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RESUMEN

Las pequefias y medianas empresas de la ciudad de Ambato constituyen uno de
los importantes impulsores de la creacion de empleo; por consiguiente, son
organizaciones claves para el desarrollo social y econdmico de la region y el pais.
En este sentido, para responder a las exigencias del mercado actual, se requiere
de empresas organizadas, dinAmicas y con altos estandares de calidad y uno de
los pilares estratégicos comprende la adecuada gestion del talento humano en
respuesta a la adaptacion al cambio y eficiente desempefio productivo de la
organizacion. El disefio metodoldgico del estudio corresponde a un enfoque mixto,
con un alcance descriptivo-explicativo de corte transversal, pues analiza el estado
actual de la aplicacion de los subsistemas de talento humano en las Pymes para
indagar sobre el objeto de estudio en un periodo dado, a través de la aplicacion de
cuestionario de encuesta y guia de entrevista a expertos, validados por constructo.
El proyecto presenta los resultados de la investigacion ejecutada sobre la base del
talento humano como elemento de éxito en las empresas. El principal objetivo de
este trabajo investigativo es proporcionar un modelo de gestion de talento humano
con un enfoque por competencias, con la finalidad de ofrecer un esquema de
gestion humana adaptado a la realidad que afrontan las Pymes, enmarcado en tres
principales dimensiones: atraccién, desarrollo y retencion del talento. Se aporta una
propuesta con componentes idéneos que posibilitan el desarrollo de

organizaciones, en particular pymes, saludables y competitivas.

Palabras clave: modelo de gestion, talento humano, subsistemas, competencias.
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ABSTRACT

Small and medium-sized enterprises (SMES) are critical for job creation in Ambato;
thus, the region's and country's social and economic development are heavily reliant
on their presence. To respond to current market demands, organized and dynamic
companies with high quality standards are required, and one of the most important
strategies is adequate human resource management in response to organizational
adaptation to change and efficient production. The study's methodological design is
a mixed approach with a cross-sectional descriptive-explanatory scope, as it
analyzes the current state of the application of human talent subsystems in SMEs
to inquire about the object of study in a given period using a survey questionnaire
and an expert interview guide validated by construct. The project presents the
findings of this study that looked at human talent as a factor in business success.
The primary goal of this research is to develop a human resources management
model based on a competency-based approach in order to provide a human
resources management scheme tailored to the realities faced by SMEs, which are
divided into three main dimensions: attraction, development, and talent retention. A
proposal is provided with appropriate components that enable the development of

healthy and competitive organizations, particularly SMEs.

Keywords: management model, human talent, subsystems, competencies.
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INTRODUCCION

Los constantes cambios en la economia mundial impactan en la competitividad de
las organizaciones, lo cual, genera la adopcién de modelos de gestion flexibles
gue se ajusten a las condiciones de un mundo globalizado. Raz6n por la que, el
mercado actual requiere de empresas organizadas, dindmicas y con altos

estandares de calidad que respondan acertadamente a entornos competitivos.

En este sentido, en un entorno competitivo, la gestion del talento humano
constituye un factor fundamental del éxito de cualquier empresa a largo plazo. Por
consiguiente, el talento, es considerado el mejor activo de una organizacion, es
un elemento diferenciador hacia la busqueda del éxito de todas las empresas,
como manifiesta el autor lturralde et al. (2020) “El talento humano al ser poseedor
de conocimientos, experiencias, actitudes y comportamientos, se lo reconoce
como elemento fundamental para la creacion de ventajas competitivas que otras

empresas no podran igualar’(p. 344).

No cabe duda de que, la gestion del talento humano se ha convertido en un pilar
fundamental en el desarrollo de la gestion empresarial moderna. El éxito de las
organizaciones depende cada vez mas de la capacidad de administrar
efectivamente el capital humano; todo ello, conlleva a la aplicacion de procesos
tales como: seleccion, capacitacion, evaluacion, compensacion y seguridad laboral

de los trabajadores (Bohlander, Snell, y Morris, 2018).

Tal como se ha visto, la gestion del talento humano como estrategia organizacional,
es un elemento clave para la adaptacion al cambio y apropiado fortalecimiento de
procesos internos para conseguir un eficiente desempefio productivo de la
organizacion. Se afirma que,
[...] la gestion del talento humano -GTH-, como estrategia organizacional,
posibilita la adaptacion al cambio y la adecuada consolidacion de los
procesos fundamentales, de acuerdo a sus politicas, estructura y objetivos,
por consiguiente, incrementar estratégicamente el aprovechamiento

productivo de la empresa. (Ramirez, Chacon, & Valencia, 2018, p. 38)



En efecto, las exigencias del mercado actual demandan que las organizaciones
modifiquen su forma tradicional de administrar el talento humano, al identificar las
limitaciones actuales que presentan las pequefias y medianas empresas (Pymes)
con el fin de desarrollar herramientas, instrumentos y estrategias enfocadas a una
efectiva competitividad, puesto que “la evolucion y transformacion del mercado
exige que las empresas sustituyan los modelos tradicionales basados regularmente
en arquitecturas organizacionales, para que se adapten a los retos que representan

el contexto y el momento economico” (Vera & Blanco, 2019, p. 42).

Adicionalmente, la gestién del talento humano estd muy ligada a la innovacion de
las Pymes, los procesos de la gestion de personal que se contemplan son los
siguientes: direccionamiento estratégico, reclutamiento y seleccion, desarrollo de
personal, clima organizacional y seguridad y salud ocupacional. Uno de los
elementos mas complejos de gestionar, es evidentemente, el capital humano
debido a que esta conformado por personas y cada organizacion posee diferentes
estructuras organizacionales y modos de hacer, pero una efectiva administracion
permite la consecucion de objetivos y estrategias empresariales. “[... ] la
capacidad de innovacién de las empresas va ligado a la disposicion de los
empresarios de gestionar las acciones pertinentes en materia de gestion humana

e innovacion” (Iglesias, Rosero, & Castafieda, 2018, p. 17).

Ahora bien, las Pymes, en Ecuador han evolucionado de manera informal al omitir
la aplicacion de modelos de gestion del talento humano; dichos modelos han sido
adoptados a nivel mundial por grandes empresas en respuesta a las exigencias del

entorno debido a los acelerados cambios econdmicos, sociales y tecnoldgicos.

Sin duda alguna, las Pymes desempefian un rol esencial en la economia de muchas
familias en la obtencién de recursos econémicos; a su vez, su notable importancia
en el desarrollo econémico del pais. Estas organizaciones se enfrentan a grandes
desafios al momento de conformarse a nivel: financiero, operativo, comercial, legal,
tecnolégico y ademas, este tipo de organizaciones carecen de conocimientos en

temas de talento humano, falta de desarrollo de politicas, programas,



procedimientos y mecanismos para establecer una estructura administrativa y
organizativa eficiente pertinentes al personal, lo cual, provoca estancamiento en su

crecimiento.

Por consiguiente, una perspectiva general sobre las dificultades estructurales de la
gestion del talento humano, en este tipo de organizaciones comprenden:
descripciones de cargos inapropiados, inadecuados procesos de seleccion y
contratacion de personal, ausencia de procesos de evaluacion del desempefio,
inexistencia de planes de mejora en el desempefio laboral y capacitacion de los
colaboradores, desconocimiento de las leyes laborales vigentes y restricciones

presupuestarias para invertir en asesorias en procesos de gestion humana.

Las Pymes no cuentan con recursos economicos para disponer de un responsable
de personal o, si cuentan con él, su orientacion no es la apropiada para que su
trabajo vaya mas alla de reclutar personal y cumplir con los requisitos legales de
contratacion; ademas, dicha gestion se encuentra centralizada en el administrador

0 gerente que antepone prioridades productivas o de ventas.

Se observa claramente que, los procesos de contratacion de personal constituyen
un factor de vital importancia para la organizacion en la fase de incorporar
empleados, pero existen ciertos pasos previos antes de llegar a la contratacion de
un colaborador. En principio, se inicia con un proceso de reclutamiento y seleccion
de personal “es un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar cargos dentro de la

organizacion” (Chiavenato, 2007, p. 149).

Este, es un paso inicial en la gestién del talento humano, si una empresa no realiza
estos procedimientos, es posible que incurra en altos costos por despidos y
reemplazos en un corto plazo, al no contar con los candidatos adecuados que

ejecuten las actividades y responsabilidades encomendadas.

Con respecto del andlisis y la descripcién de cargos, es una herramienta basica, la

cual permite esclarecer el rol del individuo y sus aspectos colectivos, consigue



controlar la carga de trabajo y su evolucion, con la posibilidad de actuar sobre las

calificaciones organizativas, las decisiones técnicas y el equilibrio (Vallejo, 2016).

Por el contrario, al no existir un correcto analisis y descripcion de cargos imposibilita
la atraccion y retencion del talento para la empresa. Ademas, que se presentan
dificultades en el desarrollo de competencias laborales de los empleados,
problemas en la elaboracion de planes de mejora en el desempefio laboral y
limitaciones en la capacitacion de los colaboradores.

En el mismo sentido, la capacitacion y el desarrollo de los trabajadores, comprende
un proceso de talento humano de gran trascendencia, por lo que, facilita la
adquisicion 'y perfeccionamiento de actitudes, habilidades, destrezas, y
conocimientos en relacion con sus actividades laborales: proporciona
oportunidades de crecimiento y desarrollo en la organizacion para mejorar su

desempeiio laboral(Pardo & Diaz, 2014).

Al analizar la gestion del talento humano dentro de las medianas empresas
machalefias, se identific6 que la capacitacion es uno de los elementos mas
importantes para el desarrollo de los empleados, al no existir, un plan adecuado de
capacitacion para los trabajadores es imposible fortalecer sus capacidades
individuales y a la vez, esto incide en la disminucion del rendimiento laboral y

productividad de la empresa (lturralde et al., 2020).

Finalmente, el desconocimiento de leyes laborales basicas por parte de la Pymes,
son errores que incurren en multas y sanciones a causa del incumplimiento en
materia laboral. Debido a los factores expuestos de la situacion problémica
relacionada con la gestion del talento humano en las pequefias y medianas

empresas de la ciudad de Ambato, se define el siguiente problema cientifico:

¢,Como mejorar la gestién del talento humano en las pequefias y medianas

empresas de la ciudad de Ambato?

A partir de lo expuesto, se desprenden las siguientes preguntas cientificas:



e ¢ Qué fundamentos tedricos podran orientar los subsistemas de gestion de
talento humano?

e ¢ Cuales son los métodos para diagnosticar la situacion actual de la gestiéon
del talento humano en las pequefias y medianas empresas?

e (Cudles son los elementos de mayor relevancia de la gestion de talento

humano que aplican las Pymes?

Para dar respuesta al problema cientifico, se plantea el objetivo general:

- Proponer un modelo de gestion de talento humano por competencias
orientado a Pymes del sector productivo para elevar su productividad.

Asi mismo, se enuncian las tareas investigativas:

1. Sistematizacion tedrica de los subsistemas de la gestion de talento
humano.

2. Andlisis de los subsistemas de gestion del talento humano que aplican las
pequefias y medianas empresas.

3. Caracterizacion de los elementos de mayor relevancia de la gestion del
talento humano que aplican las Pymes.

4. Establecimiento del modelo de gestién de talento humano adaptado a la

realidad de las Pymes.

En lo que respecta a los métodos empleados, para la realizacion de la
investigacion inician con la revision y el andlisis tedrico de las conceptualizaciones
sobre la tematica planteada. El proyecto de investigacion tiene como propdsito
mejorar los procesos de gestion de talento humano con un enfoque por
competencias en las Pymes de la ciudad de Ambato, su alcance es de tipo
descriptivo-explicativo de corte transversal pues intenta dar respuesta a las
causas o limitaciones referentes al objeto de estudio, analizar las dificultades que
las pequefias y medianas empresas enfrentan al momento de gestionar el talento

humano dentro de un periodo determinado de estudio: Los datos recopilados se



describen y analizan en un s6lo momento, en un tiempo unico.

Por tanto, la investigaciéon tiene un enfoque mixto, debido a que se pretende
recoger datos numéricos y no numéricos, como lo expresa el autor Hernandez
Sampieri “los métodos mixtos utilizan evidencia de datos numéricos, verbales,
textuales, visuales, simbdlicos y de otras clases para entender problemas en las
ciencias” (Creswell, 2013a y Lieber y Weisner, 2010, citado por Hernandez et al.,
2014, p.534).

Es un trabajo de tipo no experimental, en este tipo de estudios en especifico, los
fendmenos que el investigador toma en cuenta son analizados a través de la
relacion que se establezca entre ellos, sin manipulacion directa que altere al
fendmeno y sus caracteristicas; bajo esta premisa, se recolecta, se registra y
analiza la informacién disponible. El enfoque no experimental, es apto en el
contexto organizacional, en cuanto, a un caracter explicativo que permite
establecer un andlisis de la informacidén practica que permite su aplicacion y

desarrollo.

De modo que las fuentes para la recoleccion de datos, se las obtiene a través de
fuentes primarias como encuestas dirigidas a administradores de Pymes de la
ciudad de Ambato, basados en criterios previamente establecidos y validados. La
poblacién estudiada son las pequefias y medianas empresas de la ciudad de
Ambato, los datos se obtienen del registro de Empresas y establecimientos

registrados en la Superintendencia de Compafias.

El proyecto de investigacién encuentra su importancia y factibilidad en la mejora
continua de la gestion del talento humano en las pequefias y medianas empresas
de la ciudad de Ambato; por lo tanto, proporcionar informacion relevante y
suministrar herramientas practicas y metodologicas en cuanto, a los subsistemas
de talento humano, que comprenden: andlisis y descripcion de cargos,
reclutamiento y seleccion del personal, evaluacion del desempefio, formacion y
capacitacion, asi como, la compensacion. Con los resultados obtenidos, se

pretende establecer un modelo acorde a las necesidades de este tipo de



organizaciones con un enfoque por competencias.

Los resultados que se intenta conseguir con el proyecto investigativo a nivel social,

cientifico y econdémico, son los siguientes:

e Contribuir a la obtencion de los objetivos de la empresa.

e Aumentar la productividad y competitividad en las organizaciones.

e Disminuir indices de rotacién de personal.

e Contar con colaboradores cualificados y comprometidos.

e Apoyar el incremento de la autorrealizacion y la satisfaccion de
los clientes internos.

e Desarrollar y promover la calidad de vida laboral.

e Gestionar el cambio e implantar politicas éticas.

e Motivar comportamientos socialmente responsables.

Adicionalmente, para garantizar el éxito competitivo, es necesario generar un
cambio fundamental en la perspectiva y compromiso de los administradores o
gerentes con respecto a la gestion del talento humano. A través, de la publicacion
de los resultados obtenidos en esta investigacion, se intenta concientizarlos con
datos objetivos y pertinentes, en el sentido de trabajar con y por medio de las
personas; concebirlos como socios o colaboradores y no por lo contrario, que la
inversion en capital humano se perciba como un costo que es preciso reducir 0

evitar.

No cabe duda, que la gestion del talento humano es un elemento clave en los
procesos gerenciales de las empresas, y tiene el compromiso de formar un capital
humano altamente cualificado, alineado con el planeamiento estratégico de la
organizacion, con el fin de lograr gestién de calidad y competitividad (Agudelo,

Alveiro, Saavedra, & Ramiro, 2016).

En este sentido, la gestion efectiva del personal promueve la adaptabilidad y
flexibilidad a los cambios suscitados en los Ultimos afios, la mayoria de lideres de

talento humano, concuerdan que, uno de los aspectos de mayor impacto en la



competitividad y sostenibilidad de las organizaciones, es el manejo adecuado de
sus empleados a través de estructuras, politicas y procesos bien implementados y
alineados a la estrategia, mision, vision y valores de la organizacion.
Adicionalmente, contar con un modelo o sistema de gestion de talento humano por
competencias incrementa la productividad de los colaboradores y la competitividad

empresarial (Agudelo-Orrego, 2019).

Lo anterior incluye, la revisién de los antecedentes teoricos-practicos sobre la
tematica de investigacion, la situacion problémica, el planteamiento de problema,
el objetivo general; ademas, se detallan los métodos empleados en la investigacion
y, finalmente, se expresa la justificacion del proyecto, en consecuencia, para el
disefio de un modelo de gestion de talento humano por competencias para

pequefas y medianas empresas.



CAPITULO I. ESTADO DEL ARTE Y DE LA PRACTICA

El capitulo tiene el objetivo de exponer tedricamente la importancia de la gestion
del talento humano en las organizaciones, sobre la base de la conceptualizacion de
los diferentes subsistemas de administracion de recursos humanos y los diferentes
modelos existentes en cuanto al manejo de personal. A partir de esta revision, se
pretende sistematizar los distintos procesos de gestién humana en las pequefas y

medianas empresas.

1.1. Gestidén del talento humano

La concepcion de la gestion del talento humano ha cambiado aceleradamente a
consecuencia de las exigencias del mercado actual, el modelo de administracion
de recursos humanos tradicional se enfoca en procesos netamente de
contratacion, nomina y ciertos beneficios, pero actualmente es imperante que las
organizaciones sean mas flexibles, agiles y resilientes; todo ello se lo consigue a

través, de la gestion efectiva de su capital humano.

Conforme a los cambios y tendencias actuales, las empresas toman conciencia
de los nuevos modelos de la gestion humana, aqui es donde surge la necesidad
de contratar a los candidatos que posean competencias especificas y no solo

basados en su experiencia, sino que contribuyan con su talento en la organizacion.

En este sentido, se detallan algunas perspectivas con respecto a la
conceptualizacion de la gestidén del talento humano. Segun el autor Escat (2002
citado por Aduna, Garcia, & Chavez, 2017), manifiesta que la gestion del talento
humano constituye un conjunto de actividades que configuran el funcionamiento,
el desarrollo y movilizan a los individuos que una empresa requiere para alcanzar
sus objetivos. Para lo cual, precisa algunos factores importantes, definir politicas
y funciones enfocados a los objetivos de la empresa, establecer métodos que
contribuyan al desarrollo y conservacion de los recursos humanos, por medio de

herramientas administrativas y normativas.
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En la misma linea, la gestién de los recursos humanos consiste en el proceso de
administrar el talento humano para alcanzar los objetivos organizacionales
(Bohlander et al., 2018). Segun el autor Chiavenato (2007), expresa que la
administracién de recursos humanos es la gestién de contratar, evaluar, capacitar
y compensar a los empleados; asi mismo, de encargarse de sus relaciones

laborales, su salud y seguridad, y de trabajar los elementos de equidad.

La direccién estratégica de los recursos humanos se aborda a partir de la gestién
por competencias, una forma de dirigir el capital humano de una empresa para
conseguir alinearlos con su estrategia; en el momento de lograr este sistema es
muy favorable tanto para los colaboradores como para las empresas(M. Alles,
2016a). Un modelo de gestion basado en competencias contribuye a seleccionar,
capacitar, evaluar y desarrollar a los individuos con respecto a las competencias

requeridas para conseguir la estrategia organizacional.

Asi también, la gestion del talento humano se define como un principio, es el
elemento esencial que se concentra en la direccion de gestion de recursos
humanos. Su proposito es definir los procesos mas acertados y eficientes en la
direccion de la organizacion a través de la administracion efectiva de las
competencias y habilidades que poseen los colaboradores, segun lo afirman Vera
& Blanco (2019). En el contexto indicado por los autores, la gestion efectiva del
capital humano se centra en dirigir procesos por medio del desarrollo de

competencias y habilidades de los empleados.

Las organizaciones obtienen ventaja competitiva al descubrir las competencias
requeridas de acuerdo con la estrategia de la empresa, por ende, es de vital
importancia conservarlas y mantenerlas en constante desarrollo, esto garantizan
una permanente renovacion para una organizacion que aprende y se adapta a las
necesidades externas e internas de la empresa. Por consiguiente, las empresas
buscan herramientas y metodologias que permitan identificar las competencias de
sus colaboradores, con el establecimiento de espacios para que desarrollen
estrategias vinculadas con la gestion del conocimiento (Gémez, Franco, & Duque,
2020).



11

Con una buena practica en gestion humana, es posible potenciar habilidades y
destrezas de los trabajadores y a su vez, que sean aprovechadas de manera
eficiente (Maturana & Andrade, 2019). Dicha eficiencia en el trabajo, influye en la
rentabilidad financiera, asi, impactar en la productividad de la empresa (Galindo &
Rios, 2015). Para cualquier empresa u organizacién, aumentar la productividad
es un objetivo importante. A través de la gestion del talento humano, se toman
una serie de acciones para mejorar la productividad laboral.

La diferencia entre empresas con mayor eficiencia productiva y aquellas con
menor eficiencia productiva radica en el tratamiento y direcciéon que dan a la
gestion de recursos humanos. De igual manera, “No basta tener recursos, es
necesario saber emplearlos rentablemente. Los recursos estan constituidos por
activos y capacidades organizacionales” (Chiavenato, 2007, p. 98).
Adicionalmente, las empresas aseguran la continuidad del negocio, al identificar y
gestionar proactivamente el talento y cubrir las posiciones claves en la
organizacion, mediante planes de desarrollo o planes de retencién del talento en

dependencia de las caracteristicas del negocio y estrategias organizacionales.

La gestion del talento humano -GTH- contribuye a que los colaboradores que
pertenecen a una organizacion favorezcan el logro de objetivos estratégicos. Las
empresas, estan conformadas por personas y depende de las personas quienes

ejecutan acciones, ya sea, para conseguir el éxito o, por el contrario, el fracaso.

En la mayoria de los casos, la empresa busca producir mas y mejores productos.
En tal virtud, el objetivo de la gestion humana es favorecer el logro de este objetivo.
En este marco, la GTH busca optimizar el desempefio laboral, brindar a los
empleados satisfaccién laboral y plantear claramente las tareas a realizar. Para
discernir mejor los objetivos de la GTH en una empresa, es necesario comprender
el desarrollo que ha experimentado la empresa en el campo del personal y los

recursos humanos.
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Los objetivos de la GTH, se clasifican en tres categorias: Objetivos explicitos,

objetivos implicitos y objetivos a largo plazo.

llustracion 1. Objetivos de la Gestion del Talento Humano

— Objetivos Explicitos

*Atraccion de candidatos potenciales y desarrollar
competencias.

*Retener a los mejores talentos.

*Motivar a los empleados y generar sentido de pertencia.

*Potenciar el crecimiento y desarrollo de los colaboradores
dentro de la empresa.

— Objetivos Implicitos

*Mejorar la productividad.
*Favorecer la calidad de vida laboral.
*Cumplir con las normativas legales en temas laborales.

—— Objetivos a Largo Plazo

«Contribuir a la rentabilidad y competitividad.
*Aumentar el valor y sostenibilidad de la organizacién.
*Mejorar la eficiencia y eficacia de la empresa.

Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la llustracion 1. Con respecto a los objetivos explicitos,
comprenden aquellos que estan enfocados a la atraccion, retencion, motivacion y

potenciacion de las habilidades que poseen los colaboradores.

En cuanto, a los objetivos implicitos hace referencia a mejorar la productividad,
favorecer la calidad de vida de los empleados y cumplir con las normativas legales
en materia laboral. Y, finalmente, los objetivos a largo plazo constituyen aquellos
gue contribuyen a la rentabilidad y competitividad, aumento del valor de
sostenibilidad de la organizacion y a la mejora en la eficiencia y eficacia de la

empresa.

1.2. Subsistemas de la gestion del talento humano

a) Andlisis y descripcion de cargos

Para el analisis y descripcién de cargos, es esencial tener en cuenta que tipo de

estructura organizacional se maneja en las instituciones, para ello, se detallan
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algunos conceptos claves:

- Estructuras Organizacionales

Las estructuras organizacionales, comprenden los diferentes modelos de disefio
para organizar una empresa, con el propdsito de cumplir las metas planteadas y
lograr el objetivo deseado. Toda empresa posee ineludiblemente una estructura
organizacional o una forma de organizacion acorde a sus necesidades al tener en

cuenta sus fortalezas, actividades, procesos y productos que genera.

En este sentido, es necesario definir el término organigrama, constituye una
representacion grafica de la estructura organizacional de una empresa; de su
estructura formal o jerarquia, se expone de forma esquematica, presenta la
ubicacion de la areas que la conforman, sus lineas de autoridad, relaciones de
personal, lineas de comunicacion y de asesoria (Pérez, 2016). La importancia de
los organigramas reside en optimizar la comunicacion interna y los procesos de

produccion.

La elaboracion de los organigramas se disefia de manera muy cuidadosa,
representan la realidad de la compaiia, a partir de ahi se realiza el manual de
cargos. Y también, permite establecer informacién importante para la nOmina y

salarios. A continuacion, se detallan los tipos de organigramas:

Por su naturaleza:

= Microadministrativos: en este tipo de organigrama se contemplan algunas
areas de una sola empresa o bien desarrolla la misma de manera general.

= Macroadministrativos: comprenden aquellos organigramas que implican a
mas de una empresa.

= Mesoadministrativos: En general, se usa para acoger a mas de dos
empresas de un mismo sector de actividad o ramo especifico,

frecuentemente es utilizado en el sector publico (Franklin, 2014).
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Por su Finalidad:

Informativos: Su objetivo consiste en comunicar de manera general a
un publico, por lo cual, es conveniente difundir informacion no
especializada.

Analitico: En este estilo de organigrama es posible efectuar un andlisis
detallado de la estructura organizacional de la organizacion, de modo
gue, su propoésito es proveer informacion a individuos especializados.
Formal: comprenden aquellos organigramas de funcionamiento formal
y aprobado.

Informal: son aquellos organigramas que no poseen un documento que
lo apruebe (De Zuani, 2003).

Por su ambito:

General: En este tipo de organigrama se recolecta informacion general
hasta un determinado nivel de jerarquizacion. En el sector publico,
alcanza hasta la direccion y, en cuanto al sector privado, llega hasta la
linea de oficinas.

Especifico: Se centra en mostrar la estructura, de forma sencilla, de una

Unica area (Franklin, 2014).

Por su disposicion Geografica:

Vertical: Organiza la jerarquia de arriba hacia abajo, en la parte superior
los cargos de mayor importancia. Por su sencillez es el mas empleado.
Horizontal: las areas que poseen mayor autoridad se ubican en la
izquierda del organigrama y las areas subordinadas se sitian en la
derecha, es decir, va de izquierda a derecha, colocar a la persona
responsable siempre a la izquierda.

Mixtos: Una mezcla de los dos anteriores que suele ser recomendado
para organizaciones con humerosos departamentos.

De bloque: Muy similares a los verticales, pero al afiadir mas unidades
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en espacios mas reducidos.
= Circulares: La jerarquia empieza de dentro hacia afuera, se ubica en el

centro al maximo responsable (De Zuani, 2003).

- El andlisis de cargos de trabajo

Es un instrumento béasico del area de recursos humanos, comprende un
procedimiento sistematico que posibilita precisar y evidenciar documentalmente,
por un lado las funciones, tareas, actividades a ejecutar en los diferentes cargos
de trabajo en una empresa y por el otro lado; las exigencias de los cargos, es
decir: caracteristicas, conocimientos, destrezas y competencias técnicas y
personales que poseen los colaboradores que van a ocupar los mencionados

cargos de trabajo (Mondy, 2010).

llustracion 2. Andlisis de Cargos de Trabajo

— | Planeacion RR.HH. |

[ Tareas | [ Responsabiidades | | Deber]os | TR

| [Selecoon |

Capacitacion y
desarrolio
Evaluacion del
desempeno

—— | Remuneracion |

[ Segurided ysaiud |
[ I f

Destrezas | | Conocimientos I | Habilidades —| Relaciones Laborales ‘

| Consideraciones legales |

—

Fuente: tomado a partir de Mondy, W. (2010)

Para llevar a cabo este proceso de analisis de cargos se lo realiza en dos etapas,
como lo muestra la llustracion 2. La etapa de analisis del cargo, a partir de una
recopilacion de informacion sistematica inherente a cada cargo y la segunda
etapa, corresponde a la descripcion y especificacién del cargo plasmado en un

documento adecuado.
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La descripcion del cargo abarca el alcance y la responsabilidad de cada empleado,
con el detalle de las tareas, responsabilidades y deberes. Las especificaciones de
cargos recopilan las caracteristicas que posee la persona que ocupa dicho cargo:
requisitos intelectuales, fisicos, aptitudes, experiencia y las condiciones de trabajo
a desarrollar. La diferencia entre la descripcién y la especificacién del cargo de
trabajo radica en que, la primera detalla los requisitos y cualificaciones que posee
el colaborador, mientras que, la segunda, determina en qué consiste el cargo. La
mayoria de las veces, las descripciones y las especificaciones se elaboran en un

mismo documento.

Por lo tanto, el resultado del andlisis de los cargos no se basa sélo en detallar
cuales son sus tareas, la especificacion de cargo es el paso mas complejo de todo
el proceso de andlisis y descripcion de cargos de trabajo, y a su vez, es el de
mayor relevancia debido a que resuelve varios de los inconvenientes en los

subprocesos de: reclutamiento, seleccion, valoracion, adecuacion y formacion.

Existen variados motivos para acometer un analisis de cargos de trabajo -ATP-,
generalmente se lo ejecuta por alguna de los siguientes razones segun el autor
(Mondy, 2010):

= Establecimiento de una nueva empresa, situacion que inicia el analisis
de cargos.

= Creacion de un area nueva o departamento en una organizacion y, por
ende, el disefio de nuevos cargos de trabajo.

= Transformacién o cambio relevante en un cargo de trabajo que precise

su revision.

No obstante, la informacién recolectada en los APT es de vital importancia en la
gestion de los recursos humanos, es la base sobre la cual; se cimientan la mayoria

de las decisiones con respecto al manejo del personal.
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- Ladescripcién de cargos

La descripcion de cargos es uno de los procesos mas importantes dentro de la
gestion del talento humano porque basicamente, es el insumo con que se
despliegan todos los subsistemas de talento humano; es necesario realizar un buen
analisis y una descripcion de cargos y plasmarlas en un documento. Implica el
alcance y la responsabilidad del cargo de trabajo, es una herramienta escrita que
comprende: el contenido, las tareas, las responsabilidad, deberes, las relaciones
internas y externas, nivel de autonomia, la jerarquia, la dependencia, la ubicacién

dentro de la estructura organizacional (Torres & Jaramillo, 2014).

Los elementos o items que constituye una descripcion de cargos son: mision,
dimensiones, organigrama, responsabilidades, interaccion con otros, autonomia,

conocimientos, experiencia y habilidades.

En el siguiente apartado se describen, los métodos estructurados de analisis de
cargos de trabajo, se les denomina de esta manera, debido a la formay el proceso
determinado para la recoleccion de los datos, segun los autores Torres & Jaramillo

(2014) mencionan los siguientes:

e Anadlisis funcional del cargo

e Cuestionario de descripcion de los cargos de gerencia

e Meétodo Plan HAY (Hay Group, es una empresa espafiola consultora en
administracion de organizaciones que trabaja con lideres a nivel
internacional, en sus portafolios se presenta el estudio de valoracion de
cargos con fines salariales).

e Cuestionario de analisis de cargos de E.J McCormick

e Andlisis de capacidades fisicas

e Técnica del suceso critico



Cuadro 1. Métodos Estructurados de Analisis de Cargos de Trabajo

Método Caracteristicas

¢ Realizado por el Servicio de Formacion y Empleo del Ministerio de Trabajo de los Estados Unidos en 1950 y 1960.
Analisis e Detalla Ifa’s caracterl'sti(_:qs d_e,Ios cargos de trabajo, realiza resﬂ_menes y recolecta los req}Jisitos de los trabaja_ldores.
funcional del ¢ En relacién con la clasificacion de actividades se lo hace a partir de: las tareas que efectla la persona, manejo de datos y
cargo otros factores inherentes al cargo.

e Técnica utilizada para mejorar la asignacion de empleados y asesoramiento a los trabajadores inscritos en oficinas de empleo
(onetonline, 2012 citado por Torres & Jaramillo, 2014).

Cuestionario de
descripcién de
los cargos de

¢ Basado en las listas de control.

¢ Constituye elementos vinculados con las ocupaciones, caracteristicas y responsabilidades de los gerentes, asi como también,
obligaciones y restricciones.

¢ Efectivo para evaluar cargos gerenciales e identificar necesidades de formacion, disefiar familias de cargos, asignar

gerencia compensaciones y disefiar procesos de seleccién y evaluacion del desempefio (Dolan, Valle et al., 2007 citado por Torres &
Jaramillo, 2014).
« Un gran nimero de empresas hacen uso de esta técnica.
Método Plan ® Sus objetivos estan encaminados al perfeccionamiento, colocacion y reclutamiento de la direccién; evaluacion de cargos,
HAY medicién del desempefio y el andlisis general de la organizacion.

¢ | os datos obtenidos se relacionan con: objetivos, naturaleza, dimensiones y el alcance del cargo.

Cuestionario de

¢ Herramienta conformada por 194 factores del cargo de trabajo.
e Estructurado en seis partes esenciales: procesos cognitivos, fuentes de informacién, relaciones interpersonales, resultados

andlisis de . Py
cargos de E.J del trgbajo, contexto del cargo entre otr§§ caracterlstl_cja\s. . . .
McCormick e Este instrumento se emplea para seleccién y evaluacién del cargo (McCormick & Sanders, 1982 citado por Torres & Jaramillo,
2014).
Andlisis de e Esta téc_:r_lica se utilizg para analizar ex.i,genciqs'o gapacidades fisicas del cargo. _ _
capacidades e Se clg_smcan en: erX|b|I|_dad de extens_lon y dlngmlca, fuerza muscular, qulllbrlo general dellcuerpo y reS|sten(;|a.
fisicas e Se utilizan escalas de siete puntos a fin de estimar el grado en que se registran estas capacidades, esto permite la
adecuacion cargo-persona.
e Método desarrollado por Flanagan en 1954, actualmente se utiliza con algunas modificaciones.
¢ Los colaboradores describen los sucesos o incidentes criticos del cargo suscitados entre los seis y doce meses anteriores, lo
cual, implique una accion eficaz o ineficaz.
Técnica del ¢ Es imperativo la descripcion de elementos claves en donde el titular del cargo es exitoso y describe ese comportamiento.

suceso critico

¢ Cuando se exponen los incidentes se los puntia en relacion de la frecuencia, importancia y grado de capacidad para
corregirlos.

¢ La desventaja implica el tiempo en obtener la informacion y establecer las que se relacionan con el desempefio de las
personas.

Fuente: elaboracién propia
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Las etapas que comprenden el andlisis de cargos de trabajo son las siguientes:

planificacion, operacion y administracion.

Planificacion: esta fase, implica revisar la informacion correspondiente al
cargo, acordar con la gerencia para el disefio o la actualizacién y establecer
las técnicas para la recoleccion de los datos. De la misma manera, es
necesario examinar documentos como: organigramas, flujogramas de
procesos y descripciones de cargos anteriores.

Los organigramas permiten visualizar la division del trabajo en toda la
empresa, jerarquia, las relaciones y autoridad. Los flujogramas o diagramas
de flujo posibilitan el observar el flujo de trabajo y las descripciones del cargo.
Finalmente, decidir qué cargos son claves o si se efectua el levantamiento
para todos los cargos de la organizacion.

La adecuada planificacion comprende: entender la naturaleza de la empresa,
mision, vision, valores, estrategias y roles de cada unidad que la conforman;
establecer los objetivos que se requieren alcanzar, la informacion requerida,
técnicas de recoleccion de informacidén, los procesos y recursos
fundamentales para preservar y beneficiarse de la informacién, y finalmente,
identificar los cargos objeto de estudio, de esto depende el uso que se desea
otorgar a la descripcion de los mismos (Morales & Velandia, 1999 citado por
Torres & Jaramillo, 2014).

Operacién: en esta fase se aplican herramientas para recolectar datos,

consolidar y preparar la informacion para las descripciones y las

especificaciones o perfiles. Seguidamente, es necesario verificar la

informacion con el jefe inmediato o supervisor. Para llevar a cabo este

procedimiento, los autores Torres & Jaramillo (2014), sugieren los siguientes

pasos a seguir:

1. Realizar una breve explicacion a los participantes sobre el proceso y
desarrollo del analisis de cargos y su rol en este proceso.

2. Una vez informados los participantes, levantar la informacion sobre la
identificacion del cargo, propdsito, mision y resumen.

3. Determinar responsabilidades, actividades y obligaciones generales del
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cargo.
Levantar el perfil general del cargo.
Dar las gracias por el tiempo invertido e incentivar al colaborador para la

posterior verificacion de la informacién.

e Administraciéon: Se redacta un documento en, el cual, incluye: la
descripcién del cargo y especificaciones del cargo, esto revisa el titular del
cargo y la aprobacién lo efectia el jefe inmediato. Posterior a ello, dicho
documento se analiza por especialistas, la gerencia lo aprueba y se procede
a socializar a toda la empresa. Se recomienda revisar los descriptivos de
cargos de manera frecuente por lo menos una vez al afio, debido a que las

organizaciones estan en constante cambio.

Como conclusion, el andlisis de cargos es un proceso de sistematizacion se efectiua
de forma global. La descripcion es generalista no al detalle, sélo en cargos de area

productiva se explica al detalle, pero en cargos administrativos es de forma general.

El cargo de trabajo es el nexo entre la organizacion y los empleados. Determina
objetivos, funciones y responsabilidades (sobre grupos de trabajo o econdmica).
La actualizacion y revision de las descripciones se las hace una vez al afio en base

a los inputs de la empresa.

Para realizar un analisis de los cargos de trabajo se responde a las siguientes
preguntas: ¢ Qué se hace en este cargo de trabajo? ¢ Por qué se hace? ¢ Como se
hace? ¢, Con qué lo hace? ¢Donde se hace? ¢ En qué condiciones se hace? ¢Qué

responsabilidades implica?

Ademas, la descripcion de competencias, suelen ser breves y especificas debido a
gue esto permite realizar una evaluacién del desempefio mas eficiente, para ello;
hay que establecer niveles de comportamiento y a su vez esto ayuda a identificar
brechas y desarrollar el potencial. Es importante establecer cargos tipo, para
optimizar tiempo en la elaboracién de cargos, los cargo tipo son utilizados en cargos

administrativos que cumplen funciones similares.
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b) Reclutamiento y Seleccién de Personal

El reclutamiento y la seleccién se ha convertido en un factor estratégico para la
vinculacion de talentos en las organizaciones, por esta razon, las empresas deciden
invertir sus esfuerzos y recursos en la especializaciéon de este procedimiento con el
objetivo de establecer nuevas estrategias e implementar metodologias que
contribuyan a la atraccion de personal cualificado, que se adapte a las necesidades

de la empresa.

El reclutamiento y seleccion de personal -R&S-, se entiende como un subsistema
o proceso de toma de decisiones enfocado a incorporar colaboradores idoneos y
calificados para solventar las necesidades de una empresa. En el mismo sentido,
es el proceso o conjunto de actividades enfocadas a la busqueda de candidatos,
gue reunan las condiciones o requisitos, para ser contratados por una organizacion;
de este modo, satisfacer sus necesidades constantes de suplencia, renuncias,
despidos o jubilaciones. La R&S constituyen procesos intimamente ligados e
interdependientes que conforman la actividad de empleo en las organizaciones

(Castafio Collado, Lépez Montalvo, & Prieto Zamora, 2011).

Los involucrados dentro de este proceso, se los clasifican en tres categorias:
empleadores, candidatos y profesionales, quienes participan en este procedimiento
(Castafio Collado et al., 2011).

Otros autores expresan que, como actores de esta fase se contemplan los
siguientes: directores de recursos humanos, técnicos de seleccion, responsables

de departamentos e inmediatos superiores (Gan Bustos & Triginé |. Prats, 2012).

Los objetivos del proceso de R&S, se los establece desde cuatro perspectivas:

Competencia profesional, social, empleado y empleador.

- Enfoque desde la competencia profesional, su objetivo es asegurar el rigor
metodoldgico y cientifico de la valoracibn de personas en contextos

laborales.
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- Enfoque de la sociedad, su propdsito consiste en cooperar en la satisfaccion
de las necesidades sociales de empleo y bienestar de los ciudadanos.

- Enfoque del empleado, su objetivo es mejorar la calidad de vida laboral de
los colaboradores, por lo cual, fomentar que los trabajadores desemperien
una actividad laboral satisfactoria y significativa.

- Enfoque del empleador, su propésito es elevar la eficacia y eficiencia de la
empresa, de este modo, mejorar sus resultados y productividad (Castafio
Collado et al., 2011).

Las etapas del reclutamiento y seleccién constituyen las siguientes: Demanda de
empleo, andlisis del trabajo, acuerdo de servicio, perfil de exigencias, reclutamiento,
preseleccion, evaluacion, informe de candidatos, toma de decision, incorporacion,
validacion y memoria o informe. En el siguiente diagrama, se observa la secuencia

de cada etapa mencionada.

llustracién 3. Diagrama de fases en los procesos de Reclutamiento y Seleccion

Demanda de
empleo
o
@ . | @ de A Perfil de %
del Acuerdo [ exigencias &
mm servicio v o
bajo , &
) ‘ Reclutamiento £
Modelo de s
intervencién JL é
1 ;"/ [ | g
@ I Proseleccion | | g
\ \ Vv
4o, Cll
! do Informe de T | CR‘ o
LA decision \/: ) candidatos ' aa '§
A | ’
: — 8
‘ I , a Memoria c
N S &
{ V1 v (auditoria) 8

Fuente: tomado a partir de Colegio Oficial de Psicélogos de Madrid (2011)
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- Reclutamiento

El proceso de reclutamiento inicia por una solicitud de requerimiento para una
determinada area. Se recomienda, que los jefes de area entreguen al departamento
de talento humano una requisicion de personal, la cual, contenga los requerimientos

y el perfil del candidato que solicita.

La autora Alles (2016) sostiene que el reclutamiento es el proceso para identificar
y atraer a candidatos potencialmente calificados e idoneos para desempefiarse en
el cargo ofertado, con el objetivo de seleccionar a uno de estos candidatos para

gue reciba la oferta de empleo.

Las fuentes de reclutamiento y seleccion de personal comprenden puntos de
referencia o lugares donde se localizan los posibles candidatos hacia, los cuales,
las organizaciones envian las diferentes ofertas de empleo, acorde con las
necesidades o cargos disponibles por cubrir, con la finalidad de atraer a los

solicitantes para realizar la seleccion respectiva.

Segun el autor Dessler (2015), menciona que para localizar y atraer candidatos con
el fin de cubrir un cargo vacante, se analiza la posibilidad de realizar un
reclutamiento interno, lo que quiere decir, buscar candidatos dentro de la empresa
0, por el contrario, descubrir talentos en el mercado laboral externo. Cada uno de
estos procesos poseen ventajas y desventajas, por lo cual, se toma una decision

acertada en base a las necesidades de la organizacion.

En este sentido, tanto Alles (2016) como Dessler (2015); sostienen la existencia
de algunas fuentes de reclutamiento interno y externo: Trabajadores internos, base
de datos de postulantes, mapas de talento humano, bolsas de empleo de
Instituciones de Educacion Superior, recomendaciones de empleados, mercado

laboral, redes sociales: Facebook o LinkedIn y empresas especializadas.
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- Seleccion de personal

La seleccion del personal, segun la autora Alles (2016), consiste en la seleccion o
la eleccidon de un individuo en particular en relacién a los criterios predeterminados,
este proceso empieza con la definicibn adecuada del perfil requerido, es importante

clarificar las expectativas del candidato y las posibilidades reales de satisfacerlas.

Se dice que, el proceso clave para un buen desarrollo de los sistemas de gestion
de recursos humanos es el sistema de seleccién, al realizar un proceso adecuado
de reclutamiento y seleccion de un nuevo colaborador depende el éxito en el cargo
y su desarrollo personal profesional. Ademas, como lo expresa el autor Mondy
(2010), existen algunas maneras de mejorar la productividad, pero la méas eficaz es
la toma de decision apropiada de contratacion.

Por el otro lado, segun Dessler (2015), el proceso de reclutamiento y seleccion,
comprende cinco pasos principales: determinar qué cargos de trabajo se van a
cubrir, agrupar una base de candidatos para estos cargos, pedir a los candidatos
gue realicen la aplicacion de solicitud de empleo, emplear instrumentos de
seleccidn, analizar a quién se le efectia una oferta laboral, solicitar al supervisor,
jefe inmediato, gerente u otros ejecutivos de la empresa que entrevisten a los
candidatos: Un solo proceso con distintas fases a diferencia de Alles y Mondy que
hacen una clara diferencia entre estos dos pasos: reclutamiento como la
convocatoria de candidatos y seleccion como una actividad de clasificacion de

candidatos.

Los pasos mas importantes dentro de la seleccién segun Mondy (2010), son los

siguientes:

Establecer una entrevista preliminar.
Completar una solicitud de empleo de la organizacion.
Aplicar las pruebas de seleccién y entrevistas.

Verificar las referencias y antecedentes personales y laborales.

ok 0w DdDBE

Tomar una decisiéon de seleccién



6. Administrar el examen médico de la empresa.
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Pero, segun la vision de Alles (2016), los pasos de una seleccién por competencias

abarcan veinte pasos, al iniciar con la necesidad de cubrir una posicién y en la

finalizacion con la induccion del nuevo colaborador; como se observa en la

llustracion 4.

llustracion 4. Pasos de una seleccion de personal

Necesidad de cubrir
una posicién

Solicitud de
personal

Revision de la
descripcion del
puesto

Andlisis sobre
eventuales
candidatos internos

Recoleccién de
informacion sobre el
perfil requerido

Decisiéon sobre
realizar busqueda
interna 0 no

Definicién de las
fuentes de
reclutamiento

Recepcion de
candidaturas

. L . Evaluaciones .

