ G . segmmleintod
Crear un lazo | la gestion emestral | capacitacion ( )y Gerencias erencias | por parte de
LOCAL / y Mejorar el | de compromiso seguimiento a cada talento o
INTERNA- Gestion de erfil y fidelizacion paso de todos los humano Tiemno % de eficacia
NCAISIIEI)QIXL formacion pro?‘esional con la programas planificados P del plan de DNC
organizacion Aplicar coaching, mentoring, Plan de capac;]t_acién a :)Togrez;nme:stasrin
formacion o e-learning sobre| Anual todos en coaching, UATH./ Gerencias | el debido Presupuesto
mentoring, formacion Gerencias .
todos estudio de

0 e-learning

necesidades.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

El aporte principal de esta investigacion consistio en el analisis de las buenas practicas
del talento humano, en la dimension de desarrollo en empresas del Ecuador, en donde
sus conclusiones, han sido analizadas acorde a los objetivos general y especificos con
los que se dio inicio a este estudio:

o La descripcion de los factores de desarrollo, permitieron cumplir con el objetivo
general.

o Al trabajar con High Potential, se verifica que es una poderosa herramienta para
diferenciar a las empresas por la calidad de un equipo de trabajo.

o Segun la tabulacién, el 57% de las empresas no disponen de un programa
especifico para la identificacion de altos potenciales, lo que corresponde a mas de
la mitad de organizaciones encuestadas.

o Con respecto al tiempo que se debe realizar estos programas de identificacion de
talento, la teoria dice que lo normal es anualmente y que en la actualidad
cambiaron a semestralmente; los resultados arrojan que en mayor grado las
empresas con cobertura local, nacional e internacional lo realizan una vez al afio.

o En programas de formacién sélo se lo realiza en menos del 25% del personal de
las empresas con cualquier tipo de cobertura.

o El 41% de las empresas consideran a la carrera profesional como elemento
influyente para trabajar en ella, sin embargo, el 62%, no disponen de un programa
de desarrollo individual de carrea.

o El 58% de las empresas no han involucrado a todos sus empleados en planes de
carrera.

o En 20 empresas de las 69, no han aplicado una evaluacion de desempefio a sus
colaboradores en el ultimo afio y so6lo el 28% lo ha aplicado a menos del 25% de
su némina.

o El método de evaluacion que han usado en mayor proporcion ha sido el de 90°,
por lo que, tedricamente hablando, se utiliza solo la evaluacion gradual en cuanto

al jefe inmediato, eso es lo que cuenta para la mayoria.
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o En 29 empresas consideran al estilo de liderazgo como factor atrayente a una
compafiia y en 21 como aspecto clave del compromiso de los trabajadores.

o El estilo de liderazgo maés utilizado en el Ecuador es el colaborativo con el 41%,
seguido del participativo con un 32%, por lo que se puede hablar que existe un
liderazgo positivo, considerando al ejemplar, trasparente y colaborativo como
“buenos”; obteniendo la aceptacion de 59 empresas.

o Se concluye que, las buenas préacticas en el Ecuador deben mejorar en cada uno de
los factores de la dimension de desarrollo, puesto que, repercute en los empleados
y en la situacion actual, mas aun, considerando que los colaboradores son un

capital de desarrollo importante en las organizaciones.

RECOMENDACIONES

o Para las empresas que no han aplicado un programa de identificacion, es
recomendable que lo realicen de manera semestral, ya que dicho analisis para
buscar el mejor talento, se lo hace luego de haber cumplido los objetivos que
tenga la organizacion; esto permitird un seguimiento més real del desempefio del
empleado y posibles medidas de desarrollo si fuera el caso.

o Es importante que al implementar una identificacion para high potential, las
organizaciones vean a sus colaboradores como un capital humano valioso que
ayudara en la consecucién de sus objetivos.

o Para cualquier empresa, sin importar que cobertura tengan, es importante que sus
empleados estén en programas de formacion, para asi aprovechar sus fortalezas y
trabajar en sus debilidades. Lo ideal seria que se realice en toda la némina
(100%), puesto que, cada empleado es fundamental en la filosofia de una
organizacion.

o Se debe implementar un plan de carrera en las empresas, puesto que, este factor
ayudara a reducir costos de reclutamiento o procesos que no estén acorde a lo
necesitado.

o En la actualidad un plan de carrera si tiene beneficios no solo para el empleado
sino también para la empresa, puesto que, reduciria la tasa de rotacion en el

personal, ayudara a retener el personal, y a alinear sus estrategias, entre otras.
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Es fundamental realizar una evaluacion de desempefio constante en todos los

empleados, porque esto permite tener una vision de como es la gestion de cada

uno e ir mejorando aquellas debilidades encontradas, con programas de

formacion.

Es recomendable combinar diferentes maneras de evaluacion para tener un campo

mas amplio de informacion para evaluar, con ello eliminar errores y ser méas

objetivos en este factor.