Primera revision de Entrevistas (1 0 2 o Formacion de
especificas y .

antecedentes rondas) psicolégicas candidaturas

Confeccién de Presentacion de Seleccion del

i finalistas al cliente finalista por el Negociacion

informes sobre g

finalistas interno cliente interno
Comunicacion a Proceso de
i ostulantes fuera o Induccion
Oferta por escrito p el proweso admision

Fuente: tomado a partir de Alles (2016)

Los veinte pasos que se exponen en la

llustracion 4, se deduce que del paso uno al paso ocho comprende el proceso de
reclutamiento y del paso nueve al veinte constituye el proceso de seleccion. El paso
nueve gque se denomina Primera Revision de Antecedentes, aqui se realiza una
primera revision de hojas de vida, al emplear diferentes filtros si se lo hace por
medio del Internet, se descartan o eliminan a los postulantes que no cumplen con
los requisitos minimos para el cargo (Experiencia, conocimientos, entre otros), a

esto también, se le denomina criba curricular.

Seguidamente en el paso diez, es necesario determinar qué tipo de entrevistas se

van a llevar a cabo si se desarrolla una o varias rondas. El uso de una entrevista
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ya sea estructurada o semiestructurada contribuye a la obtencion de informacion
relacionada con su historia laboral, determinar si los conocimientos y competencias

se relacionan y evaluar las motivaciones y expectativas del postulante.

Posterior a la entrevista, ya en el paso once se recomienda la aplicacion de
instrumentos de evaluacion especifica y psicolégica. Todo depende de la exigencia
del cargo, si es muy necesario realizar una prueba de conocimientos o evaluacién
técnica se analiza esa posibilidad, pero de lo contrario, se aborda este aspecto ya
desde la entrevista. El empleo de pruebas o test psicoldgicos, aportan informacién
relacionada a las actitudes, personalidad y potencial de desarrollo, entre otros
factores. El buen uso e interpretacion de estos genera un mayor soporte de
prediccidn en cuanto a su desempefio laboral en el futuro y el éxito de ese individuo

en la organizacion.

Ya en el paso doce, es conveniente analizar y escoger los mejores perfiles, con la
elaboracién de los informes de finalistas del proceso que concierne el paso trece.
En el paso catorce y quince, se toma la decision juntamente con el gestor de talento

humano y el gerente o jefe del departamento que solicitd cubrir la vacante.

Una vez, seleccionado el candidato se procede a comunicar al mismo que fue
favorecido para ocupar el cargo, se establece una negociacién de la oferta del
empleo, la efectla el jefe de gestion humana. Esto, se encuentra dentro del paso
dieciséis. En el paso diecisiete, sugiere la autora Martha Alles (2016), la
presentacion de la oferta por escrito, esto no es muy usual en las empresas pero
es una excelente practica a realizar. Dentro del paso dieciocho, es esencial
comunicar a los postulantes que quedaron fuera del proceso de seleccion, de igual
forma, esto no es una practica comuan en las organizaciones si se trata con personas

y es necesario que los individuos que quedaron fuera del proceso sean notificados.

En el paso diecinueve, se realiza el proceso de admision y contratacion formal del
candidato. Finalmente, en el paso veinte, es vital realizar la correcta induccion del
nuevo colaborador, esta es una buena oportunidad para realizar un

acompafiamiento y adaptacién paulatina del nuevo empleado, exponiéndole la
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filosofia de la empresa, los objetivos y cultura organizacional, una correcta
explicacion de los reglamentos internos, politicas y una clara descripcion de las

tareas y responsabilidades del cargo.

Como conclusién del reclutamiento y seleccién, se determina que toda empresa
requiere de personal con especialidades, capacidades y perspectivas que estén en
coherencia con lo que se pretende alcanzar. Para, lo cual, es conveniente
establecer procedimientos adecuados en los que se prevea necesidades futuras,
busqueda de candidatos que se sientan atraidos por la organizacion, evaluacion y

seleccion posterior para su integracion en la empresa.

c) Evaluacién del Desempefio

- Gestion del Desempefio

La gestion del desempefio pretende identificar los avances y aportes de cada uno
de los colaboradores al interior de una empresa, va mas alla de la aplicacion de un
instrumento de evaluacion de rendimiento, implica fundamentalmente una mirada a
todas las acciones que efectia la empresa para favorecer el cumplimiento de los
resultados esperados. Si bien evalua la efectividad de los colaboradores, procura

principalmente mejorarla.

La gestion del desempefio fomenta la productividad de la organizacion, es una
forma de contribuir al éxito del negocio y al logro de las metas definidas por la
empresa en su planificacidon estratégica. Ademas, depende de como se ha llevado
a cabo el proceso de seleccion, la identificacion de los perfiles de las personas
requeridas para los cargos, y comprende las acciones de formacion vy
entrenamiento que se desarrollan, los factores motivacionales de cada una de las
personas e incluso los elementos propios de la cultura empresarial que conllevan a

la motivacién y compromiso de los individuos (CEP, 2016).

La teorias actuales referentes a los procesos de gestidon del desempefio, a

diferencia de los modelos tradicionales en los que el proceso era concebido como
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una actividad para revisar y calificar aspectos relacionados con los resultados
obtenidos, este proceso busca alinear los objetivos organizacionales con la
contribucion de las personas a través de estilos de direccion y liderazgo
colaborativo: Acompafiar y guiar a los trabajadores, desarrollar su potencial,
identificar oportunidades de formacion y desarrollo, apoyarlos, motivarlos, y

monitorearlos como facilitadores del cambio.

La gestién del desempefio empieza con el establecimiento de metas, las metas
definen los resultados que las personas pretenden conseguir. Sin metas, el tiempo
y la energia se perderian en actividades que contribuyen muy poco al éxito

empresarial.

- Evaluacién del Desempefio

La evaluacion de desemperfio es el resultado del proceso de valorar el rendimiento
de un colaborador por parte de su evaluador, sobre la base de los requerimientos
del cargo y se utiliza esa informacion para determinar donde se necesita mejoras y
por qué. Para llevar a cabo una medicion del desempefio se utiliza la evaluacion
de desempefio que es una herramienta de desarrollo para perfeccionar los
resultados del talento humano de la empresa. Para el autor Dessler (2015), la
evaluacion del desemperio consiste en evaluar el desempefio o rendimiento actual

o anterior de un empleado en relacion con los estandares definidos de desempefio.

Los objetivos principales que persigue la evaluaciéon del desempefio son los

siguientes:

e Fijar los elementos que el colaborador requiera cambiar, fortalecer, reforzar
en relacién con el logro de resultados o el desarrollo de las competencias.

e |dentificar el nivel de potencial personal y ayudar a que el colaborador
aproveche sus fortalezas en relacién con su plan de desarrollo.

e Implicar a los lideres en el desarrollo de las personas dentro de la

organizacion.
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La evaluacién de desempefio, se lleva a cabo en tres pasos: primero, determinar
estandares laborales, segundo, examinar el desempefio real del empleado y
tercero, ofrecer una retroalimentacion. La fijacion de estandares cumplen algunas
caracteristicas: medibles, relevantes, factibles y oportunos (Dessler, 2015).

En lo que respecta con el autor Mondy (2010), el proceso de evaluaciéon del
desempefio se efectlia en cinco pasos: Primero, identificar las metas especificas
de evaluacion del desempefio. Segundo, determinar los criterios del desemperio.
Tercero, socializar a los colaboradores. Cuarto paso, examinar el trabajo ejecutado,
evaluar el desempefio. Finalmente, dialogar sobre la evaluacion con el

colaborador.

A continuacion, se exponen algunas técnicas utilizadas para la evaluacion del

desempeiio:

Cuadro 2. Métodos para la evaluacién del desempefio
Técnica Descripcion
Expone un ndmero de caracteristicas y rango de desempefio
de cada una. Los gestores de TH, emplean dimensiones
laborales genéricas como la cantidad y se centran en las
metas del cargo o en las competencias necesarias.
Se clasifica o categoriza del mejor al deficiente en base a un
atributo en especifico.
Método de comparacion por Se efectla una grafica con todos los pares, con el orden de
pares los empleados y la identificacion de quien es el mejor par.
Es semejante a la asignacién de puntuaciones en una curva,
Método de distribucion forzada se ubican porcentajes preestablecidos de empleados en
diferentes dimensiones de desempefio.
Fuente: elaboracion propia

Escala grafica de puntuacion

Método de comparacién alterna

Con respecto al uso de técnicas segun lo expresado en el Cuadro 2, sea cual sea
el método que se utilice es conveniente conservar un registro de los sucesos criticos
del desempefio de los empleados, en otras palabras, identificar conductas
indeseables o practicas positivas de los empleados; estos registros se los revisa

junto con el colaborador.

- Retroalimentacién de 360 grados

Esta herramienta consiste en recoger informacién de evaluacién devenida tanto de
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niveles internos de la empresa y de manera externa. Por ello, el colaborador
evaluado recibe retroalimentacion sobre su desempefio por parte de su jefe directo,
comparieros de trabajo, colaboradores y clientes. Por medio de este método, se
analiza las capacidades y comportamientos esperados en la empresa alineados a
la vision, misién, objetivos y valores (Rodriguez, 2017).

Las empresas que utilizan esta herramienta emplean los resultados de estas
evaluaciones para establecer planes de carrera, sucesion y capacitaciones. Los
beneficios del uso de este tipo de evaluacion radican en la revision objetiva del
desempeiio de un colaborador, elimina sesgos que devienen de las perspectivas
limitadas de la conducta. Por otro lado, implementar un proceso de evaluacion de

este tipo es relativamente costoso, pero con resultados confiables.

- Gestion por objetivos o resultados

Es una técnica que pretende suprimir la parcialidad y subjetividad. Se basa en
establecer objetivos basados en los objetivos estratégicos a objetivos individuales
qgue el trabajador acuerde con su jefe inmediato. EI cumplimiento de dichos
objetivos, permiten que el desempefio del colaborador sea optimo en la
organizacion. El hecho de fijar objetivos motiva a los empleados a efectuar sus
actividades de mejor manera y prestar atencion a los elementos o factores claves

para el cumplimiento de las metas propuestas.

- Evaluacién basada en el comportamiento
Es una metodologia que expone los comportamientos o conductas que se llevan a
cabo en el cargo, con el proposito de otorgar retroalimentacion a los trabajadores
sobre su desarrollo.

- Entrenamiento de evaluadores

El entrenamiento a los evaluadores se lleva a cabo si se modifica una herramienta

0 se implementa una nueva, cuando nuevos evaluadores se incorporan, por
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ejemplo: si una persona es promovida, cuando se incorpora un nuevo gerente o

supervisor, entre otros.

- Entrevistas de evaluacion

La entrevista de evaluacion o de devolucion de la evaluacion, es la situacion mas
significativa del proceso. Ademas, el analisis de la evaluacién posibilita identificar

areas de mejora a través de un plan de accion.

Para realizar una entrevista de evaluacién, en primera instancia solicitar una
autoevaluacion, invitar a la participacion, demostrar aprecio, minimizar la critica e

intentar cambiar conductas.

La entrevista de evaluacion brinda elementos o pautas, para el mejoramiento del
desempeiio y elaboracion de planes, para lo cual, es necesario identificar el origen

o causa del desempefio ineficaz o insuficiente y luego trazar un plan de accion.

e Capacitacion y Desarrollo

La capacitacion es un proceso de corto plazo que se aplica de manera sistematica
y organizada, por medio del cual los individuos adquieren conocimientos. Los
objetivos o propdsitos de la capacitacion consisten en tres aspectos: Preparar a las
personas para efectuar diferentes tareas del cargo, brindar oportunidad para el
desarrollo personal y no sélo en sus cargos actuales y cambiar la actitud de las
personas, ya sea para crear un clima satisfactorio o para incrementar la motivacion
(Chiavenato, 2007).

El proceso de capacitacion radica en saber detectar y formular la necesidad de
capacitacion de la organizacion y de los individuos, mediante un analisis de la
demanda de capacitacion de la empresa, en otros términos, detectar brechas o
gaps de rendimiento: si existe alguien que requiere efectuar una tarea y no sabe
realizarla. Para referirse a la capacitacion y desarrollo del personal, se emplean

términos como actividades formativas, formacion, desarrollo de personas,
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programas de desarrollo.

La capacitacion y desarrollo hace referencia a planes o programas de tipo
organizacional, que se aplican a los empleados toda vez que ingresan a la empresa.
Este procedimiento se complementa con actividades formativas, las cuales, poseen
una estructura especifica, generalmente en forma de curso o taller, con una fecha

de inicio y finalizacion en horarios preestablecidos (Alles, 2019).

Dentro de los programas de desarrollo se plantean los denominados: planes de
sucesion, diagramas de reemplazos, entre otros. Cabe mencionar que es vital tener
en cuenta el modelo tradicional y la nueva manera de considerar al Talento

Organizacional, tanto en materia de desarrollo de personas como en su formacion.

En el modelo tradicional, la capacitacion en conocimientos y competencias se
establece en base a tematicas concretas. Se determina decisiones de capacitacion
si es estrictamente primordial, como por ejemplo, un rendimiento inadecuado, se
trata de reducir brechas de desempefio con la capacitacion, o en la asignacion de
nuevas responsabilidades o funciones para desarrollar potencialidades con

respecto a los conocimientos y competencias.

En este mismo enfoque, la evaluacién del desempefio se contempla como una
medicidén para la toma de decisiones sobre temas econdmicos, despidos, entre
otros. Los programas de sucesion y reemplazo se los visualiza como una manera
de designar personas para otros cargos. El talento se centra en los conocimientos,
y las promociones se efectian como un incentivo al buen rendimiento. El potencial
se asume como gran capacidad de aprendizaje. Y, finalmente, la estructura de un

taller es la forma mas idonea para aprender habilidades.

Por el contrario, en el nuevo enfoque se determina que la capacitacion en
conocimientos y competencias se desarrolla en funcidbn de la estrategia
organizacional. La formacién y desarrollo de competencias se efectia en forma
persistente, como un camino para alcanzar la estrategia organizacional, se emplea

el concepto de cantera de talentos. Conseguir la reduccion de brechas por medio
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del autodesarrollo que se fundamenta en el codesarrollo y en el entrenamiento. La
atribulacion de actividades desafiantes, apoyadas en Mentoring o Jefe —
Entrenador, como una manera de desarrollo de capacidades (Alles, 2019).

En respecto de la evaluacion de desempefio, que forma parte de una gestiéon de
desempefio, la cual, se efectta de manera continua, el jefe toma el rol de
entrenador de sus empleados. Los programas de sucesion y de reemplazo para la
conservacion del capital intelectual de la organizacion. El talento es contemplado
como organizacional, se desplaza por la empresa en su conjunto, y se centra mas

en las competencias que en los conocimientos.

En respecto de la seleccion de empleados a otros cargos se realiza en la
comparacion con sus potencialidades, es decir; conocimientos, experiencias y
competencias, y los requisitos de cada posicion. El potencial de un individuo se
valora en relacion con sus capacidades y estas comprenden: conocimientos,
competencias y experiencia, que a su vez se contrastan con algo, como por
ejemplo, los requerimientos de otro cargo de trabajo. En relacion con las
diferencias o brechas, lo cual, permite establecer una valoracion sobre la
potencialidad de un colaborador. Por ultimo, la estructura de un taller que, al ser
bien empleada, conforma la metodologia de codesarrollo, donde un empleado es
guiado por el mentor para el desarrollo a nivel de conocimientos y a nivel de

competencias.

Cabe mencionar que, la forma de asegurar el retorno de inversion de los planes de
capacitacion, se lo consigue mediante la implementacion de un efectivo plan de
sucesion o planes de carrera que funcionen; de esta manera, lo que se invierte en
capacitacion o formacion es lo que posibilite contar con talento disponible al interior
de la organizacion, sin necesidad de recurrir al mercado laboral en busca de un

nuevo gerente o cualquier otro colaborar de relevancia.

Existen algunas clases de capacitacion:

- Capacitacién Inductiva
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Este tipo de capacitacidon consiste en proporcionar informacion a los empleados de
nuevo ingreso sobre sus funciones, politicas, filosofia de la empresa, reglamentos
internos, entre otros, pero también, les ayuda a vincularse emocionalmente con la
empresa. Esto incluye, entregar manuales, informacion sobre contrasefias,
materiales; para el éptimo desenvolvimiento en su cargo de trabajo. De nada sirve
realizar un cuidadoso proceso de reclutamiento y seleccién si no se le brinda un

acompafamiento adecuado de incorporacién al nuevo colaborador en la empresa.

Segun el autor Ayala (2004), el contenido de un programa de induccién contiene
como minimo: la empresa, misién, visién, su estructura y objeto social. Los deberes
y derechos del empleado conforme al Reglamento interno de trabajo. Normas,
reglamentos y controles. El cargo a ocupar, sus principales funciones vy

responsabilidades y otros aspectos en relacion con su cargo.

- Capacitacion Técnica
Corresponde a un tipo de preparacion especial técnica del trabajo (Ayala, 2004).

- Capacitacion Gerencial o Directiva
La capacitacion o formacion gerencial consiste en proporcionar y desarrollar las
habilidades y los conocimientos que necesitan las posiciones administrativas
actuales y del futuro. Para ello, se recurre a programas de mentoring y coaching.
El mentoring, por su parte, consiste en capacitacion, asesoria y formacion,
enfocado a generar un vinculo practico con el objetivo de desarrollar y mejorar el
crecimiento individual, tanto a nivel profesional como personal. El coaching consiste
en una responsabilidad del jefe inmediato, quien ofrece una asesoria semejante a

la de un mentor (Mondy, 2010).

- Otras capacitaciones
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Se mencionan dentro de esta categoria: la capacitacion preventiva, la capacitacion

correctiva y capacitacion para el desarrollo de carrera.

La capacitacion preventiva, estd enfocada a prevenir eventualidades que se
presentan en los colaboradores, debido a que el desempefio de los trabajadores
cambia conforme pasa el tiempo, sus habilidades y conocimientos decaen por los
cambios de tecnologias y procesos. El propésito de este tipo de capacitaciones es
preparar a los empleados en procesos de cambio y adoptar nuevos métodos y el

uso de equipos y de las nuevas tecnologias.

En cambio, la capacitacion correctiva consiste en solucionar problemas de
rendimiento laboral. Por consiguiente, el origen de las necesidades de capacitacion
deviene de la evaluacion del desempefio que efectla la organizacion cada afio con
el fin de establecer acciones correctivas de capacitacion dirigida a sus
colaboradores. Finalmente, la capacitacion para el desarrollo de carrera pretende
incrementar la productividad de los empleados a largo plazo: Formarlos para que
se desempefien en otros cargos y adquieran las habilidades y destrezas necesarias

para ocupar esos cargos (Castell & Caballero, 2018).

Los efectos de la capacitacion de los colaboradores en la que la empresa hubiese
invertido recursos econdmicos generan la responsabilidad de transmitir y poner en
practica los nuevos conocimientos adquiridos y prestar sus servicios por el triple del
tiempo utilizado para la formacion o capacitacion, y, de esta manera cumplir con el

objetivo multiplicador.

En materia legal, existe un articulo en el cédigo trabajo que establece que el
empleador otorga un permiso a sus empleados para realizar estudios o capacitarse
con ciertos lineamientos que se exponen a continuacion:
Conceder permiso o declarar en comision de servicio hasta por un afio y con
derecho a remuneracion hasta por seis meses al trabajador que, teniendo
mas de cinco afios de actividad laboral y no menos de dos afios de trabajo
en la misma empresa, obtuviera beca para estudios en el extranjero, en

materia relacionada con la actividad laboral que ejercita, o para
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especializarse en establecimientos oficiales del pais, siempre que la
empresa cuente con quince o mas trabajadores y el nUmero de becarios no
exceda del dos por ciento del total de ellos. El becario, al regresar al pais,
deber& prestar sus servicios por lo menos durante dos afios en la misma

empresa. Articulo 42, numeral 27, Cddigo de Trabajo (2012).

Pasos para realizar un plan de capacitacion:

Deteccién de necesidades de capacitacion.
Elaboracién del plan de capacitacion.
Programacion.

Ejecucion.

Evaluacion.

S A

Plan de mejoramiento.

Segun el autor (Dessler, 2015), sostiene que el proceso de capacitacion consta de
cuatro etapas: analisis de necesidades, disefio instruccional, implementacién y su

respectiva evaluacion.

- Deteccion de necesidades de capacitacion

El area de talento humano en conjunto con los responsables de las areas
requirentes define las necesidades de capacitacion de cada colaborador, para
disefiar el plan de capacitacion. La deteccibn de necesidades se centra
basicamente en el desarrollo de conocimientos, destrezas y habilidades técnicas y
conductuales, de conformidad al perfil de competencias establecido en la
descripcion del cargo, es necesario considerar las brechas existentes entre el perfil

del cargo y el disponible por el trabajador.

- Elaboracién del plan de capacitacién

El departamento de talento humano disefia el plan de capacitacion, a partir de la

deteccion de necesidades previamente efectuadas por cada éarea en la
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organizacion.

- Programacion del plan

El departamento de gestibn humana elabora el cronograma de eventos,
participantes y presupuesto de capacitacion, de conformidad al plan previamente

aprobado por la autoridad competente.

- Ejecucién

Previa aprobacion y financiamiento del plan de capacitacion los gestores de talento
humano ejecutan los eventos en conformidad al cronograma elaborado para este

efecto.

- Evaluacion

En este paso, talento humano elabora el informe de ejecucion de eventos en el que
se considera la evaluaciéon de los participantes al instructor y al organizador del

programa, en los instrumentos técnicos elaborados para el efecto.

- Plan de mejoramiento

Los resultados y analisis de las evaluaciones sirven de insumo para la elaboracion
de los planes y programas de capacitacion que estan dirigidos a cubrir dificultades
0 nuevos indicadores de gestion, acorde con la evolucion de los procesos

empresariales.

- Desarrollo del personal

Las organizaciones de manera planeada o no, llevan a cabo una serie de acciones
con la finalidad de desarrollar y cuidar su talento humano, muchas de estas
acciones ponen en practica una serie de programas organizacionales para el
desarrollo de personas, de las cuales, surgen necesidades formativas, que son

atendidas, preferentemente a través del codesarrollo o actividades formativas.
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Para una eficaz puesta en marcha de acciones tendientes al desarrollo de personas
en el ambito de la organizacién, se aplican una serie de procedimientos, que de
una manera coordinada y en relacion con la estrategia organizacional, encaminan

el desarrollo de todos los colaboradores.

Cada organizaciéon evalla cual es el procedimiento que mas se adecla a sus
necesidades y circunstancias, segun esto se implementa unos o varios, o todos a
la vez; todo depende de su complejidad o tamafio, y por supuesto de sus
necesidades y objetivo estratégico. Estos programas organizacionales para el
desarrollo de personas son: Planes de carrera, carrera gerencial y especialista,
diagrama de reemplazo, planes de sucesion, entrenamiento experto, mentoring,

jefe entrenador, persona clave y plan de jovenes profesionales.

En todo caso, al planificar el desarrollo de personas, se toma en cuenta las buenas
practicas, que son los métodos de trabajo que adoptan las organizaciones para
desempeiarse adecuadamente, y que, en recursos humanos, se traduce en la
aplicacion adecuada de cada uno de sus subsistemas, de reclutamiento y

seleccidn, gestion del desemperio y la capacitacion y desarrollo.

En Capacitacion y Desarrollo, es conveniente estudiar cada uno de los
procedimientos de desarrollo y analizar en cada situacion, cuél es el mas apropiado

para aplicar en la empresa.

La capacitaciéon y desarrollo parte fundamentalmente de la evaluacion de
capacidades del trabajador, tanto en sus conocimientos, competencias, valores y
experiencia, con relacion al cargo que ocupa o eventualmente al cargo que
ocuparia. Basicamente tiene relacion con lo que se denomina adecuacion cargo -
persona. Esta adecuacion origina brechas negativas, y por tanto sugerir que la
persona desarrolle los aspectos cuya medicion lo sitian por debajo de las

exigencias requeridas.



39

- Perfiles profesionales

Contienen las competencias criticas o claves para promociones o planes de
carrera. Las competencias se desarrollarian o mejorarian. Para realizar la

evaluacion del potencial es necesario tomar en cuenta lo siguiente:

Revision de las evaluaciones del desempefio anteriores.
Organizacion de entrevistas con los jefes directos.
Analisis de los datos, al establecer que tiene potencial.

Creacion de la estructura de la entrevista.

AR A

Socializacién de los resultados de las evaluaciones anteriores y por otros
criterios se llegd a establecer que la persona tiene oportunidad de

desarrollarse para promocionarse.

Es muy critico que salga de la persona el deseo de desarrollar competencias que
se requieren para el cargo a ocupar o ascender. Las conductas se desarrollan en
seis meses y conocimientos concretos se realizan con formacién virtual. Por las
consideraciones anteriores, los empleados son el activo mas valioso de la
organizacion, debido a que, asumen la responsabilidad de mejorar la satisfaccion
al cliente y la calidad de productos y servicios. Sin oportunidades apropiadas de

formacion y desarrollo, no es posible que realicen sus tareas con todo su potencial.

Se ha evidenciado, que los empleados que son totalmente capaces de efectuar sus
tareas relacionadas con el trabajo tienden a mantener sus trabajos por mas tiempo,
puesto que, se sienten mas motivados y satisfechos. La capacitacion y desarrollo
es una herramienta esencial que se emplea, no sélo para maximizar el desempefio
de los colaboradores, sino que también, para ayudarlos a ser mas eficientes,
productivos, satisfechos, motivados y posibilita innovar en el lugar de trabajo.
Identificar el aprendizaje correcto de los empleados contribuye de manera positiva
a la organizacion en el logro de su competitividad en el mercado global actual
(Rodriguez & Walters, 2017).
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e Compensacion

La gestion de la compensacion o remuneracion es una de las funciones mas
desafiantes y complejas de recursos humanos debido a que contiene factores que
impactan en los objetivos estratégicos de la empresa. La compensacion o
remuneracién comprende el total de los honorarios que se entrega a los
colaboradores a cambio de sus servicios prestados (Mondy, 2010).

El autor Bohlander et al. (2018), sostiene que la compensacion estad conformada
por tres elementos fundamentales: 1) Compensacion directa, comprende salarios y
sueldos, incentivos, comisiones y bonos de los trabajadores. 2) Compensacion
indirecta incluye los beneficios que ofrece la empresa y 3) Compensacion no
monetaria engloba los programas de reconocimiento a los colaboradores, apoyo
organizacional, buen ambiente laboral, labores gratificantes y horarios flexibles que

consideren las necesidades individuales de los colaboradores.

llustracién 5. Diversos tipos de remuneraciones

Remunesacién
|
|
|
Econdmica Extraecondmica
|
Relativa al puesto:
Directa: Indirecta: « Variedad s ‘ Refativa al amblente de trabaljo:
+ Salario Por le Sl | Politicas de recursas humanos
. ¥ * Identificacion o Simbolos de estat
Premios * Horas extras | R e s
* Comisiones . Vo * Significado | Reconocimiento
CACIOneS *  Autonomlia Orgullo
Bonos * Bonos Retroalimentacidn ‘ Candiciones ambientales

Voluntaria: | Calidad de vida en el trabajo

Tiempa no trabajado *  Cafeteria
* Ayuda para vivienda * Area de descanso

Seguro de vida . Seggrncad de empleo

Premios por produccién * Flexibilidad

P Horario flexible
Semana cora

Puestos compartidos
Rotaddn de puestos

Fuente: modificado a partir de Chiavenato (2007)

Como se muestra en la llustraciéon 5, el autor Chiavenato hace una diferencia entre
dos tipos de remuneracién econdmica y extraeconémica como lo establece el autor

Bohlander.
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Ademas, otro concepto interesante dentro de este apartado es la compensacién
estratégica que consiste en compensar o remunerar a los trabajadores de manera
gue se eleve la motivacién y el crecimiento, al mismo tiempo alinear sus esfuerzos
con los de la empresa. Esto sin duda, si es usado de manera estratégica asegura

una ventaja competitiva.

- Valoracion de Cargos

La valoracion relativa a las descripciones de cargos contribuye a establecer el valor
o nivel de este, con lo cual, se determina politicas salariales justas y
equitativas.Para realizar una valoracion hay que tomar en cuenta tres aspectos:
sector de la empresa, tamafio y nivel de facturacion. Algo que es imperante
mencionar es que se valora a los cargos y no a las personas. Los métodos
tradicionales de comparacion que suministran la base para los principales sistemas

de valoracion de cargos son los siguientes:

1. Clasificacion de los cargos claves de referencia interna y externa.
Clasificacion del valor de los cargos de mayor a menor.
3. Asignacion de puntos a cada cargo sobre la base de su nivel de enlace con

los objetivos estratégicos.

Estos son los puntos de referencia para disefiar planes de remuneracion pero a la
vez permiten analizar si un cargo contratarian para una empresa local o extranjera
(Bohlander et al., 2018).Existen enfoques no cuantitativos y cuantitativos para
disefar planes de compensacion. En respecto de los métodos no cuantitativos, se
menciona la ordenacion: son mas globales, compara un cargo con otro y se realiza
una jerarquizacion. Establece el grado de dificultad del cargo, no implica que si es

mas importante que otro. A continuacion, se definen los siguientes:

= Sistema de clasificacion o alineacién de cargos: constituye uno de los
métodos mas antiguos y muy facil de efectuarlo, los cargos se ordenan con

base en su valor relativo.
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Sistema de clasificacion de cargos: se ordenan y se agrupan con base en

una gradacion salarial definida.

En relacién con los métodos cuantitativos existen: valoracién de cargos por puntos

y linea de tendencia salarial, éstos son los mas utilizados porque son mas

cientificos.

Método de valuacién por puntos: esta técnica es analitica y cuantitativa, en
cuanto, se asigna valores numéricos o puntos a cada elemento del cargo y
se consigue el valor total a través de la suma de los valores numéricos, es
decir, cuenta de puntos. Este método se basa en el andlisis de cargos y se
sugiere seguir las siguientes etapas: Primero, identificar y elegir factores de
valoracion. Segundo, ponderar los factores de valuacion. Tercero, se crea
una escala de puntos. Cuarto, organizar el manual de valoracion de cargos.
Quinto, valorar los cargos a travées del manual. Finalmente, realizar la
delineacion de la curva salarial (Chiavenato, 2007).

Linea de la tendencia salarial: es una técnica matematica, se realiza por
medio de un método estadistico denominado cuadrados minimos con el fin
de obtener una recta o una linea de tendencia que permita la correlacion

entre salarios y puntos (Chiavenato, 2007).

Es recomendable informar a la comision de valoracion sobre los manuales de las

descripciones de cargos una vez aprobados por el departamento de linea y por la

direccion de la empresa, con el fin de que sean mas competentes a la hora de tomar

decisiones. Un aspecto importante a la hora de la revision salarial es tomar en

cuenta los convenios o politicas salariales de la organizacion.

Bases legales para la compensacion

Contrato de trabajo

Segun el Articulo 8, Cddigo de Trabajo (2012).

Es el convenio en virtud del cual una persona se compromete para con otra
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u otras a prestar sus servicios licitos y personales, bajo su dependencia, por
una remuneracion fijada por el convenio, la ley, el contrato colectivo y la

costumbre.

Cabe mencionar, que se elimind el contrato a plazo fijo. En el Art. 14, (Cdodigo de
Trabajo, 2012), determina lo siguiente:
Estabilidad minima y excepciones. - Establece un afio como tiempo minimo
de duracién, de todo contrato por tiempo fijo o por tiempo indefinido, que
celebren los trabajadores con empresas o empleadores en general, cuando

la actividad o labor sea de naturaleza estable o permanente.

Se sustituye el Art. 14 del CT por Contrato tipo y excepciones y que expresa lo
siguiente:

- Contrato Individual de trabajo a tiempo indefinido, este tipo de contrato
corresponde a la contratacion estable o permanente. Su terminacién se
ocasiona por causas determinadas en el cédigo de trabajo.

- Se excluye de lo establecido en los contratos por obra cierta, los cuales, no
sean frecuentes en las actividades de la organizacion o empleador.
Contratos eventuales, ocasionales y de temporada, los de aprendizaje y los
demas que establece la Ley (Ley organica para la Justicia Laboral y

reconocimiento del trabajo en el hogar, 2015)

Los contratos que permanecen vigentes de acuerdo al Cédigo de Trabajo:

a) Expreso o tacito, y el primero, escrito o verbal.

b) A sueldo, a jornal, en participacion y mixto.

c) Por tiempo indefinido, de temporada, eventual y ocasional.

d) Por obra cierta, por obra o servicio determinado dentro del giro del negocio,
por tarea y a destajo.

e) Individual, de grupo o por equipo.

f) Los contratos por obra cierta, que no sean habituales en la actividad de la
empresa o empleador.

g) Los contratos eventuales, ocasionales y de temporada.
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h) Los de aprendizaje.

El Cddigo de Trabajo (2012), establece también, que los contratos indefinidos

incluyen noventa dias de tiempo de prueba.

» Sistema Unico de trabajo -SUT-

Es un sistema en linea que permite la gestion del registro de empleados, actas de
finiquito, seguridad y salud del Ministerio de Trabajo. Es una herramienta de gestion
laboral que compromete a todos los sistemas implicados para ingresar los tramites
de organizaciones y entidades privadas y publicas.

El SUT, lleva un registro activo de personas trabajadoras. Contratos de trabajo.
Actas de finiquito. Deberes de los empleadores con respecto a la seguridad y salud.
Responsabilidades del empleador. Reglamentos internos y Procedimientos de

registro y aplicacion de multas (Ministerio del Trabajo, 2021).

= Inscripcion del afiliado y pago de aportes

El empleador esta obligado, bajo su responsabilidad y sin necesidad de
amonestacion, a inscribir al trabajador como afiliado del Seguro General Obligatorio
desde el primer dia de labor, y a remitir al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social
-IESS- el aviso de entrada dentro de los primeros quince dias, con excepcion de
los empleadores del sector agricola que estan exentos de remitir los avisos de
entrada y de salida con la acreditacion del tiempo de servicio de trabajadores (Ley
de Seguridad Social, 2019).

Segun los Ultimos datos de aportes para el sector privado, en relacion de
dependencia. El aporte patronal constituye el 11,5% y el aporte personal 9,45%;
con un total de 21,60%.
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Principios Constitucionales con respecto al salario o remuneracion

Art. 79 Cdédigo de Trabajo (2012) establece lo siguiente con respecto a Igualdad de

remuneracién “A trabajo de igual valor corresponde igual remuneracion. Sin

distincion de sexo, raza o religion”. Nadie trabaja sin un pago justo. Ademas, se

valora la especializacion y préactica en la ejecucion del trabajo.

Caracteristicas del salario:

Es personal e intransferible: el pago se lo realiza de manera directa al
empleado o al individuo que asi lo autorice el trabajador.

Es inembargable: no se lo retiene por ningln motivo, solo en el caso por
pago de alimentos.

Fijado por la Ley: no se fija en montos menores o por debajo de los que
establece la Ley.

Pago obligatorio y formal: la compensacion se paga de manera puntual.

Concepto de sueldo o salario segun el Cddigo de Trabajo, Articulo 95 del Codigo
de Trabajo (2012):

Para el pago de indemnizaciones que tiene derecho el trabajador, se
entiende como remuneracion todo lo que el trabajador reciba dinero, en
servicios o0 en especies, inclusive lo que percibe por trabajos extraordinarios
y suplementarios, a destajo, comisiones, participacion en beneficios, el
aporte individual al Instituto de Seguridad Social cuando lo asume el
empleador, o cualquier otra retribucion que tenga caracter normal en la
industria o servicio.

Se exceptuan el porcentaje legal de utilidades el pago mensual del fondo de
reserva, los viaticos o subsidios ocasionales, la decimotercera y
decimocuarta remuneraciones, la compensacién econdmica para el salario
digno, componentes salariales en proceso de incorporacion a las

remuneraciones, y el beneficio que representan los servicios de orden social.
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- Jornadas de trabajo

La jornada diurna, constituye el horario laboral de 06h00 y las 19h00, mientras que
la jornada nocturna, acorde a esta jornada se efectGa a partir de las 19h00 y las
06h00 horas. Durante este horario se cancela el recargo del 25%.

» Horas extras Art.55 Cédigo de Trabajo (2012)

Las horas suplementarias no tienen que superar las cuatro horas en un dia, ni
tampoco doce horas a la semana. En caso, de tener lugar en el dia o hasta las
24h00, el empleador otorga la compensacion correspondiente a cada una de las

horas suplementarias con un recargo del 50%.

En el caso de que las horas se encuentren entre las 24h00 y las 06h00, el empleado
recibe su pago con el recargo del ciento por ciento. Para su calculo respectivo se
toma como base la compensacidon que corresponda a la hora de trabajo diurno. El
trabajo que se realiza sabado, domingo y feriados se cancela con un recargo del

ciento por ciento.

= NOmina

Es una herramienta que posibilita de una manera sistematica y ordenada, realizar
el calculo del pago de sueldos o salarios a los empleados, contiene las
percepciones del salario y deducciones que efectla la organizacion serian de
manera semanal, quincenal o mensual, fundamentado en los principios legales y
convenios determinados; lo cual, permite regular las relaciones laborales (Bonilla &
Figueroa, 2019).

En otro sentido, para los autores Tejedo & Iglesias (2013), la nébmina o recibo de
salario consiste en un documento que justifica la entrega de la remuneracion, y
donde consta todos los valores desglosados, con todos los conceptos, a nivel de

percepciones como deducciones gue se incluyen en el documento.
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= Beneficios Sociales

Segun la Normativa legal los trabajadores tienen derecho a recibir la décimo tercera
remuneracién o bono navidefio y la décimo cuarta remuneracién. Esto se encuentra

reflejado en el Art. 111 y 113 respectivamente del Cédigo de Trabajo.

También, tienen derecho los trabajadores al pago de los fondos de reserva, en el
Art.1 del (Reglamento para el pago o devolucién de los fondos de reserva, 2010),
menciona que el empleado con relacion de dependencia tiene derecho al pago

mensual del 8,33% de la remuneracion aportada al IESS por parte de su empleador.

1.3. Modelos de Gestién de Talento Humano

a) Enfoque sistémico de la Gestion de Recursos Humanos

El enfoque sistémico de la gestion humana, hace énfasis en dos aspectos: la
conexion de las relaciones y la accion reciproca, como el origen del evento, de

cualquier tipo de organizacion (Blanes, Gisbert, & Diaz, 2014).

Desde la vision sistémica se reconoce los aspectos que favorecen y debilitan la
comunicacion en la gestion humana de una compaiiia, las contradicciones que
generan discordias en la comunicacion humana y por consiguiente la relacion entre
los individuos, con la posible obstruccion de la comunicacion. Segun esta
perspectiva, se determina el manejo en la interaccién y los vinculos, para
garantizar, la pertenencia, la estabilidad de los individuos que conforman la unidad
y la empatia que impactan en la manera que se percibe al mundo y proporcionan

el sentido a la realidad.

Los vinculos integran el conjunto de la red de los sistemas humanos. Estas redes
se fundamentan en hechos y de estos se origina una pauta de conducta que tienden

a repetirse automaticamente en las interacciones tanto internas como externas.
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Cada empleado al integrarse a una organizacién transfiere a sus compaferos un
entramado de vinculos que posee, la manera de relacionarse con sus valores, pero

el trabajador requiere:

- Serrespetado y sentirse aceptado por todos en la organizacion.

- Que las necesidades tanto personales como de la organizacion sean
decodificadas.

- Tener en claro desde el primer momento las reglas, valores y pautas de la
empresa.

- Considerar con total claridad el lugar de cada miembro de la organizacion.

Desde la vision de los autores (Blanes et al., 2014), lo que se propone a través de
este modelo es favorecer la afectividad en la gestion humana de las organizaciones,
el analizar acerca de las emociones y sentimientos de cada uno de los
colaboradores, como instrumento para prevenir dificultades que devienen de la
esfera emocional. Por ello, es necesario tener en cuenta la cantidad de ideas,
emociones, sentimientos, pensamientos, asi como también, la cultura
organizacional, el contexto de cada miembro, todo esto son vinculos por los que
circulan una gran cantidad de informacion y sobre, los cuales, se trabaja
oportunamente, lo cual, permite mejorar todos los aspectos de las diversas

unidades organizativas de las empresas.

En este mismo sentido los autores (E. Torres, Sarabia, & Kure, 2018), expresan
gue el enfoque sistémico de la gestion humana, la organizacion se visualiza como
un sistema, y por lo cual, estd conformada por diferentes subsistemas
interconectados que trabajan de forma coordinada con el proposito de que la
empresa logre cumplir sus objetivos, los mismos que se manejan de forma
integrada y global, y no de manera aislada desde cada subsistema. A continuacion,

se expone las caracteristicas de organizaciones bajo este enfoque:
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Cuadro 3. Caracteristicas de organizaciones con perspectiva sistémica social

Caracteristica

Descripcion

Organizaciones democraticas

Comprende la capacidad de los colaboradores
para tomar decisiones y actuar en
concordancia.

Despliegan una economia interna de mercado

Cada elemento de la organizacion, las
diferentes areas venden o compran su
produccién a cualquier proveedor o cliente y
se guian por pautas de precio, calidad y valor
agregado.

Estructura organizacional multidimensional

Las organizaciones se encuentran
estructuradas en cuanto a la funcion que
desempefian, sus bienes y servicios y sus
usuarios o clientes.

Emplean procesos de planificacion interactiva

El proceso de planificacion incorpora, los
suministros de los recursos, los medios, las
especificaciones de los pasos y el disefio del
sistema de seguimiento y control a nivel de
implementacion y resultados del plan.

Preservan sistemas de apoyo de decisiones

Incluir un proceso de retroalimentacion que
contribuya al registro de las expectativas
resultantes alrededor de cada decision clave,
los supuestos de la informacién que lo
fundamentan y el proceso por medio del cual
se llega a tomar esa decision.

Fuente: tomado a partir de (Nieto, 2013)

Como se observa en el

Cuadro 3, las caracteristicas enlistadas representan un desafio para el Gestor de

Talento Humano en la elaboracion, disefio e implementacion de una organizacion

sistémica. Con el propdsito de lograr una mejora continua en los procesos internos

del area y agregar valor a los bienes o servicios de talento humano, con ello, se

logra infraestructuras eficientes a nivel de procesos y a nivel de toda la

organizacion. Al redisefiar los procesos y mejorar su desempefio se consigue un

gran impacto al lograr identificar un sentido original de la razon de ser de los

procesos y con lo cual, elevar el sentido de pertenencia y de productividad de los

colaboradores.
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Las aplicaciones y metodologias sistematicas propician que los procedimientos del
area se configuren para innovar en los procesos por medio de la reduccién de
costos y aplicacion de la tecnologia. Y otro lado, que estos generen un valor
agregado a toda la empresa por medio de reenfocar los propésitos del area,
conversion de proveedor de servicios de consultoria, el manejo de la gestion del
talento humano como un centro de costos independientes, la redefinicion de las
responsabilidades de los gerentes de linea y la implementacion de practicas de alto

desempefio adaptas a la organizacion.

b) Modelo de gestion estratégica de recursos humanos

Los desafios competitivos que comprenden los cambios en el mercado y la
economia, la globalizacion, la tecnologia, contencion de costos y el
aprovechamiento de las diferentes diferencias entre los empleados; provocan que
la gestion de los recursos humanos sea estratégica en la planeacion, en el
reclutamiento, proceso de empleo, disefio de cargos, capacitacion y desarrollo,
evaluacion del rendimiento, retencidon y motivacion de los empleados para generar

una ventaja competitiva.

Desde este modelo, el éxito de una organizacion se fundamenta en las habilidades,
las capacidades y el conocimiento de sus colaboradores, para que una empresa
compita por medio de sus talentos es necesario una efectiva gestion estratégica de
recursos humanos. Los directores de talento humano que son innovadores y
creativos contribuyen a moldear las estrategias de una organizacion con el fin de

responder acertadamente a los cambios o desafios competitivos actuales.

La administracion estratégica del capital humano es una configuracion de esfuerzos
del gestor de recursos humanos y la de los gerentes de linea para potenciar y
desarrollar los talentos de los colaboradores alineados con las estrategias
organizacionales. La vision, mision y los valores de las organizaciones brindan un
enfoque de hacia donde va y en lo llegaria a convertirse en el futuro, es decir,

dilucida su direccion y propdésito estratégico a largo plazo (Bohlander et al., 2018).
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Segun la visién de la planeacién estratégica de recursos humanos, se lleva a cabo
un analisis externo y un analisis interno. Dentro del andlisis externo se monitorea
sisteméaticamente las principales fuerzas externas que actian sobre la empresa,
analizar el entorno remoto, el entorno de los negocios y el entorno competitivo
debido a que tienen un impacto en la manera en que son gestionadas las empresas
y sus colaboradores. Y un andlisis interno contempla determinar las debilidades y
fortalezas de la organizacion. Analizar sus competencias claves, su talento, su
estructura y su cultura empresarial, esto contribuye a la toma de decisiones
estratégicas al evaluar el capital humano, las habilidades, creencias y valores

culturales.