Es importante mencionar que un tipo de liderazgo no es malo en si, por lo que se

recomienda usar uno o mas estilos de liderazgo que vayan acorde a la situacion de

la empresa, ya que lo negativo es que el estilo que use una organizacion se

mantenga constantemente y con ello afecte el desempefio, compromiso y

oportunidades de desarrollo de un empleado.

La dimension de desarrollo en general, debe ser mejorada en todos sus factores.

Para siguientes estudios, se recomienda analizar las dos dimensiones adicionales y

con ello, complementar las acciones que permitan mejorar el desarrollo del area

en las empresas ecuatorianas, independientemente de su cobertura.

El uso de barémetro, para que pueda ser comparado a nivel de otros paises, se

recomienda

o Se detalle con més precision lo que se quiere encontrar con las preguntas,
puesto que en algunos casos los resultados fueron confusos

o En caso de customizar las preguntas en cada pais, desarrollar una mayor
explicacion en cuanto a los cambios que se realicen, en vista de que pueden
presentarse preguntas que no sean faciles de tabular

o Que las preguntas no sean solamente de opcién si 0 no, sino que se pueda
comprender los razonamientos que la complementan y con ello se puede

alcanzar mejores analisis.
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ANEXO



Anexo 1: Cuestionario

La Facultad de Psicologia de la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador se encuentra
participando en la investigacion “Barémetro de Gestion de Talento Humano” a nivel de
Latinoamérica y Espafia, para identificar las practicas referentes a la Gestion del Talento Humano
en diversas Instituciones Ecuatorianas. Por esta razon solicitamos su gentil colaboraciéon al
responder cada una de las siguientes preguntas de la encuesta. La informacion y los resultados
obtenidos se manejaran con absoluta confidencialidad y inicamente para fines académicos.

Género: Edad: Nivel de formacion:

Ultimo titulo académico obtenido:

Cargo actual:

Area/Departamento o Unidad:

No. afios cargo actual:

Tipo de Institucion: Publica

Privada ONG Mixta Otro (especifique)

Cobertura de Servicios: Local Nacional Internacional

Numero de empleados en la Institucion:

1. Cudl es el porcentaje de contrataciones segtn los siguientes perfiles, en el altimo afio:
a. Junior/Asistentes/Analista

b. Senior/Mandos medios

c. Alta gerencia/Direcciones

2. Indique el porcentaje de contratacién anual, en los siguientes departamentos:
a. Direccion general
b. Makerting
c. Financiero
d. Recursos Humanos
e. Operaciones
f.  Otros

3. §Qué fuentes de reclutamiento utiliza segtin perfil?
Empresa de seleccion
Headhunters
LinkedIn Jobs
LinkedIn

Facebook

Web

Twitter

Jobs sites

i. Referidos

J. ETT (trabajo temporal

PR e an o

4. ;Suele incorporar perfiles de "Interim Management" habitualmente? (revisar glosario)
a. Si
b. No

5. ¢ Para qué tipo de posiciones suele contratar un perfil de "Interim Management"?
a. Senior/Mandos medios
b. Alta gerencia/Direcciones

6. ;Dispone de un programa de incorporacién de talento Junior/Asistentes/Analistas en la
empresa?

a. Si

b. No

7. N.2 de candidatos que incorporo¢ en el ultimo afio
a. o




1a 5 personas

6 a 10 personas
11 a 15 personas
16 a 20 personas
21 a 25 personas
g. masde 25

meap o

8. Subraye las carreras y/ o profesiones mas demandadas
Administracion de empresas
Economia

Contabilidad & Finanzas
Ingenieria

Arquitectura

RRHH

Psicologia

Educaciéon

Comunicacion

Marketing

Trabajo social

Otro (especifique)

— AT D@ thD AN o

9. ;Cuadles son los factores que considera hacen a su empresa atractiva para trabajar?
a. Carrera profesional

Entorno fisico de trabajo / instalaciones

Estilo de liderazgo

Marca de la empresa

Politica retributiva

Politica RSC

Politica de flexibilidad y conciliacion

Politica de sostenibilidad y medio ambiente

Salud financiera

j.  Tecnologia

k. Otro (especifique

HF®@ Mo an o

10. ;Qué acciones realiza como estrategia de "marca empleador"?
a. Ferias de empleo

Certificacion de clima laboral (GPTW, TOP EMPLOYER)

Patrocinios

Redes Sociales

Responsabilidad Social Corporativa

Ninguna

g. Otro (especifique)

mean o

11. ;Qué redes sociales utiliza para su estrategia de "marca empleador"?
a. Facebook

b. Twitter
c. LinkedIn
d. Instagram
e. Youtube
f. Ninguna
g. Otros
12. ;Dispone de una politica de utilizacion de redes sociales para los empleados?
a. Si
b. No

13. En qué grado considera que sus empleados podrian “hablar bien” de la empresa en redes
sociales y ser embajadores de la marca?