En este sentido, el modelo estratégico de recursos humanos apunta al papel
protagonico del desarrollo de las tecnologias de la informacion y el talento de las
personas en la obtencién de una ventaja competitiva sustentable de la empresa. A
través, del analisis de factores socioecondémicos condicionantes, se llega a la
generacion de distintos modelos para el empleo practico de sistemas de
administracion y la adopcion del modelo depende de la compafia y su ambito
(Aduna et al., 2017).

c) Modelo de administracion de recursos humanos de Chiavenato

El adecuado funcionamiento de las organizaciones comprende la conjugacion de
recursos financieros, materiales, humanos, de mercadotecnia y administrativos. No
obstante, la gestion de los recursos humanos segun la vision del autor Chiavenato
(2007) sostiene que, depende de variables complejas que acorde al tipo de
organizacion o empresa se adopta un estilo administrativo diferente pero que
depende de los sistemas o procesos administrativos implementados por la

empresa. Y, uno de los estilos de gestién que destaca el autor, es la teoria X y Y.

En este sentido, el modelo describe a la empresa como un sistema que implica
cinco subsistemas interdependientes. Se describen como: integracion,
organizacion, retencién, desarrollo y auditoria. El propésito de la integracion es

analizar detalladamente quienes trabajan en la empresa, y sus actividades
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involucradas consisten en la investigacién del mercado de recursos humanos y el

adecuado proceso de reclutamiento y seleccion de personal.

En lo que respecta a la organizacion, es este subsistema se pretende describir las
funciones y el quehacer de los colaboradores en la compafia. Sus actividades
implicitas consisten en la socializacion a los colaboradores, el adecuado disefio de
cargos, la descripcion y analisis de cargos y la evaluacion del desempenio.

En el proceso de retencion, el objeto de este consiste en determinar el camino para
conservar a los trabajadores que laboran en la empresa. Y sus respectivas
actividades incluyen, la remuneracion y retribucion, las prestaciones y servicios
sociales, la salud y seguridad en el trabajo y las relaciones sindicales. En el
desarrollo, estad enfocado a preparar y desarrollar a los individuos y las actividades
pertinentes para este proceso consisten en la capacitacion y desarrollo

organizacional.

Finalmente, en el subsistema de auditoria, se busca identificar que son y que hacen
los colaboradores. Para ello se procede a las siguientes actividades, mantener un
banco de datos o sistema de informacion y establecer diferentes controles para

determinar la constancia, la productividad y el equilibrio social.

En base a la vision de este modelo, la administracion de recursos humanos
generalmente se fundamenta en cuidar y preservar cada uno de estos cinco
subsistemas anteriormente detallados, en relacién con los objetivos y la influencia
de las diferentes areas de la empresa. No obstante, las limitaciones u obstaculos
gue se presentan en la gestidon de los recursos humanos son variados, situacionales

y complejos.
d) Modelo de GRH de Diagnéstico, Proyeccion y Control -DPC-
El modelo de gestion de recursos humanos de diagnadstico, proyeccion y control de

gestion estratégica es un modelo integrado y completo que establece al individuo

como centro de los subsistemas y las politicas de recursos humanos, al ser el
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nacleo el colaborador que es considerado como el fin y no el medio. Su
funcionalidad radica en el empleo de la tecnologia action-research del autor Kurt
Lewin, esto es, en el proceso de indagacién se realiza un diagndstico e
interpretacion, lo cual, se proyecta para posteriormente ejecutar o configurar seguin
lo que se proyecta y seguidamente se procede a controlar esa ejecucién alineada

a la estrategia de la organizacion (Cuesta, 2012).

El nucleo de este enfoque establece cuatro elementos esenciales en la gestion de
recursos humanos: Flujo de recursos humanos, educacién y desarrollo del
personal, sistemas de trabajo y compensacion de los empleados. Segun estos
elementos, el flujo de recursos humanos incluye la seleccion y colocacién del
personal, el inventario de empleados, evaluacion del potencial humano, la

evaluacion del desempefio, la promocion, recolocacion y desvinculacion.

En la educacion y desarrollo, las actividades a desarrollar consisten los planes de
carrera, la comunicacion, gestion del aprendizaje, participacion, desempefio de
tareas. Dentro de los sistemas de trabajo, constituyen las actividades de
organizacion de trabajo, salud y seguridad ocupacional, exigencias ergonomicas,
optimizar la nédmina y definir los perfiles de cargo. Y finalmente, la compensacion
del personal se orienta al sistema de remuneraciones, sistemas de incentivos o

reconocimiento, planes de motivacion, entre otros.

A partir de estos cuatro elementos detallados, incluye aspectos como la auditoria
de la gestidén de recursos humanos que se centra en la calidad como un factor de
retroalimentacién al sistema, ademads, incluye una variedad de técnicas e
indicadores con el objetivo de medir o evaluar el éxito o fracaso de las estrategias
implementadas en la organizacion. Todo lo que se menciona, tiene efectos a largo
plazo en lo que respecta al bienestar individual, social y organizacional, lo cual, se
retroalimenta de manera continua con las auditorias de recursos humanos (Aduna
et al., 2017).

Pues, para el autor (Cuesta, 2012), los elementos fundamentales que componen el

modelo consisten en factores situacionales, grupos de interés, subsistemas y
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politicas de recursos humanos y los resultados. Los factores situacionales,
consisten en la caracterizacion del personal que labora en la empresa, la cultura
organizacional, atractivo de la organizacion, la tecnologia, leyes de las tareas y
leyes y valores de la sociedad. Los grupos de interés constituyen los colaboradores,
directivos, accionistas, sindicatos, gobierno y la sociedad. Los resultados implican
el compromiso, la competencia, la congruencia, los costos eficaces y la
productividad laboral, todo esto tiene un impacto profundo y a largo plazo en el
bienestar integral de todos los grupos de interés.

e) Modelo de Gestion por competencias

El modelo de gestion de talento humano por competencias compone el recurso
humano con la planeacion estratégica de la empresa orientado a la consecucion de
objetivos organizacionales. Existe gran cantidad de conceptualizaciones o
definiciones de competencia, por consiguiente, se exponen los conceptos mas

relevantes relacionados con el término.

El principal precursor del término competencia, se lo atribuye a McClelland en 1973,
manifiesta que el desempefio de un individuo no sélo obedece a su formacién
profesional, ni a los resultados de pruebas de inteligencia sino se le atribuye en
gran medida a las habilidades propias y competencias. Seguidamente, Boyatzis en
1982, sostiene que existe una relacion causal entre el éxito en un cargo de trabajo
y las caracteristicas internas personales. Por su parte Mertens, establece que el
término competencia hace alusidén a aquella aptitud que demuestra el individuo para
alcanzar un resultado, lo que posibilita o no a transformarse en un desarrollo
efectivo (Rey de Castro, Gutiérrez, & Uribe, 2020).

Desde la vision de (M. Alles, 2007) manifiesta que competencias son aquellas
caracteristicas personales que devienen de conductas que resultan en un
rendimiento exitoso en el lugar de trabajo. Las caracteristicas de las competencias
comprenden las siguientes: La competencia posibilita el logro de un resultado, es
un proceso multivariado, es decir, conduce un grupo de diversas habilidades, es un

procedimiento personal pero al mismo tiempo colectivo, consiste en un proceso
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transformacional porque se potencia en la diversidad de las multiples situaciones,
implica un nivel de logro, es limitado, es el vinculo entre el individuo y la
organizacion, incluye el reconocimiento social y su finalidad radica en su origen

socio-economico (CEP, 2016).

Se entiende a la Gestion por Competencias:

Como un grupo de teorias y procedimientos desarrollados en conjunto cuyo
objetivo es potenciar las acciones de las personas para maximizar su
desempefio dentro de la organizacién. Por esta razon, la Gestién por
Competencias debe encontrarse en un marco que permita su disefo,
desarrollo y efectiva implementacion. Ademas, ella se define como la
estructuracion de la organizacion con base en el factor humano de modo que
permita aprovechar las capacidades de los colaboradores y desarrollarlas
(Ernst & Young, 1998, p. 5, citado por Rey de Castro et al., 2020).

La gestion por competencias para la autora Alles (2016), consiste en una
metodologia consistente con varios afios de vigencia que a lo largo del tiempo ha
sufrido transformaciones o cambios para adaptarse a los nuevos contextos y
realidades especialmente en lo referente a sus aplicaciones. Se contempla desde
dos enfoques como competencias laborales y competencias conductuales como un
modelo de gestion. Visto desde un modelo de gestion, consiste en un enfoque
sistematico que posibilita alinear a los individuos que conforman la organizacion
con los objetivos estratégicos. Por medio de un modelo de competencias es posible
seleccionar, evaluar y desarrollar a los colaboradores con las competencias

requeridas para conseguir la estrategia organizacional.

e Metodologia de Gestion por Competencias de Martha Alles

Internacional -MAI-

Este modelo esta constituido por dos pilares fundamentales: la teoria existente

sobre modelos de competencias y por la experiencia profesional que trabaja bajo
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esta perspectiva.

Bajo este enfoque, la autora precisa destacar dos términos esenciales para explicar
esta metodologia: la competencia y el modelo de competencias. Y, también, es
importante no incluir dentro de las competencias los conocimientos, puesto que, los
conocimientos corresponden a competencias técnicas y las competencias
conductuales corresponden a competencias de gestion. Por ejemplo,
conocimientos en: informatica, contabilidad financiera, leyes laborales, célculo
matematico, entre otros. Las competencias serian: la iniciativa, colaboracién,

comunicacion, trabajo en equipo o liderazgo.

Los conocimientos y las competencias son esenciales para efectuar cualquier
trabajo con éxito. Los conocimientos estan presentes, pero €stos por si s6lo no son
un factor de éxito inexorablemente van acompafnados de las competencias que se
requieren para el cargo, es decir, los conocimientos son la base del rendimiento,
pero el desempefio efectivo se da cuando la persona posee conocimientos y

competencias para dicho cargo.

Para establecer un modelo de competencias se inicia sobre la base estratégica de
la organizacién, es decir, vision y mision y toda la informacién disponible
correspondiente a la estrategia organizacional. Este modelo faculta seleccionar,
evaluar y desarrollar a los individuos en referencia a las competencias requeridas
para lograr la estrategia de la empresa. Cabe mencionar, que los aspectos
relevantes bajo este enfoque consiste en los diccionarios de competencias y

comportamientos y las asignacion de competencias a cargos (M. Alles, 2016b).

Finalmente, se establece que las competencias de los individuos generan gran
influencia en la estrategia de gestiéon de recursos humanos, en la afectacion de
aspectos cotidianos, patrones de pensamiento y modos de comportamiento de la
direccién ejecutiva y sus colaboradores. Sélo si la cultura, las organizaciones y la
estrategia de gestion de recursos humanos se complementan, las estrategias son
efectivas y favorezcan la creacion de ventajas competitivas. Desde una perspectiva

empresarial, existe una sélida relacion entre el capital humano y el éxito. La relacion
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se fortalece si las tareas a realizar son complejas y requieren empleados altamente
calificados. Para un desarrollo integral del factor humano en todas sus dimensiones,
tanto personal como profesional, las competencias sociales son un factor
importante (Otero & Pastor, 2018).

f) Gestion de Recursos Humanos, Cultura y Etica

Actualmente, en un mundo globalizado la ética empresarial se ha convertido en un
tema muy controversial, en especial en temas como fraudes corporativos y
decisiones organizacionales poco éticas que condujeron a grandes pérdidas
econdmicas Y crisis financiera. Con el creciente poder de las organizaciones, en
especial las corporaciones multinacionales, han cambiado su posicion en la
sociedad, y ahora se los considera como actores politicos, por consiguiente, se
espera que se comporte éticamente. Ademas, las organizaciones ya no actian
solamente por los beneficios o intereses de sus accionistas Unicamente sino en

funcidn de todos los grupos de interes.

El impacto de las empresas en las comunidades se ha encaminado en reestructurar
o redefinir la manera de hacer negocios. Los directivos o0 gerentes tienen en cuenta
este hecho, puesto que, son los responsables de formular estrategias y de
asegurarse de que la organizacion vaya en la direccion correcta. De modo que,
depende de ellos establecer el camino correcto, para definir si una organizacion se
comporta de manera ética y responsable. Es decir, seguir todas las leyes aplicables
al tratar de lograr su vision y cumplir sus objetivos y si su posicionamiento coincide

con sus acciones (Bohinska, 2018).

Bajo esta perspectiva la gestion de recursos humanos en base ala culturay la ética,
consiste en reclutar e integrar personal basado en criterios organizacionales que
estén inspirados por componentes culturales que configuran su estructura (Aduna
et al., 2017). Es fundamental la interaccién entre la administracion de la cultura

organizacional y la administracién de recursos humanos. De esta forma, la gestién
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de recursos humanos se visualiza como un instrumento que posibilite relacionar a
un colectivo de individuos con un campo cultural de valores y decisiones éticas
(Cuesta, 2012).Segun el autor Aduna et al. (2017), los siguientes principios forman
parte del Codigo de Etica y Estandares Profesionales en Direccion de Recursos
Humanos: Responsabilidad social, desarrollo profesional, liderazgo ético,

imparcialidad y justicia, conflictos de intereses y uso de la informacion.

En tal sentido, los recursos humanos no deciden por si solos el desarrollo de un
plan de cultura y ética, y transformar una empresa en una organizacion ética y
responsable. El area de gestion humana definitivamente no lo hace posible sin el
compromiso de los accionistas y gerentes de alto nivel, que, a su vez, serian

patrocinadores del programa y defensores de un comportamiento ético.

Toda vez que, los accionistas y los altos ejecutivos determinan que una
organizacion va a tomar una direccion ética, el gerente de recursos humanos
asume un rol importante en el desarrollo de un programa de cultura y ética. Esto
significa que, necesita participar en la creacion de los documentos formales escritos
relevantes, asegurarse de que la responsabilidad del programa se otorgue a
individuos de principios, participar en las actividades de comunicacion relacionadas

con el programa y el desarrollo de las actividades de formacion.

Con todo y lo anterior, los accionistas y directivos se involucran en la evaluacion
periddica del programa, apoyan a los respectivos empleados en monitorear y
auditar la efectividad del programa, y trabajan en la creacién de una cultura donde
las personas no tengan miedo de hablar. Esto implica que los empleados no son
perseguidos por denunciar faltas de conducta. Un gerente de recursos humanos
necesita promover persistentemente el programa entre gerentes y empleados vy,
por dltimo, pero no menos importante, si se produce una infraccion detectada,
trabajar en el ajuste del programa para evitar futuras actuaciones similares
(Bohinska, 2018).

Se expone una revision bibliografica de las diferentes variables que componen la

gestion de talento humano en las organizaciones, con la definicion de su
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importancia, la descripcion de los subsistemas de gestion humana y los diferentes
modelos que se manejan en las empresas, Yy, por lo tanto, se prosigue con su

fundamentacién metodoldgica en el capitulo Il de la investigacion.
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CAPITULO II. DISENO METODOLOGICO

El capitulo tiene como propdsito describir la modalidad, tipo y disefio de la
investigacion, poblacion, técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, andlisis
y procesamiento de la informacion, con referencia al objeto de estudio: gestion del
talento humano en las pequefas y medianas empresas de la ciudad de Ambato, a
partir de la sustentacion teorica revisada en el capitulo anterior y el diagnostico de
la situacion actual del objeto de estudio se busca caracterizar los elementos de

mayor relevancia de la gestion de los recursos humanos que aplican las Pymes.

Modalidad de lainvestigacion.- El proyecto tiene un enfoque mixto, debido a que
se pretende recoger datos numéricos y no numericos, como lo expresa el autor
Hernandez Sampieri, “los métodos mixtos utilizan evidencia de datos numeéricos,
verbales, textuales, visuales, simbdlicos y de otras clases para entender problemas
en las ciencias” (Creswell, 2013a y Lieber y Weisner, 2010 citado por (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014, p. 534).

Tipo de investigacion. - Este estudio trabaja con la investigacion de campo, es
decir, maneja fuentes de informacién de primera mano o primarias; en base a la
aplicacion de encuestas dirigidas a cada empresa del sector productivo, con el
objetivo de obtener datos acerca de la percepcion que poseen los gerentes o
administradores en relacion con la gestidon del talento humano, para conocer qué
procesos aplican en sus organizaciones, adicionalmente se aplica entrevistas a
expertos en el campo de la gestion humana con el propdsito de conocer las

mejores practicas que efectian en el manejo de personal.

Alcance de la investigacién. - El estudio es de tipo descriptivo-explicativo, pues
intenta examinar el estado actual de la aplicacidén de los subsistemas de talento
humano, es decir, investigar la situacion actual del objeto de estudio,
adicionalmente, nos permite analizar las diferentes variables que intervienen en la
gestion efectiva del personal de las Pymes. Por medio, de la investigacion
descriptiva es posible indagar sobre realidades de hecho, y su particularidad

principal es ofrecer una interpretacion ajustada a la realidad (Monroy & Nava, 2018).
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Ademas, se intenta determinar un conjunto de variables de un sistema para realizar

una exploracion de dichas variables en un periodo determinado.

Método tedrico del conocimiento. - Abarca el método analitico-sintético pues
posibilitan la descomposicion de un todo complejo en sus partes y cualidades, en
este caso desde un enfoque en procesos. Por medio de la sintesis, establece
relaciones y caracteristicas generales entre los elementos de la realidad en
vinculacion con la situacion problematica para llegar a la elaboracién de un modelo
de gestiéon (Garcia, 2016).

Métodos empiricos del conocimiento. - El proyecto comprende la aplicacion de
encuestas a los gerentes o administradores, con preguntas de tipo mixto para
conocer la situacion actual de las de las Pymes en el area de GTH (filosofia y
organizacion de las Pymes, subsistemas de talento humano: reclutamiento,
seleccion, capacitacion, evaluacion del desempeiio, compensacion) previamente

establecidos y validados.

Se considera emplear entrevistas semiestructuradas a especialistas en gestion de
talento humano, esta técnica permite obtener informacion de manera eficiente,
objetiva y practica y que apoya al desarrollo del objetivo principal de este estudio el
disefio de un modelo de gestion de TH por competencias para las pequefas y

medianas empresas.

Adicionalmente, se contempla el analisis documental de archivos oficiales
(estadisticas) en paginas publicas, articulos cientificos, libros y proyectos de
investigacion. A través, de la revision bibliografica de las fuentes anteriormente
mencionadas, aportan con conocimientos tedricos y practicos, determinar las
mejores practicas en gestidon del talento humano que contribuyen a la resolucién
del problema de estudio, explorar e investigar lo que se ha escrito por diversos
autores sobre un determinado tema o problema de investigacién. En el Cuadro 4

se describen las herramientas de recoleccion de informacién y su finalidad.



Cuadro 4. Herramienta para la recoleccion de la informacion del proyecto

Se efectla con el propésito de analizar las
Encuestas variables de la gestion del talento humano,
para elaborar el diagnéstico y, también, para
levantar el modelo de gestion.

Documentos Consultar documentos, tesis, articulos
cientificos.
Preguntar a expertos en gestién de talento
Entrevistas humano sobre los modelos y herramientas

actuales de aplicacion.
Fuente: elaboracion propia

A continuacion, se procede a realizar la operacionalizacion de las variables:
Transformar una variable del nivel abstracto a un plano mas concreto y especifico,
en otras palabras, hacerlas medibles para evaluar adecuadamente los resultados

del proyecto de investigacion Cuadro 4.
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TAREA
INVESTIGATI | VARIABL | DIMENSION INDICADORES FUENTE
ES ES
VA (TI)
Tl 2. Analisis Subsistem | Analisis y Existencia del proceso de andlisis y descripcién de cargos. Cuestionar
de los as de Descripcion Descripcion de cargos en base a las competencias, tareas, responsabilidades y deberes io de
subsistemas Talento de cargos Especificacion de las funciones de acuerdo al cargo en el desempefio laboral. Encuesta
de gestion del | Humano Existencia del manual de valoracién de cargos.
talento Especificacion de cargos contienen las caracteristicas y perfil ocupacional de los cargos.
humano que Reclutamient | Manejo del proceso de reclutamiento y seleccion.
aP“Carl las oy Seleccién | Solicitud y verificacion de las referencias laborales y antecedentes.
pequenas y Empleo de un plan de actividades para la seleccion de candidatos.
medianas Base de datos del personal cualificado.
empresas. Aplicacion de herramientas para evaluar a los candidatos.
Realizacion de entrevistas a candidatos.
Evaluacion Manejo del proceso del proceso de evaluacién y desempefio.
del Después de la evaluacion de desempefio, se recopilan las necesidades de capacitacion.
Desempefio | Uso de formatos o documentos en los procesos de verificacion y revision del desempefio
laboral.
En la valoracién de cargos y establecimiento de escalas salariales se toma en cuenta los
perfiles.
Elaboracién de programas de mejoramiento, a partir de la evaluacién del desempefo.
La evaluacion de desempefio esta vinculada con el direccionamiento estratégico.
Capacitacion | Manejo del proceso de capacitacion y desarrollo.
y Desarrollo Realizacion del plan de capacitacion y de desarrollo del personal
Elaboracién de un diagnéstico de necesidades de capacitacion.
Los programas de capacitacion favorecen el desarrollo del personal.
Uso herramientas de diagndstico para identificar necesidades de capacitacion.
Identificacion de las necesidades de desarrollo del personal.
Compensaci | Manejo del proceso de compensacion.
on Establecimiento de escalas salariales en base a los perfiles y niveles.
Aplicacién de normativa legal vigente en la determinacién de sueldos y salarios
La valoracion de cargos se lo efectia de acuerdo a los perfiles.
Identificacion precisa de los elementos de la estructura salarial
TI3. Atraccion Rotacién de personal; Tiempo promedio de vacantes pendientes de cubrir

Caracterizaci6

Numero de empleados
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n de los
elementos de
mayor
relevancia de
la gestion del
talento
humano que
aplican las
Pymes.

Gestion
del Talento
humano

Desarrollo Porcentaje de personal evaluado
Porcentaje de inversion en capacitacion al personal
Retencion Indice de satisfaccion de los trabajadores
Niveles de ausentismo
Grado de motivacion de los empleados
Gestor de Existencia del departamento de Talento Humano; Afios de existencia de la empresa;
Talento Filosofia Empresarial (misién, vision y valores)
humano Politicas de Talento Humano; Afios de creacién del departamento de gth

Numero de empleados en el departamento de gth; Nivel educativo de empleados del
departamento de gth

Areas de formacion de la persona encargada de gth; Género de la persona encargada de
gth

Fuente: modificado a partir de Vera & Blanco (2019)
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Variable: Gestion del Talento Humano

Conceptualizacion | Dimensiones | Indicadores items Técnicas e
instrumentos
La gestion del Atraccion Disefio Técnica
talento humano es proceso de ¢ Cudles son los Entrevista
el elemento seleccion por | elementos para un
esencial que se competencias | adecuado proceso de
concentra en la atraccion de talento en | Instrumento
direccion de Entrevista por | las Pymes? Guia de
gestion de recursos competencias entrevista
humanos. Su Diccionario de | ¢Cuales son las
proposito es definir competencias | competencias mas
los procesos mas importantes que los
acertados y colaboradores y lideres
eficientes en la poseerian en las
direccion de la Pymes?
organizacion a Desarrollo Proceso de ¢, Cémo administrar una
través de la evaluacion adecuada evaluacion
administracion del de desempefio por
efectiva de las desempefio competencias?
competencias y por
habilidades que competencias | ¢Como gestionar el
poseen los desarrollo del personal
colaboradores, Inversion en en base a un modelo
segun lo afirman capacitacién | por competencias?
Vera & Blanco
(2019). Retencién Satisfaccion ¢ Cuales son los
laboral factores que se
Ausentismo tomarian en cuenta
para la retencién del
Motivacion talento en las Pymes?
laboral
Direccién de ¢ Por qué es importante
Talento Marco la gestion de talento
Humano estratégico de | humano en las
la empresa pequefias y medianas
empresas?
En base a su
Politicas de experiencia, ¢.cuales
TH son las dificultades que
Perfil del enfrentan las pequefias

encargado de
TH

y medianas empresas
con la gestién de su
personal?

¢ Cudles son los
beneficios de adoptar
un modelo de gestion
humana por
competencias?

Fuente: elaboracién propia
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Disefio para la obtencion de la informacion. - Es un trabajo de tipo no
experimental, en esta clase de estudios en especifico, los fenbmenos a investigar
son analizados a través de la relacibn que se establece entre ellos, sin
manipulacion directa que altere al fendmeno y sus caracteristicas, se recolecta,
se registra y analiza la informacion disponible. El enfoque no experimental, es apto
en el contexto organizacional, en cuanto, a un caracter explicativo, se realiza un
analisis de la informacién préactica que permite su aplicacion y desarrollo. De modo
gue, corresponde a un estudio de corte transversal pues pretende indagar sobre
el objeto de estudio en un periodo dado, en un s6lo momento (Hernandez et al.,
2014).

La poblacion corresponde a un conjunto de elementos que presentan
caracteristicas en comun, por ello, la poblacién en estudio constituye las pequefias
y medianas empresas del sector productivo de la ciudad de Ambato. La poblacion
N es el numero de Pymes con el cual, se trabaja en la investigacion. Como muestra
n es la seleccion de representantes de cada pyme, que se indica en la tabla a

continuacion:

Tabla 1. Datos para el célculo de la poblacion y la muestra en pequefias empresas

Parametros Cantidad

Universo Empresas y establecimientos registrados en la
Superintendencia de Compaifiias

Tamanio de la poblacién ciudad de Ambato N= 25

Muestra “n” por férmula finita n=24

Muestra “n” por método de muestreo no n=12

probabilistico

Fuente: elaboracion propia

Tabla 2. Datos para el célculo de la poblacion y la muestra en medianas empresas

Pardmetros Cantidad

Universo Empresas y establecimientos registrados en la
Superintendencia de Compaifiias

Tamanio de la poblacién ciudad de Ambato N= 26

Muestra “n” por formula finita n=25

Muestra “n” por método de muestreo no n=12

probabilistico

Fuente: elaboracién propia
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Calculo de la Muestra

A continuacién, se detalla la formula para el calculo de muestra para poblaciones

finitas:

e N=tamafio de la poblacion

e Z=nivel de confianza 95% (1,96)2

e n=tamafio de la muestra (valor resultante de la férmula)
e p= probabilidad de éxito (0,5%)

e (= probabilidad de fracaso (0,5%)

e d= precision, error de la muestra (0,05%)
Aplicacion de laformula pequefias empresas:

N*Z2xpxq
d2+*(N—=1)+Z2xp=xq
_ 25% 1,962 % 0,50 * 0,50
0,052 % (25— 1) + 1,962 x 0,50 * 0,50
n= 24

n

n

Aplicacion de la formula medianas empresas:

NxZ2xp=*q
d2x(N—1)+Z2xp=*q
_ 26 % 1,96% * 0,50 * 0,50
0,052 % (26 — 1) + 1,962 % 0,50 = 0,50
n= 25

n

n

Acorde con el calculo del muestreo probabilistico el resultado es de n1= 24 y n2=25,
se necesitd encuestar a 24 pequefias y 25 medianas empresas del sector
productivo de la ciudad de Ambato. No obstante, el factor tiempo, accesibilidad,
alcance y recursos econémicos dificulta que sea posible abarcar toda la muestra

calculada, por lo cual, se procede a emplear el método de muestreo no
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probabilistico a conveniencia, es factible seleccionar una muestra mas pequefia y
accesible; se trabajo con organizaciones que desean participar voluntariamente en
el proyecto. Para este efecto, las empresas que participaron voluntariamente
corresponden a 12 pequefias y 12 medianas empresas de la ciudad de Ambato.

En el caso de la aplicacion de entrevistas, colaboraron diez sujetos psicologos/as
industriales u organizacionales, gestores de talento humano que han trabajado en

el area de Gestion del Talento Humano en los 3 Ultimos afios, como minimo.

Procesamiento y andlisis de la informacion

En lo que se refiere al procesamiento y andlisis de la informacion, se detalla el

siguiente procedimiento:

En relacion con los datos cuantitativos recolectados en las encuestas de este
estudio, se tabulan y se procesan por medio del programa Statistical Package for
Social Sciences (Spss) 25.00. Para el analisis de los datos, se calculan las medidas
estadisticas, distribucion de frecuencia absoluta y relativa, asi como los cuadros

para demostrar e interpretar los resultados con la informacion obtenida.

En lo que respecta a los datos cualitativos en la fase de recoleccion de datos se
hace mediante la aplicacion de una guia de entrevista, grabada via Microsoft

Teams. La informacion es procesada en el programa estadistico AtlasTi.

Finalmente, se redacta conclusiones y recomendaciones del proyecto investigativo.

2.1. Caracterizacién de las Pymes del sector productivo

En la actualidad, se establece que las pequefias y medianas empresas -Pymes-
corresponden a uno de los sectores mas productivos en la economia de un pais
debido al impacto que tienen tanto en los paises en vias de desarrollo como en
paises desarrollados. Esto se refleja en el producto interior bruto -PIB- a una tasa
superior al 25%, y por lo tanto, representa el 70% de la poblacién econ6micamente

activa -PEA- del pais, generadora de fuentes de empleo (Ron & Sacoto, 2017).
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En Ecuador, el 75% de las empresas son pequefias y medianas empresas
enfocadas en algunas &reas: comercial, servicios o industria, estas son
consideradas como fuentes de empleo. Se destacan por su esencial importancia
tanto en los mercados empresariales y laborales del pais, desempefian un rol muy
elemental en la economia. Ademas, el 39% de los cargos de trabajo son creados
por microempresas, el 17% por pequeias y el 14% medianas empresas (Ron &
Sacoto, 2017).

Las PYMES son particularmente activas en la produccion de bienes y servicios, que
son la base del desarrollo social del pais, al producir, demandar, comprar y agregar
valor a los bienes y servicios, para crear productos, de modo que, son actores

principales en la creacion de empleo y riqueza.

Las fuentes de financiamiento mas comunes para las Pymes ecuatorianas son los
préstamos bancarios o acciones. No obstante, muchos dejan de crecer y no viven
mas de 10 afios. La razon principal es que muchas PYMES no cumplen con los
altos estandares de garantia y muchos de los requisitos de las instituciones
financieras para acceder a créditos o préstamos. Las pymes tienen un alto impacto
socioeconémico porque enfocan sus ingresos y capacidad desde un pequefio
numero de pequefias empresas a una organizacion de mayor tamafio (Delgado &
Chéavez, 2018).

En lo que respecta a Tungurahua, se ha destacado histéricamente como una de las
zonas de mayor produccion y comercializacion a nivel nacional. En el mismo
sentido, segun el Gobierno Provincial de Tungurahua, esta zona es un lugar ideal
para establecer industrias y negocios que producen productos y servicios a nivel
local, regional y nacional. Sin embargo, en el escenario actual, el sector
manufacturero enfrenta importantes deficiencias en términos de desarrollo
competitivo, y especialmente en el sector de las Pymes, uno de los importantes
impulsores de la creacién de empleo y, por consiguiente, son organizaciones claves

para el desarrollo social y econdmico de la regién.
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Entre los problemas que se identifican en el sector manufacturero segun la Agenda
de Competitividad de Tungurahua del Gobierno Provincial (2009), comprenden un
desarrollo empresarial competitivo débil y sus principales debilidades son la escasa
innovacion, la falta de transferencia de tecnologia y la insuficiente capacitacion y

formacion del talento humano a nivel de las Pymes.

En el escenario de la ciudad de Ambato, en referencia de la innovacion de las
Pymes es la misma situacién que se observa en otras partes del pais. Segun los
resultados del Censo Econdmico de 2010 (INEC, 2011), solo el 5% de las pymes
locales estan interesadas en la investigacion y el desarrollo (Mantilla, Ruiz,
Mayorga, & Vilcacundo, 2017).

En cuanto, a la gestion del talento humano en este tipo de organizaciones, no
desarrollan programas estratégicos de gestion de recursos humanos, no se alinean
con el marco estratégico de la empresa, ni formulan una filosofia empresarial:
mision, vision, valores, politicas, metas y estrategias en el campo. Asimismo, las
actividades operativas de gestion humana se llevan a cabo de manera informal, lo

cual, genera estancamiento en su crecimiento o expansion.

Las pequefias y medianas empresas poseen escasos departamentos formales de
recursos humanos o profesionales de recursos humanos en el area. Asimismo,
gerentes o administradores son responsables de gestionar el personal y las
actividades que a menudo se ejecutan son contratar y retener empleados
calificados (Mondy, 2010).

En las Pymes, se contempla que el individuo que asuma el rol de gestionar personal
realice gran parte de las funciones de recursos humanos. En este tipo de
organizaciones existe poca especializacion y, por defecto, los gerentes de talento
humano conforman todo el departamento. Para abordar eficazmente los desafios
en esta area, los lideres de las Pymes poseerian una vision estratégica de la

administracién como una accion de valor agregado para la organizacion.

Cabe mencionar que no existe un modelo Unico de gestion del talento humano:
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existen distintos enfoques y modelos que se originan de los objetivos, expectativas
y motivaciones caracteristicos de cada empresa. De igual manera, no todas las

organizaciones utilizan modelos de gestion, ni las emplean del mismo modo.

Los retos actuales que enfrentan los lideres de las Pymes para lograr modelos de
gestion del talento adaptados a este tipo de empresas corresponden los siguientes:

planificacion, atraccién, retencion y desarrollo del talento humano.

En Ecuador, segun la informacion publicada por la Superintendencia de
Compaifiias, al afio 2020, el total de pequefias y medianas empresas registradas
en la ciudad de Ambato corresponden a 328 organizaciones.

Para fines de este proyecto de investigacion, a partir del ranking empresarial de la
provincia del Tungurahua afio 2020, se despliegan los datos y se procede a filtrar
la informacién en base a la ciudad, ingresos totales, cantidad de empleados y
actividad econdmica en este caso, el objetivo corresponde al sector C - industrias

manufactureras- de la ciudad de Ambato con un total de 49 empresas.

2.2. Situacion diagnostica de la gestion del talento humano.

El diagnostico que se realiz6 a las pequefias y medianas empresas con respecto
de la gestion del talento humano, se lo efectué mediante la informacién arrojada
por las encuestas aplicadas. Para el analisis respectivo, se procedio a establecer
dimensiones vinculadas con la gestion humana. Las dimensiones son: atraccion,
desarrollo, retencion y gestor de talento humano. A continuacion, se detalla cada

dimension:

e Atraccion

Dado que, la atraccién de talento en las organizaciones se convierte en un elemento
estratégico y de vital importancia. Los indicadores que se describen en esta
dimension son los siguientes: Rotacion de personal, tiempo promedio de vacantes

pendientes de cubrir y nimero de empleados. En relacion con la rotacion de
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personal, 75% de las pequefias empresas establece que el indice de rotacion de
personal se encuentra en un rango entre el 10 al 20%. Y en el caso de las medianas
empresas, el 66.7% presenta un rango entre 10 al 20%. Las Pymes mantienen un
rango aceptable de rotacion de personal.

En referencia al tiempo promedio de vacantes pendientes de cubrir, el 58.3% de las
pequefas empresas cubren un cargo vacante en menos de 30 dias, el 41.7 % entre
uno y tres meses. Y con respecto a las medianas, 91.7% en menos de 30 dias. En
cuanto al ndmero de empleados, el 100% de pequefias empresas estan
conformadas entre 11 a 49 empleados. Y el 100% de las medianas empresas entre
50 a 199 empleados.

La situacion actual de la alta demanda laboral favorece estos indicadores, por un
lado, los colaboradores intentan permanecer estables en un lugar de trabajo y por
el otro lado, existe gran cantidad de perfiles altamente calificados que encajan con
los cargos vacantes en este tipo de organizaciones por lo cual, es mas sencillo

cubrir las vacantes debido al desempleo.

e Desarrollo

El desarrollo de los colaboradores dentro de una organizaciéon es clave para su
crecimiento y alcanzar el éxito de manera sostenible, debido a que, cada vez son
mayores los retos que se enfrentan las organizaciones y para responder
acertadamente a los cambios del entorno: es necesario contar con un personal
altamente calificado y bien formado. En este sentido, los indicadores que se
analizan dentro de esta dimension son: Porcentaje de personal evaluado y

porcentaje de inversidn en capacitacion al personal.

Acorde con el porcentaje de personal evaluado, las pequefias empresas muestran
gue el 25% evallan a sus empleados en un rango de 31-60%, el 25% del 61-80%
y el otro 25% del 91- 100%. El 75% de las medianas empresas informan que del 61
al 80% de empleados es evaluado, esto es un porcentaje alto. Esto se traduce que

las medianas empresas, evallan en un porcentaje mayor a sus colaboradores.
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Con base en el porcentaje de inversion en capacitacion al personal, el 66% de las
pequefas empresas indican que del 10 al 30% del presupuesto de la empresa esta
destinado a la capacitacion del personal. Y en el caso de las medianas empresas,
el 50% establece que el porcentaje del presupuesto de la empresa destinado a la
capacitacion del personal se encuentra entre el 31 al 60%. En este sentido, y en
base a los datos obtenidos con respecto al desarrollo de los colaboradores, las

Pymes mejoren y presten mayor importancia a este aspecto.

e Retencion

La importancia de retencion del personal radica en que favorece a la optimizacion
de la productividad de las empresas. Asi pues, los indicadores que se contemplan
dentro de esta dimension se describen a continuacion: indice de satisfaccion de los

trabajadores, niveles de ausentismo y grado de motivacion de los empleados.

En relacion con el indice de satisfaccion de los trabajadores, el 58.3% las pequefias
empresas muestran que el indice de satisfaccion de los trabajadores se encuentra
en un rango del 61 al 80%: es buena. En cambio, el 91.7% de las medianas
empresas muestran que el indice de satisfaccion de los trabajadores se encuentra
en un rango del 61 al 80%, la percepcion de satisfaccion de los empleados es

aceptable.

En cuanto a los niveles de ausentismo, el 66.7% de las pequefias empresas,
mantiene un rango del 10 al 30% de ausentismo laboral: se encuentra dentro de los
rangos normales. Y, el 66.7% de las medianas empresas muestran que el nivel de

ausentismo se encuentra en un rango del 10 al 30%, es un nivel aceptable.

Respecto del grado de motivacion de los empleados, el 75% de las pequefias
empresas muestran un nivel de motivacion media. Frente al 91.7% de medianas

empresas, muestra un nivel medio de motivacion de sus colaboradores.
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e Gestor de Talento Humano

La coordinacion de actividades de la gestion humana depende de la efectiva
combinacién de elementos o factores para el buen funcionamiento del
departamento, en efecto, para el andlisis de esta dimension se tomo los siguientes
indicadores:

Existencia del departamento de Talento Humano, afios de existencia de la
empresa, filosofia empresarial, politicas de Talento Humano, afios de creacién del
departamento de gth, nimero de empleados en el departamento de gth, nivel
educativo de empleados del departamento de gth, areas de formacion de la persona

encargada de gth y género de la persona encargada de gth.

Con respecto a la existencia del departamento de talento humano, el 75% de las
pequefias empresas cuentan con un departamento de talento humano, y el 100%
de medianas empresas poseen un departamento de gestion humana. Acerca de
los afios de existencia de la empresa, el 58.3% de las pequefias empresas tienen
un tiempo promedio de existencia de 16 afios en adelante. En cuanto a las
medianas empresas, el 66.7% comprenden un periodo estimado de 16 afios en
adelante. La mayoria de pequefias y medianas empresas poseen filosofia
empresarial, en este sentido, el 91.7 % de las empresas disponen de mision, vision

y valores, y el 100% de medianas empresas cuentan con una filosofia empresarial.

Para un buen funcionamiento de los procesos gestion humana es necesario contar
con politicas de talento humano en consecucion al cumplimiento de objetivos y
metas estratégicas. En esta linea, el 58.3% de pequefias empresas no cuentan con
politicas de talento humano. En el caso de las medianas empresas el 91.7% de

medianas empresas si disponen de politicas en gestion humana.

En cuanto al tiempo de funcionamiento del departamento de talento humano, el
41.7% de las pequefias empresas es de 11 afios y el 33.3% se encuentra entre uno

a dos afos. En el escenario de las medianas empresas, el 50% tienen un tiempo
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de funcionamiento del departamento de gestion humana estimado de once afos en
adelante. Con respecto al nimero de empleados en el departamento de gestion del
talento humano, el 91.7% de pequefias empresas esta constituida por uno o dos
colaboradores. Al igual que en las medianas empresas, el 83.3 % de empresas
cuentan con uno o dos personas en el area de talento humano, se infiere que por
el nidmero de trabajadores aun es manejable la gestibn humana en estas

organizaciones.

Un factor interesante en este analisis es el perfil de los encargados de gestionar el
personal. En este sentido, el nivel educativo de empleados del departamento de gth
muestra que el 66.7% de las pequefias organizaciones son profesionales. Y en las
medianas empresas, el 66.7% es profesional, seguido por un 33.3% por
especialistas. En cuanto a el area de formacion de la persona encargada de gth: en
las pequefias empresas, el 41.7% es contador, el 33.3% psicologo y el 16,7 %
administrador. En cambio, en las medianas empresas, el 58.3% son psicologos y

el 33.3% son administradores.

Cabe mencionar que, tanto hombres como mujeres poseen el talento y las
capacidades para dirigir acertadamente al personal de cualquier organizacion. Asi
pues, el género de la persona encargada de gth de las pequefias empresas, el 50%
son mujeres y el 50% son hombres. En el caso de las medianas empresas, el 75%

son mujeres quienes lideran la gestion del talento humano y un 25% son hombres.
2.3. Analisis de los subsistemas de gestion humana

Para iniciar la descripcién de los procesos de la gestion humana, es vital mencionar
gue para este analisis las dimensiones que se tomaron en cuenta son: analisis y
descripcion de cargos, reclutamiento y seleccion, evaluacion del desemperio,
capacitacion y desarrollo y compensacion.

e Andlisis y descripcion de cargos

En cuanto al andlisis y descripcién de cargos, se confirmd que solo el 50% de
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pequefias empresas cuentan con un proceso como tal y en el caso de las medianas
empresas el 83.3% poseen este subsistema. Este es el paso inicial para un buen
desarrollo de todos los subsistemas debido a que, si se cuenta con un descriptivo
de cargo y especificacion de este, basado en un diccionario de competencias y un
manual de cargos previamente establecidos; son las base para determinar los
parametros objetivos, sobre los cuales, se evalian el desempefio de los
colaboradores de manera efectiva y objetiva. El tomar decisiones de reclutamiento
y seleccion y el obtener requisitos para una capacitacion, ademas, de fijar un plan

de compensaciones bien estructurado.

Una de las actividades que se realiza en el analisis y descripciébn de cargos
constituye la descripcion de cargos con base en las competencias, tareas,
responsabilidades y deberes. Asi pues, el 58.3% de pequefias empresas efectuan
una descripcidon de cargos en base a las competencias, tareas, responsabilidades
y deberes, y en el caso de las medianas organizaciones, el 75% también, lo ejecuta.
En relacion con la especificacion de las funciones de acuerdo con el cargo en el
desempeiio laboral. La mayoria de Pymes si lo hacen, por lo tanto, el 83.3% de las

pequefias y medianas empresas lo realizan.

Con respecto a la existencia de un manual de valoracion de cargos, la mayoria de
Pymes no disponen de este instrumento. En el caso de las pequefias el 83.3% y en
las medianas el 50% no disponen de este insumo. De igual manera, en la
especificacion de cargos que contiene las caracteristicas y perfil ocupacional de los

cargos. Asi pues, el 58.3 % de pequefias no realizan y el 75% tampoco lo ejecuta.

Se concluye asi que, a pesar de que las pequefias y medianas empresas disponen
de este subsistema existen deficiencias que no permiten el buen desempefio de
este. Como, por ejemplo, no poseen un manual de valoracion de cargos y la
especificacién de cargos no se basa en las caracteristicas y perfil ocupacional de
los cargos, esto genera que los demas subprocesos no se lleven a cabo de manera
efectiva. Por tanto, existiria sobrecarga laboral, ambigledad de roles y actividades,
ineficiente distribucién de funciones y responsabilidades, con la afectacion de la

productividad y el desempeiio de los empleados.
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e Reclutamiento y Seleccion

El reclutamiento y la seleccion de personal constituyen el conjunto de acciones
enfocados a atraer candidatos con capacidades y habilidades especificas que
cubra una vacante en una empresa. En otras palabras, conseguir trabajadores
idéneos para un cargo y, ademas, que sean eficientes en su desemperio laboral.
Para ello, se utiliza un plan estructurado y se hace uso de metodologias e

instrumentos que optimicen el correcto funcionamiento de este subsistema.

En el caso de las Pymes, se determiné que la mayoria de las organizaciones en
este sector poseen con un proceso de reclutamiento y seleccion. Asi, el 75% de
pequefias empresas y el 91.7% de medianas organizaciones respectivamente
cuentan con este subsistema. En este sentido, como paso esencial dentro del
reclutamiento y seleccion es la solicitud y verificacion de las referencias laborales y

antecedentes. Se determiné que el 100% de pymes si efectian este procedimiento.

Es necesario para seguir un proceso ordenado y estructurado emplear un plan de
actividades en la seleccion de candidatos. Por ello, se establecié que la mayoria de
Pymes no poseen un plan estructurado de actividades para la seleccion de
personal. Asi pues, el 66.7% de pequefias y 58.7% medianas no cuentan con un

plan de acciones para seleccionar a un candidato.