a. Mucho
b. Poco
c. Nada

14. ;Ha disefado alguna politica de gestion de la diversidad en el drea de atraccion de talento




(reclutamiento y seleccion)?

a. Si
b. No
15. ; Dispone de programas de on-boarding/ induccién para los empleados?
a. Si
b. No

16. ;Cudndo realiza programas de on-boarding/ induccién?
a. Antes de empezar
b. Enla primera semana
c. Durante el primer mes
d. Otros

17. ;Dispone de politicas y/o estrategias para la gestion del compromiso y fidelizacion de los
empleados?

a. Si

b. No

18. ;Indique que aspecto considera clave en la gestion de talento relacionada con el compromiso?
a. Adaptacion a la jornada laboral a las nuevas necesidades

b. Carrera profesional real

c. Estilo de liderazgo mas cercano
d. Gestion mas personalizada

e. DPoliticas salariales competitivas
f. Otros

19. ;Qué areas de la empresa tienen retribucion/remuneracion variable?
a. Direccion general

b. Makerting

c. Financiero

d. Recursos Humanos
e. Operaciones

f. Otros

20. Cuadl es el porcentaje de la retribucion /remuneracion variable sobre el total de la
remuneracion

a. o%

b. 0% -25%

c. 25%-50%

d. 50% -75%

e. 75% -100%

21. Cudl es el porcentaje de la retribucidn variable con relacion a los objetivos.
a. o%
b. 0%-25%
c. 25%-50%
d. 50% -75%
e. 75% -100%

22. ;Ha disefiado una politica o estrategia de gestion de la "experiencia de empleado"?
a. Si
b. No

23. ;Dispone de un programa especifico para la identificacion de altos potencias (high potencial)?
a. Si
b. No

24. jCada cudnto tiempo lo lleva a cabo el programa de identificacion de altos potencias (high
potencial)?

a. Mensual

b. Trimestral

c. Semestral

d. Anual

25. ;Qué tipo de perfiles forman parte de estos programas?
a. Junior/Asistentes/Analista




b. Senior/Mandos medios
c. Alta gerencia/Direcciones

26. ;Dispone de un plan de carrera profesional para los empleados?

a. Si
b. No
27. ;El plan de carrera estd vinculado al proceso de evaluacion de desempefio?
a. Si
b. No

28. Porcentaje de empleados que se han acogido en el tltimo afio a programas de desarrollo
individual de carrera

a. o%

b. 0% -25%

c. 25%-50%

d. 50% -75%

e. 75% -100%

29. Porcentaje de directivos que se han acogido en el tltimo afio a programas de desarrollo
individual de carrera

a. 0% -25%

b. 26% -50%

c. 51%-75%

d. 76% -100%

30. Indique los valores porcentuales de la formacién, en cada uno de los siguientes items:

a. % de empleados que han recibido formacion en el dltimo aiio
% de empleados que han participado en el ultimo afio en programas de coaching
% de directivos que han participado en tltimo afio en programas de coaching
% de empleados que han participado en el ultimo afio en programas de mentoring
% de directivos que han participado en tltimo afio en programas de mentoring
% de formacion e-learning sobre en el total de la formacion

me AN o

3L Menc1one el valor en dédlares de la Inversion en formacidn en el ultimo afio.

32. Porcentaje de la nomina en la que se aplico gestion del desempefio durante el altimo afio
a. o%
b. 0% -25%
c. 25%-50%
d. 50%-75%
e. 75% -100%

33. Modelo de evaluacion de desempefio que se aplica

a. 360°

b. 180°

c. 9o0¢

d. Ninguno

e. Otro (especifique)

34. jConsidera que los sistemas actuales de evaluacion de desempefio reflejan el nivel profesional?
a. Si

b. No
35. 4Qué estilo de liderazgo representa mejor el de tu empresa?
g. Ejemplar

h. Transparente
i. Colaborativo

j.  Autoritario
k. Jerdrquico
. Paternalista
36. Porcentaje de puestos que externalizan con programas de outplacement en el tltimo afio
a. 0%

b. 0% -25%
c. 25%-50%
d. 50% -75%




e.

75% - 100%

37. Realiza entrevistas de salida

a.
b.

Si
No

38. Tipo de comunicacién que se establece con los ex empleados

a.
b.
C.

d.

e.

Boletines (Newsletter )

Ofertas de empleo

Programa de referidos

Site especifico para "alumnis” en la web de empresa o grupo en linkedin
Ninguna

39. ;Cudles cree que son los factores principales para cambiar de empresa?

a.

AT TR e An o

El salario no era el adecuado para el puesto
Carecia de oportunidades de crecimiento
Problemas de equilibrio entre trabajo y vida personal
Falta de espacio para la creatividad

Carecia de reconocimiento/gratificaciones
Pocas opciones de flexibilidad laboral
Carecia de estabilidad financiera

Mucho tiempo de desplazamiento al trabajo
No me sentia comprometido

Una mala relacion con jefe directo

Otro (especifique)
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