También, contar con una base de datos del personal cualificado permite efectivizar
el tiempo promedio para cubrir una vacante. Por lo tanto, gran parte de las Pymes
no disponen de una base de datos, asi, se establecio que el 75% de pequefias y el
50% de medianas organizaciones no cuentan con esta base de datos. En lo
referente a la aplicacion de herramientas para evaluar a los candidatos. El 58.3%
de pequefias empresas no utilizan pruebas o test para evaluar al candidato. Y en
el caso de las medianas, el 66.7% utilizan pruebas para evaluar a los candidatos.
Y finalmente, con respecto de la aplicacion de entrevistas a candidatos, el 100% de

Pymes efectlan entrevistas a los candidatos para la seleccion del personal.

Se concluye que, a pesar de contar con un proceso de reclutamiento y seleccién
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existen inconsistencias que se analizarian para corregir y optimizar este
subsistema. Estas inconformidades estan relacionadas a que no realizan la
aplicacion de pruebas o herramientas para seleccionar al candidato adecuado. No
disponen de una base de datos de personal calificado. Y, ademas, no poseen de
un plan de actividades para seleccionar al personal. Las actividades que si realizan
tanto pequefias y medianas empresas son: solicitud y verificacion de las referencias

laborales y antecedentes y realizacion de entrevistas a los candidatos.

e Evaluacion del Desempefio

La evaluacion del desempefio consiste en medir objetivamente el rendimiento de
los colaboradores con algunos fines o propositos para mejorar el desempefio de los
colaboradores y contribuir con la mejora continua de las organizaciones. Con
respecto del analisis de este subsistema, gran parte de las Pymes poseen este
subproceso. En el caso de las pequefias empresas el 66.7% y con respecto de las
medianas el 100% cuenta con un proceso para evaluar el desempefio de los

colaboradores.

Posterior a la evaluacion del desempefio, es importante recopilar las necesidades
de capacitacion. En este sentido se determiné que el 58.3 % de pequeiias
empresas si lo efecttan y, también, en el caso de las medianas empresas el 83.3%,
también, lo realiza: la mayor parte de Pymes diagnostican necesidades de

capacitacion después de la evaluacion del desemperio.

Para llevar a cabo, un proceso Optimo de evaluacion de desempefio es
recomendable hacer uso de formatos o documentos en los procesos de verificacion
y revision del desempefio laboral. Asi pues, el 50% de las pequefias empresas

emplea formatos y en el caso de las medianas empresas el 66.7% también lo hace.

Por otro lado, en cuanto a la valoracion de cargos y establecimiento de escalas
salariales se toma en cuenta los perfiles. Por ello, se establecié que el 66.7% de
pequefias empresas si realiza esta actividad y en comparacion con las medianas

organizaciones, el 58.3% realiza la valoracion de cargos y establecimiento de



79

escalas salariales en evaluacion de perfiles.

El propésito de la evaluaciéon del desempefio es la elaboracion de programas de
mejoramiento una vez evaluado el rendimiento de los colaboradores. En este
sentido, gran parte de las Pymes efectian programas de mejoramiento del personal
en base a los resultados de la evaluacion de desempefio. Asi, el 58.3% de las
pequeias y el 75% de las medianas empresas elaboran programas de desarrollo

humano.

Una de las claves de la evaluacion de desempefio es que se vincule con el
direccionamiento estratégico de la organizacién. Por lo tanto, solo las medianas
empresas con un 83.3% llevan a cabo la evaluacién del desempefio con un enfoque
estratégico. A diferencia de las pequefias empresas las cuales el 66.7% no efectian

la evaluacion del desempefio vinculada con el direccionamiento estratégico.

Finalmente, se concluye que este subsistema se lleva de manera aceptable salvo
gue las pequeias empresas analicen la posibilidad de direccionar este proceso un

enfoque estratégico.

e Capacitacion y Desarrollo

La capacitacion y desarrollo, es un subsistema que permite ofrecer a los
colaboradores herramientas y conocimientos para mejorar su desempefio laboral y
alcanzar metas y objetivos organizacionales. En este andlisis se determind que el
58.3% de pequefias empresas no poseen este subsistema. En comparacion con
aquellas que si disponen en un 41.7%:; en el caso de las medianas, el 91.7% poseen

un proceso de capacitacién y desarrollo de sus colaboradores.

El propésito principal que persigue este proceso es la realizacion del plan de
capacitacion y de desarrollo del personal. Por lo tanto, el 58.3% de pequefias
organizaciones no cuentan con este proceso. Y en el caso de las medianas
empresas, el 83.3% realizan un plan de capacitacion y desarrollo con el favor de

manera significativa a los colaboradores, pero a la vez a los procesos de la
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organizacion.

Para la elaboracion de planes y tomar acciones con respecto al personal es
esencial realizar un diagnostico adecuado de necesidades de capacitacion. En este
sentido el 58% de las pequefias empresas no realiza un diagndstico. Y por su parte,
el 75% de las medianas organizaciones ejecuta el diagndstico de necesidades de
capacitacion. Ademds, para la correcta identificacion de necesidades es
recomendable hacer uso de herramientas. Se determind que el 83.3% de pequefias
empresas no utiliza instrumentos de diagndéstico y por su parte el 66.7% de
medianas organizaciones emplean instrumentos para diagnosticar y levantar

informacion sobre capacitacion.

Uno de los objetivos que persiguen los programas de capacitacion es favorecer el
desarrollo del personal. Asi pues, el 83.3% no desarrollan planes de capacitacion
gue contribuyen a potencializar al personal. En el caso de las medianas empresas,
el 91.7% de medianas empresas establecen que los planes de capacitacion

favorecen el desarrollo los colaboradores.

Con respecto a la elaboracion de planes de desarrollo es imprescindible levantar
un diagnostico de necesidades de desarrollo de personal. Asi, el 50% de las
pequefias empresas si realizan la deteccion de las necesidades de desarrollo de
personal. Y en el caso de las medianas, el 58.3% si efecttia dicha identificacion.
Para concluir, se establece que existen algunas deficiencias en el proceso de
capacitacion y desarrollo sobre todo en las pequefias empresas, no cuentan con un
proceso como tal y que si realizan algunas acciones con respecto a este proceso

no estan bien encaminadas o definidas.

e Compensacion

La compensacion en las organizaciones es un factor importante de andlisis en las
organizaciones, puesto que, un plan o modelo estructurado de compensaciones
favorece la motivacion y la retencion de los empleados. Con respecto a la existencia

de este subsistema en las Pymes, el 75% de las pequefias empresas no disponen
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de un proceso de compensacion como tal y en el caso de las medianas

organizaciones, el 58.3% si cuentan con un proceso de compensaciones.

En referencia con el establecimiento de escalas salariales es vital realizarlo en base
a los perfiles y niveles de los cargos de las empresas. En este sentido, se estableci6
que el 66.7% de pequefias empresas lo efectian y con respecto a las medianas
empresas el 58.3%, también, lo realizan. Ademas, es imprescindible la aplicacion
de la normativa legal vigente en la determinacion de sueldos y salarios. Por ello, en
el caso de las pequefas empresas el 91.7% cumple con la normativa 'y el 100% de
medianas empresas, también, cumplen y establecen sus sueldos y salarios bajo

estos criterios legales.

En cuanto a la valoracion de cargos, es primordial efectuarlo acorde con los perfiles.
Asi pues, el 83.3% de pequefias empresas ejecutan la asignacion de sueldos con
base en los descriptivos de cargos. Por su parte, el 66.7% de las medianas, si
realiza esta actividad para el buen funcionamiento y desarrollo de un esquema de

compensacion.

Otro elemento o factor para el buen desempefio del subsistema de compensacion
es la identificacion precisa de los elementos de la estructura salarial. Por lo tanto,
el 58.3% de las pequefias empresas si lo realizan frente al 91.7% de las medianas
empresas, que identifican los elementos mencionados para disefar las estructuras

salariales para establecer sus modelos 0 esquemas de compensacion.

Finalmente, se determin6 que el subsistema de compensacién, también, presenta
oportunidades de mejora para su correcto funcionamiento. En especial las
pequefias empresas: precisar los elementos de la estructura salarial y el

establecimiento de escalas salariales en base a los perfiles y niveles.



82

2.4. Desarrollo de los resultados préacticos

e Modelo de gestion del talento humano por competencias orientado a
Pymes.

La base de este modelo esta determinada por la evolucion y el cambio que
experimentan las empresas, esta transformacion parte de modelos organizativos
tradicionales con procesos rigidos a modelos con una arquitectura organizativa
flexible orientada a resultados. No obstante, en el mundo laboral actual, las
personas que forman parte de una organizacion necesitan adaptarse a los planes
y desafios que definen el entorno competitivo. Por ello, la empresa encamina el
logro de objetivos con el desarrollo y la mejora continua de la gestion del talento
humano, ésta es la clave para que las organizaciones optimicen competitivamente
sus procesos, al tener en cuenta la valoracion de competencias de sus

colaboradores en beneficio del incremento de la productividad laboral.

En este sentido, en torno a los resultados obtenidos, se reconoce que armonizar
los intereses de las organizaciones frente al logro de sus objetivos estratégicos, y
los intereses de los colaboradores por su bienestar y calidad de vida, origina la
implementacion de procesos de gestion del talento humano que contribuyan al
fortalecimiento de la competitividad de las empresas y aprecien las potencialidades
de los trabajadores desarrolladas en la produccion de bienes y servicios. Por este
motivo, a continuacién, se propone un modelo de gestidén del talento humano para

las pymes del sector productivo de la ciudad de Ambato.

El modelo corresponde a una adaptacién del enfoque por competencias de la

autora Martha Alles (2016), como se muestra en la llustracion 6.



! MODELO DE COMPETENCIAS

llustracion 6. Modelo de gestién del talento humano por competencias

Seleccién

Desempefio

Entrevistas

Evaluacién
vertical y 360

Formatos de
evaluacion

Filosofia ":> Definicién de Asignact:ion ,de
Empresarial competencias competencias
a puestos
Atraccién Desarrollo Retencién
Reclutamiento y Evaluacion del Plan de

capacitacion

Compensacion

Fuente: tomado a partir de Alles (2016)

e Atraccion, desarrollo y retencion
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Los subsistemas que se establecen dentro de este modelo consisten en:

reclutamiento y seleccion, evaluacion del

desemperio,

capacitacion 'y

compensacion. Para el correcto funcionamiento de los subsistemas mencionados

en su aplicacion se lo realiza desde una mirada sistémica, coordinada y coherente,

la cual, se disefia y alinea en base a la vision y a las estrategias organizacionales.

Como se muestra en la llustracion 7.
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llustracion 7. Cémo aplicar el enfoque sistémico en funcién de la estrategia

Atraccion,
seleccion e
incorporacién

Desarrolloy
planes de
sucesion

Estrategia

N\

Anadlisis y
descripcion
de puestos

Incorporando a los
subsistemas
competencias que
reflejen la estrategia

Evaluacion de

Remuneracion .
desempefio

es y beneficios

Fuente: tomado a partir de Alles (2016)

Las competencias segun (M. Alles, 2016a), se presentan en tres grupos:

= Competencias cardinales o transversales
= Competencias especificas jerarquicas

= Competencias especificas por area

Para efectos de este modelo se presentan las competencias cardinales o
transversales que se desprenden de los datos obtenidos por los expertos en talento
humano, las cuales, se describen, a continuacion, en el diccionario de

competencias:
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e Diccionario de competencias

e Competencias cardinales o transversales:

- Adaptabilidad a los cambios del entorno

Habilidad para describir y entender los cambios en el contexto de las empresas, a

nivel interno y externo. Convertir dificultades en fortalezas y desarrollar planes de

accion para actuar en el corto y largo plazo para alcanzar los objetivos anhelados.

Interviene la habilidad para dirigir la empresa en momentos dificiles, en las cuales,

las condiciones son desfavorables e impactan al sector propio y en todos los

sectores, establecer un diagndstico anticipado de las condiciones en juego tomado
de la autora (M. A. Alles, 2009).

Cuadro 7. Descripcion segun cada grado de la competencia: Adaptabilidad a los cambios del

entorno

GRADOS

INDICADORES CONDUCTUALES

INSATISFACTORIO. Habilidad para entender los cambios del entorno de la empresa, a
nivel interno y externo. Plantear acciones relacionadas con las actividades a su mando que
permitan transformar las debilidades y fortalezas y potenciar para el cumplimiento de los
objetivos propuestos. Habilidad para continuar con las tareas asignadas con la frecuencia
normal en momentos complicados.

MINIMO. Habilidad para describir y entender los cambios del entorno de la empresa, a
nivel interno y externo. Habilidad para plantear planes de accién que permitan transformar
las debilidades y fortalezas y potenciar para garantizar la sostenibilidad de la empresa a
corto plazo y su posicionamiento y cumplimiento de los objetivos propuestos. Habilidad
para manejar la empresa en momentos complicados, y animar a los colaboradores.

BUENO. Habilidad para impulsar en otros la capacidad para describir y entender agilmente
los cambios del entorno de la empresa, a nivel interno y externo. Habilidad para disefiar y
plantear planes de accion que permitan transformar las debilidades y fortalezas y potenciar
para garantizar la sostenibilidad de la empresa a mediano plazo y su posicionamiento y
cumplimiento de los objetivos propuestos. Habilidad para manejar la empresa en
momentos complicados, y animar a los colaboradores.

ALTO. Habilidad para disefar la estrategias y politicas empresariales destinadas a
promover en otros la capacidad de identificar y entender los cambios en el entorno de la
organizacion, a nivel interno y externo. Capacidad para disefiar planes de accion que
permitan transformar las debilidades y fortalezas y potenciar para garantizar la
sostenibilidad de la empresa a largo plazo y su posicionamiento y cumplimiento de los
objetivos propuestos. Habilidad para manejar la empresa en momentos complicados,
establecer un diagnéstico anticipado de las condiciones en juego, y a su vez, animar a los
colaboradores.

Fuente: elaboracién propia
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-  Empatia

Comprende la sensibilidad individual para interesarse e interpretar las emociones y

sentimientos de las demas personas. Capacidad para entender antes de ser

entendido.
Cuadro 8. Descripcion segun cada grado de la competencia: Empatia
GRADOS INDICADORES CONDUCTUALES
INSATISFACTORIO. Es introspectivo y se comporta con sugerencias precisas no
entrenadas. Tiene la capacidad de permanecer neutral a pesar de que sus

1 interlocutores se encuentren alterados. Trata de comportarse de manera
empatica pero no es eficiente al interpretar las emociones y sentimientos de sus
interlocutores.

MINIMO. Ofrece un ambiente de confianza para que sus interlocutores se

5 manifiesten libremente. Presenta disposicion en atender y mostrar
cuidadosamente sus emociones. Sin embargo, no es un comportamiento habitual
y lo realiza cuando se ve expuesto.

BUENO. Muestra apertura para entender el estado emocional y por consiguiente
los demas se manifiestan y se expresan con confianza.

3 Primero se comporta para posterior ser comprendido, aprecia el estado
emocional de sus interlocutores y apoya con sus recomendaciones para que los
individuos logren esforzarse para afrontar sus dificultades.

ALTO. Disposicidon para escuchar a sus interlocutores con atencién y respeto. Se
reconoce con el estado emocional de las personas, al proporcionar un ambiente

4 distendido, con el fomento de la confianza para el desahogo y garantizar que los
individuos queden complacidos. Da seguimiento a las situaciones complejas que
necesiten ser solucionadas.

Fuente: elaboracion propia

- Trabajo en equipo

Habilidad para favorecer, impulsar y sostener relaciones de cooperacién con

colaboradores y otros grupos de trabajo con el fin de unir esfuerzos comunes y

coordinados para obtener resultados 6ptimos.
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Cuadro 9. Descripcion segun cada grado de la competencia: Trabajo en equipo

GRADOS INDICADORES CONDUCTUALES
INSATISFACTORIO. Favorece, colabora y fortalece los vinculos de cooperacion
1 entre los miembros de un grupo. Interviene, pero no en la forma requerida.

Asume su papel, pero suele desvincularse de la unién grupal.
MINIMO. Fomenta la colaboracién y cooperacion del equipo. Respalda y defiende
2 las decisiones del equipo. Asume el papel asignado en el equipo, contribuye con
ideas e iniciativas para mejorar los procesos y actividades.
BUENO. Se cohesiona efectivamente en la toma de decisiones en conjunto. Se
comporta de manera adecuada y fomenta un ambiente de confianza y valora los
diferentes puntos de vista. Promueve lazos para integrar esfuerzos en la mejora
del departamento.
ALTO. Actda con un espiritu de cohesidn, anima y motiva a los demas miembros
de equipo. Fomenta un excelente clima de confianza y colaboracién. Aprecia las
4 contribuciones de los miembros a pesar de las diferentes maneras de pensar.
Identifica los esfuerzos individuales de todos los miembros del equipo. Modela
una cultura donde propicia la mejora continua de la empresa.

Fuente: elaboracion propia

- Flexibilidad

Habilidad para trabajar eficientemente en situaciones atipicas, con diversas
personas y equipos. Valora los diferentes criterios de las personas y muestra
apertura en el margen de accion-solucion. Adapta su propio punto de vista a la

situacion.

Cuadro 10. Descripcién segun cada grado de la competencia: Flexibilidad
GRADOS INDICADORES CONDUCTUALES
INSATISFACTORIO. Adapta sus planes en el grado que otras colaboraciones
perfeccionan sus iniciativas. Actia de manera inflexible en algunas situaciones,
por pensar que posee la razén. Ajusta su criterio si los argumentos de otras
personas lo llegan a convencer.

MINIMO. Suele escoger acertadamente las opciones como resultado de su
2 facilidad para prestar atencién a otros. Sin embargo, procura en mayor proporcion
a sus propios criterios.
BUENO. Tiende a flexibilizarse sin caer en la permisibilidad. Valora otros puntos
de vista, lo cual, contribuye a ampliar su postura. Es adaptable al aplicar
procesos, los cuales, los modifica para lograr los objetivos de la empresa o
departamento, en cada situacion. Toma una decisién en base a la situacion y se
comporta de acuerdo con la circunstancia o la persona, reflexiona y acepta el
cambio positivamente.
ALTO. Se muestra flexible, cuando la situacion amerite, con el fin de conseguir
una mayor comprension sobre los problemas y las situaciones. Acepta la
4 necesidad de cambio, a pesar, que no sea evidente y se comporta agilmente.
Cambia de opinién rdpidamente, con el uso nuevos procedimientos. Disefia y
propone alternativas ante situaciones nuevas.

Fuente: elaboracién propia
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- Creatividad

Habilidad para formar nuevos criterios y respuestas agiles a circunstancias que asi
lo requieran en la empresa. Resolucion de problemas de manera creativa, con el
valor agregado a la empresa. Incluye adaptar nuevos esquemas en circunstancias

complejas o de alta incertidumbre.

Cuadro 11. Descripcion segun cada grado de la competencia: Creatividad
GRADOS INDICADORES CONDUCTUALES
INSATISFACTORIO. Reconoce maneras simples y Utiles para mejorar
actividades y procedimientos. Resolucion de problemas o circunstancias a través
de su experiencia en asuntos similares. Se le hace complejo identificar y percibir
esquemas creativos.
MINIMO. Contribuye con modos y procesos poco novedosos. En la medida de lo
2 posible realiza un esfuerzo por actuar y responder de forma creativa. Sin
embargo, se le complica deshacerse de modelos anteriores.
BUENO. Produce de manera casi frecuente nuevas maneras de solucionar
3 dificultades. Se reconoce con modelos nuevos, lo cual, le lleva a actuar de
manera creativa.
ALTO. Ofrece ideas novedosas que salen de los modelos tradicionales. Muestra
una tendencia muy marcada en pensar totalmente diferente y original, sus
propuestas y planteamientos nuevos influyen de manera significativa en la
obtencién de resultados en la empresa.

Fuente: elaboracion propia

- Innovacién

Capacidad para proponer e implementar soluciones y oportunidades para gestionar
el cambio, desarrollar y optimizar procedimientos orientados a la mejora continua y

obtencién de resultados.

Cuadro 12. Descripcion segun cada grado de la competencia: Innovacién

GRADOS INDICADORES CONDUCTUALES

1 INSATISFACTORIO. Aporta con escasas ideas innovadoras, por falta de empefio
0 por abstencion propia. Tendencia a esquemas preexistentes.

5 MINIMO. Se compromete con ideas innovadoras, pero existe carencia y falta de
persistencia en concretarlas.

3 BUENO. Muestra ideas originales e interesante por su perspectiva, muy
funcionales para ejecutar nuevos proyectos.
ALTO. Posee la habilidad para establecer y plantear ideas innovadoras para

4 realizar su trabajo y resolver dificultades. Gestiona la implementacién de
procedimientos para favorecer la mejora continua en los procesos del
departamento y de la empresa.

Fuente: elaboracién propia
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- Comunicacioén efectiva

Capacidad para manifestar sus propias ideas y comprender las ideas de las demas
de forma clara y efectiva. Involucra la gestion de contenidos racionales y
emocionales, a nivel verbal y no verbal. Escucha los distintos criterios y transmite
su opinion de manera transparente y pertinente, se asegura de la comprension del

interlocutor y con el ofrecimiento de una retroalimentacion.

Cuadro 13. Descripcién segun cada grado de la competencia: Comunicacion efectiva
GRADOS INDICADORES CONDUCTUALES
INSATISFACTORIO. Capacidad para escuchar con atencion y comunicarse de
1 manera clara y comprensible. Habilidad para efectuar preguntas con el objetivo
de informacion requerida.
MINIMO. Transmite clara y efectivamente un mensaje. Capacidad para escuchar
con atencion y comprender lo que los demas quieren expresar.
BUENO. Capacidad para transmitir ideas de manera clara y oportuna. Habilidad
para capturar la atencion de los interlocutores.
ALTO. Muestra experticia y habilidad comunicativa en todos los medios donde se
4 desenvuelve. Capta y envuelve la atencion de la audiencia o personas que lo
escuchan debido a su exposicion clara de ideas y mensaje.

Fuente: elaboracion propia

e Competencias especificas gerenciales:

- Direccion de equipos de trabajo

Es la habilidad para conformar, desarrollar, comprometer y dirigir eficazmente un
grupo de trabajo, y motivar a cada uno de los miembros a comportarse con
responsabilidad e independencia. Consiste en la habilidad de organizar y asignar
las actividades en el equipo, a partir de las competencias y desempefio de cada
miembro, estimar plazos y aunar esfuerzos hacia un objetivo propuesto. Mantener
un clima agradable y de confianza, comunicar los resultados y evaluar el

desemperio del equipo.
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Cuadro 14. Descripcién segun cada grado de la competencia: Direccién de equipos de trabajo

GRADOS

INDICADORES CONDUCTUALES

1

INSATISFACTORIO. No efecttia ninguna actividad en particular para impulsar el
involucramiento del equipo. Transfiere al equipo la presion y asigna responsabilidades al
equipo propias del lider.

MINIMO. Habilidad para conformar grupos de trabajos e informar los objetivos planteados.
Monitorea frecuentemente el nivel de cumplimento de los objetivos y responde para
asegurar la calidad de los resultados. Se interesa por las buenas relaciones entre los
miembros. No obstante, no efectlia alguna accion para fortalecer las relaciones. Buena
predisposicion al dialogo y atender dificultades del equipo.

BUENO. Involucra al equipo, a través del compromiso en el cumplimiento de los objetivos
planteados. Organiza y asignar las actividades en el equipo, a partir de las competencias y
desempefio de cada miembro, estimar plazos y aunar esfuerzos hacia un objetivo
propuesto. Disefia y difunde los indicadores de desempefio y efectdia un monitoreo
constante de estos. Genera un ambiente de confianza y comunicacion efectiva con todos
los miembros del equipo.

ALTO. Involucra al equipo e implica el logro de resultados 6ptimos ante metas desafiantes.
Promueve la reflexion juntamente con el equipo sobre desafios y expectativas de acuerdo
al trabajo y el desempefio. Logra el compromiso de todos los miembros del equipo en el
logro de metas. Conserva un alto grado de exigencia en el rendimiento para el grupo.
Maneja un sistema de buen rendimiento a sus colaboradores, asigna autonomia y
responsabilidad. Fomenta una comunicacion efectiva y ofrece retroalimentacion en todo
momento. Promueve un buen clima de trabajo.

Fuente: elaboracion propia

- Habilidades Sociales

Capacidad para cultivar comportamientos importantes en la interrelacion con los

otros individuos de manera efectiva, en direccidén a respuestas anheladas. Consiste

en apoyar, entender las motivaciones y estados emocionales de los demas. Implica

emplear una influencia optima en solucionar problemas y armonizar criterios.
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Cuadro 15. Descripcion segun cada grado de la competencia: Habilidades Sociales

GRADOS INDICADORES CONDUCTUALES

1 INSATISFACTORIO. Presenta inconvenientes para establecer relaciones con su
entorno. Dificultad para comprender las emociones, necesidades y expectativas
de los demas. No intenta conciliar su punto de vista con las opiniones de otras
personas. Interacciona con los demas solo cuando asi lo requiera para ejecutar
sus actividades. No se relaciona con otros compafieros de otras areas.
2 MINIMO. Interactiia de manera eficaz con los individuos de su entorno. Tiene la
habilidad para conciliar su punto de vista con las opiniones de otras personas.
Intenta resolver conflictos interpersonales en su entorno. Presenta dificultades
para entablar relaciones eficientemente en nuevos contextos sociales.
3 BUENO. Gestiona de manera efectiva diferentes contextos sociales. Se encarga
de observar y dialogar con los demas para comprender sus emociones y
necesidades. Adapta su conducta y se comporta de acuerdo con la situacion para
evitar herir susceptibilidades e interaccionar con individuos que no conoce. Es
altamente tolerante con los criterios de otros y si se presentan conflictos trata de
conciliar las partes para que se resuelva eficazmente el problema.
4 ALTO. Gestiona eficientemente circunstancias sociales con dinamismo. Inclusive,
si estas son situaciones nuevas. Entiende que las emociones influyen en el
comportamiento y la afectacion en los demas. Se adecua a los sentimientos de la
otra persona, contesta de manera adecuada para alcanzar respuestas idéneas
del interlocutor. Converge posiciones y determina acuerdos para favorecer los
objetivos. Tiene la habilidad para prever dificultades y fomentar la conciliacion
entre posturas.

Fuente: elaboracion propia

- Liderazgo

Capacidad para influir en los demas, promueve el compromiso y lograr el apoyo de
todos los demas para enfrentar con éxito los retos en la empresa. Habilidad para
garantizar una Optima direccién de personas, desarrollar talento y mantener la

cohesion por medio de un ambiente agradable y de respeto mutuo.

Cuadro 16. Descripcion segun cada grado de la competencia: Liderazgo
GRADOS INDICADORES CONDUCTUALES
INSATISFACTORIO. Provee las herramientas y guias para conducir el trabajo de
1 los colaboradores. Fomenta la eficiencia y eficacia del equipo. Sin embargo, se
equivoca cuando se enfrenta a situaciones conflictivas.
MINIMO. En los momentos complicados asume la gestion del equipo para
2 efectuar el liderazgo necesario. Promueve el compromiso, la motivacion y la
colaboracion. Garantiza que los requerimientos del equipo estén solventados.
BUENO. Contagia compromiso y confianza en el equipo y compatrte la vision de
la empresa. Inspira con el ejemplo para que lo sigan. Capacidad para auto
motivarse y motivar a su equipo, dirige un liderazgo bien marcado frecuentemente
y de forma efectiva.
ALTO. Desempefia una extendida y marcada influencia en los colaboradores,
4 motiva y alienta al equipo para alcanzar objetivos desafiantes, en cualquier
situacion o contexto ejerce su rol de lider con entusiasmo y colaboracion.

Fuente: elaboracién propia
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- Vision estratégica

Es la capacidad que involucra un enfoque proactivo con direccion a la estrategia de
la empresa. Consiste en realizar una lectura acertada del contexto para entender
los cambios y encontrar oportunidades que permitan el desarrollo sostenible de la
organizacion. Consiste en analizar todos los elementos de viabilidad del proyecto y
poseer una excelente comunicacién con su contexto con el fin de determinar

acciones estratégicas.

Cuadro 17. Descripcion segun cada grado de la competencia: Vision estratégica
GRADOS INDICADORES CONDUCTUALES
INSATISFACTORIO. Desatiende las modificaciones y oportunidades que surgen
en su contexto. No presta atencién por entender los recientes cambios en el
sector. En enfoca en las actividades de su cargo de trabajo sin tener en
consideracion las afectaciones por los cambios suscitados. Se relaciona solo con
los colaboradores requeridos para cumplir con sus responsabilidades de manera
idonea.
MINIMO. Evalua la influencia de las transformaciones del contexto y gestiona las
relaciones que implican en su labor cotidiana. Entiende las transformaciones en el
contexto que influyen en su labor diaria, no obstante, no profundiza de manera
2 activa. Tiene la habilidad de medir las transformaciones en sus actividades
frecuentes. Dificultad para percibir que determinadas trasformaciones influyen de
manera significativa a largo plazo. Genera una buena interdependencia con los
compaferos relacionados con sus tareas.
BUENO. Analiza y detecta las oportunidades para lograr ventaja competitiva en la
empresa. Siempre esta a la vanguardia de las transformaciones que se generan
3 en su contexto para tomar acciones anticipadas, las cuales, establezcan una
ventaja en la organizacién. Logra establecer alianzas con los miembros claves de
la empresa para lograr metas desafiantes.
ALTO. Detecta oportunidades de gran valor, que no son muy claras para los
demas. Alcanza vinculos estratégicos con otros miembros de la empresa.
Controla las diferentes situaciones del contexto, entiende, comprende y realiza
4 una lectura del contexto en la transformacién de las dificultades en oportunidades
gque contengan mayores beneficios para la empresa. Propone proyectos con gran
iniciativa y que serian factibles de ejecucion. Establece vinculos estratégicos con
los miembros claves internos y externos de la empresa.

Fuente: elaboracion propia

- Tomade decisiones

Capacidad para reflexionar alternativas o varios escenarios, al tomar en cuenta la
situacion, recursos y su influencia en las actividades de la empresa. Una vez
evaluados todos los puntos criticos, seleccionar la opcion 6ptima en funcién a los
objetivos y estrategias de la empresa. Habilidad para efectuar acciones con
pertinencia, oportunidad y discernimiento con relacion a los efectos a causa de la

elecciéon tomada.
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Cuadro 18. Descripcion segun cada grado de la competencia: Toma de decisiones

GRADOS INDICADORES CONDUCTUALES

1 INSATISFACTORIO. Es indeciso y tiene dificultades para tomar decisiones. Se
implica en la determinacién de datos y factores, pero se desenfoca y afecta en la
toma de decisiones finales.

2 MINIMO. Entiende los factores y datos a lo que tiene acceso o recolecta. En base
a esa informacion realiza la toma de decisiones confiables a pesar de que se le
pasan por alto algunos elementos que sin esenciales.

3 BUENO. Analiza y toma decisiones en base a diversas variables y datos, lo cual,
conduce a tomar la alternativa mas adecuada.

4 ALTO. Alta capacidad para analizar y reflexionar en base a informacién de

calidad. Evalla todas las alternativas posibles y toma decisiones vinculadas con
los objetivos y estrategias de la empresa. Como resultado de sus decisiones
agregan ventaja competitiva a la organizacion.

Fuente: elaboracion propia

- Organizacioén y planificacion

Capacidad para establecer objetivos y prioridades en el trabajo. Involucra analizar

el contexto, anticipar posibles dificultades, tomar accion en base a los recursos y

tiempo estimado. Ademas, disefiar indicadores para monitorear y controlar las

actividades y comprobar la informacion.

Cuadro 19. Descripcién segun cada grado de la competencia: Organizacién y planificacién

GRADOS

INDICADORES CONDUCTUALES

INSATISFACTORIO. No realiza una planificacién del trabajo, por tanto, efectla las
actividades segun se le presentan. Realiza un trabajo poco sistematico y ordenado.
Sostiene que la planificacién implica una pérdida de tiempo. No da seguimiento a
las actividades que efectula.

MINIMO. Planifica los pasos a seguir de sus actividades y garantiza llevarlas a
cabo. Monitorea sus actividades en el tiempo adecuado. Se informa sobre los
plazos de entrega y organiza una serie de pasos para cumplir con las actividades
asignadas. Determina acciones para evitar dificultades y que cumpla la
programacion de las actividades de manera normal.

BUENO. Disefa planes al detalle para analizar dificultades que se presenten.
Gestiona adecuadamente los recursos humanos y materiales. Efectda un monitoreo
constante. Planifica sus actividades en base a los recursos, tiempo y métodos para
lograr conseguir sus metas. Establece continentes en caso de que se presenten
inconvenientes. ldentifica puntos criticos para establecer un control frecuente sobre
el cumplimiento de actividades segln el plan.

ALTO. Realiza una lectura adecuada de los recursos y establece prioridades en
base a lo disponible. Gestiona de manera efectiva los medios para lograr el
cumplimiento de objetivos. Efectda un monitoreo constante. Considera la
planificacion, lo cual, le permite tomar acciones en base a qué, donde, cuando,
quién, recursos y como realizarlo con el fin de conseguir el objetivo. Acude a
diferentes fuentes para lograr tener una visién clara del panorama y de los recursos
gue dispone. Organiza y prioriza las acciones en base a la informacion recolectada.
Disefia planes para afrontar dificultades. Gestiona de manera 6ptima las tareas y
actividades de proyectos.

Fuente: elaboracién propia
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Competencias especificas por area:

Cada una de las competencias en listadas, requieren ser analizadas para asignar
a cada uno de los cargos, en base a los requerimientos organizacionales y

estrategia de la empresa.

- Adaptabilidad-Flexibilidad

- Calidad y mejora continua

- Capacidad de planificacion y organizacion
- Cierre de acuerdos

- Colaboracion

- Competencia “del naufrago”

- Comunicacion eficaz

- Conocimiento de la industria y el mercado
- Conocimientos técnicos

- Credibilidad técnica

- Desarrollo y autodesarrollo del talento

- Dinamismo- Energia

- Gestion y logro de objetivos

- Habilidades mediaticas

- Influencia y negociacion

- Iniciativa- autonomia

- Manejo de crisis

- Orientacion a los resultados con calidad

- Orientacion al cliente interno y externo

- Pensamiento analitico

- Pensamiento conceptual

- Pensamiento estratégico

- Productividad

- Profundidad en el conocimiento de los productos
- Relaciones publicas

- Responsabilidad

-  Temple y dinamismo
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- Tolerancia a la presién de trabajo
- Toma de decisiones
- Trabajo en equipo

A pesar de identificar las competencias, se requiere que se realice la definicién de
cada competencia y establecer grados. Definido el modelo de competencias se
realiza la asignacion de competencias a cargos, las cuales, formaran parte de las
Descripciones de cargos, cada competencia se acompafa de su definicién y grado.
Dichas descripciones de cargos constituyen la base para el adecuado
funcionamiento de los subsistemas de talento humano: reclutamiento y seleccion,

evaluacién del desempefio, capacitacion y compensacion.

Los tres pilares para armar el modelo son:

1. Atraccién, un Optimo proceso de reclutamiento y seleccion permite el ingreso
de nuevos colaboradores con competencias necesarias para su cargo o
posicion.

2. Desarrollo, una vez medido el desempefio en base a las competencias,
objetivos y resultados, es imperante la capacitacion y desarrollo de los
colaboradores de manera permanente.

3. Retencidn, establecer compensaciones justas en relacion a los resultados
obtenidos, es necesario también, establecer estrategias para retener y

comprometer a los colaboradores.

Sugerencia de la autora Martha Alles: para el correcto funcionamiento y puesta en
marcha del modelo de competencias es necesario establecer un programa de
difusion del modelo de competencias con el objetivo de dar a conocer el modelo
gue se desea implementar, de modo que, sea adoptado y se comprenda su

aplicacion en los diferentes subsistemas de talento humanao.
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e Analisis y descripcion de cargos

Las empresas requieren contar con la descripcion de cada cargo que la conforman
para impedir que se repitan tareas o evitar que algunas tareas no se asignen a un
colaborador. Y a la vez, definir una base sobre, la cual, se despliega los otros
subsistemas de talento humanao.

El analisis y la descripcion de cargos comprenden una serie de pasos para
establecer informacién sobre contenidos, tareas a realizar, requerimientos
especificos, el contexto en el cual, se realizan las tareas. Al establecer un modelo
por competencias es necesario describir las competencias e incluirlas en el
descriptivo de cargos. Para el efecto, es necesario la asignacion de competencias
y grados para cada cargo. Generalmente, las competencias especificas son
compartidas por area (familia de cargos), en el caso que se compartan estas
competencias se procede a validar el grado o nivel necesario para cada

competencia.

A continuacion, un ejemplo de grado:

Trabajo en equipo se requiere para X puesto en grado 2.

4: es un grado muy alto.

3: muy bueno, por sobre el estandar.

2: bueno, en muchos casos suele representar el nivel requerido para el
puesto.

1: nivel minimo de la competencia. En algunos casos, este nivel es

sumamente retador.

¢,Cudles son las competencias que se requiere para ser exitoso en el cargo?
Esta es la pregunta que es necesaria realizarla para asignar las competencias

especificas para cada cargo de trabajo.
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- Formato parala descripcion del cargo

A continuacién, se presenta el formato de un descriptivo de cargo, que es el insumo
0 una herramienta de suma importancia al momento de conformar el manual de
funciones de la organizacion.

DESCRIPCION DEL CARGO
Cédigo formato:
Version:
Fecha de vigencia:

1. Datos Generales
Area/ Departamento
Nombre del Cargo
Cédigo Sectorial

Nombre del ocupante
del cargo

Nombre del cargo del
Supervisor Inmediato
Nombre del Supervisor
Inmediato

2. Misién/ Propdésito del Cargo
(Anotar la razén de ser del cargo; para qué existe esta posicién dentro de la Empresa).

3. Educacion formal, Formacion, Habilidades y Experiencia requerida.
(Focalizado en los requerimientos del CARGO, no en su perfil personal).

@ Educacion
Titulo de 2do, 3ro, o 4to nivel, que sea requerido para el cargo.

(b) Formacion
(Conocimientos relacionados al ejercicio del cargo)
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Competencias
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COMPETENCIAS TRANSVERSALES

Competencia

Definicién

Nivel de Desarrollo

1123 ]4]|NA

Enfoque hacia
el cliente

Capacidad de los colaboradores de (nombre de la
empresa) para entregar soluciones efectivas a sus
clientes internos y externos, caracterizadas por la
claridad, oportunidad y cumplimiento. Las personas
que trabajan en (nombre de la empresa) mantienen
una actitud abierta, amable, proactiva y muestran
permanente interés por conservar una imagen
positiva de la organizacién.

Trabajo en
equipo

Habilidad para favorecer, impulsar y sostener
relaciones de cooperacion con colaboradores y otros
grupos de trabajo con el fin de unir esfuerzos
comunes y coordinados para obtener resultados
optimos.

Amor
organizacional

Las personas que trabajan en (nombre de la empresa)
actdian, entregan lo mejor de si mismos y de acuerdo
con la cultura y los valores organizacionales,
conscientes de que su crecimiento personal y
profesional genera el crecimiento de la Empresa.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS GERENCIALES

Competencia

Definicion

Nivel de Desarrollo

11234 |[NA

Liderazgo

Capacidad para influir en los demas, promueve el
compromiso y lograr el apoyo de todos los demas
para enfrentar con éxito los retos en la empresa.
Habilidad para garantizar una optima direccién de
personas, desarrollar talento y mantener la cohesion
por medio de un ambiente agradable y de respeto
mutuo.

Planificacién y
organizacién

Capacidad para establecer objetivos y prioridades en
el trabajo. Involucra analizar el contexto, anticipar
posibles dificultades, tomar accién en base a los
recursos y tiempo estimado. Ademas, disefiar
indicadores para monitorear y controlar las
actividades y comprobar la informacion.

COMPETENCIAS ESPECIFICAS

Ejecucion
efectiva

Capacidad de los trabajadores de (nombre de la
empresa) para realizar su trabajo, al mantener la
calidad y los estandares de seguridad, con el uso
adecuado de los recursos para obtener los resultados
esperados.

Calidad en el
desempefio

Capacidad de los colaboradores de (nombre de la
empresa) para llevar a cabo sus actividades con los
estdndares de seguridad y calidad definidos por la
empresa, en cumplimiento de los requerimientos
propios de los procesos, procedimientos y las
exigencias de los grupos de trabajo. Las personas que
trabajan en (nombre de la empresa) realizan todas
sus actividades con plena conviccion de que el alto
desemperio, es el camino para generar aprendizaje,
superarse personalmente y contribuir con la evolucion
de la compaifiia.
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(Tiempo de conocimiento adquirido en actividades afines)

4. Tareas Principales del Cargo

(Enlistar hasta 7 tareas principales del cargo, en orden de importancia)

5. Comentarios — Informacién Relevante

LA POSICION DECIDE SOBRE:

LA POSICION RECOMIENDA SOBRE:
RED DE RELACIONES:

Internos:

Externos:

6. Cargos que reportan ala Posicion

(Describir el Principal Objetivo o alcance de los cargos que le reportan de manera directa).

Nombre del cargo de su reporte directo

Objetivo/Alcance basico

Elaborado por: Revisado por: Cotejado por: Aprobado por:
Jefe Inmediato Recursos Humanos Gerencia General
Fecha: Fecha: Fecha: Fecha:
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e Reclutamiento y Seleccion

El proceso de atraccion inicia por atraer a los candidatos idéneos y por tanto, se
precisa el perfil requerido. Una vez que se establece el perfil demandado, es
necesario analizar la posibilidad de llevar a cabo una promocion interna o la
busqueda externa de candidatos. Una buena practica dentro de las organizaciones
es la promocién interna, que es considerada como una fuente de reclutamiento al
interior de las organizaciones que brinda la oportunidad a los colaboradores de

participar en los procesos de seleccion al abrirse una vacante.

En las organizaciones, las decisiones de promocion de personal se toman en el
marco de sistemas de promocion formal o informal. Los sistemas formales de
promocién se caracterizan porque han sido desarrollados y formalizados a partir de
una clara definicion de trayectorias profesionales por parte de la organizacion
(Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 2001); en contraste, los sistemas informales de
promociéon de personal no emplean criterios preestablecidos, se caracterizan por
ser manejados con unas bases ad hoc y, debido a la ausencia de un procedimiento
sistematico y estructurado, cada caso de promocion se analiza 'y decide de manera
aislada (Grueso, 2010).

- Promocion interna basada en criterios competenciales

La eleccion del candidato adecuado para acceder a un cargo de mayor
responsabilidad es clave. Es conveniente analizar si la persona posee los
conocimientos, habilidades y destrezas para tener éxito en el futuro cargo de trabajo
y lo mas importante es conocer si estd 0 no interesado en ser promovido. Por ello

hay que seleccionarlos, entrenarlos, liderarlos y gestionar su desempefio.

Se atiende a la necesidad de ofrecer oportunidades de promocién o desarrollo a los
empleados valiosos que quieren cambiar de rol, sin que tengan que pensar en
cambiar de compafiia para crecer profesionalmente. Por tanto, la seleccion
interna/promocion, es un punto de conexién fundamental. Hoy en dia, hay

empresas que conciben sus sistemas de gestion de vacantes (job posting) como la
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medula de sus esfuerzos de desarrollo y retencion de talento, conscientes de que
muchos profesionales se mueven antes por componentes de desarrollo que por

intereses econémicos.

La mayor parte de los profesionales aceptan hoy que desde el punto de vista del
éxito laboral las predicciones mas adecuadas para la promocion interna o seleccion
del personal se obtienen mediante una combinacién de métodos en la que se
obtienen informaciones procedentes de diversos procedimientos diagnésticos
(Amelang y Zielinski, 1997). Este enfoque multi-método integra tres posibles
fuentes de informacion sobre la persona: datos objetivos, la opinion que otros
muestran sobre el sujeto y la propia autoimagen de éste; como se observa en la

llustracion 8. (Arribas, Corral, & Perefia, 2009).

llustracion 8. Integracion de fuentes de informacion

Informacién objetiva
Formacion Cursos de
perfeccionamiento
Experiencia profesional

Opinion de otras
personas

Autoimagen
Curriculum vitae

Entrevista
Test de personalidad y
competencias

Entrevistas
Observadores externos
Referencias

Fuente: tomado a partir de(Arribas et al., 2009)

Una vez analizada la situacion de promover talento interno en la empresa y en caso
de optar por realizar una busqueda externa. Es esencial, definir las fuentes de
reclutamiento externo; es decir, agencias de empleo o consultoras, bases de datos
de la empresa, bases de datos digitales (web), ferias de empleo, redes sociales,

entre otras.

En el caso de publicar una vacante por en medios digitales (LinkedIn, Facebook,
entre otros), se recomienda tener en cuenta como estructurar el anuncio, segun la
autora (M. Alles, 2011):
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llustracién 9. Estructura de un anuncio

—ey

[ o
\ tmprona

I Definir la organizacién que plantea la bisqueda I

[ Describir la posicién ]

[Reqws'rtos excluyentes y no excluyentes |

‘ Competencias dominantes l

. [ Indicar que se ofrece (Desarrollo) I

Informacion sobre como postularse y fecha limite
de aplicacion,

Fuente: tomado a partir de Alles (2016)

El proposito de la siguiente etapa es identificar a los postulantes que encajen con
el perfil de busqueda, en aras de ahorro en tiempo y costos. Se emplea algunas
herramientas: encuestas de preseleccion, realizar preguntas concretas sobre
conocimientos y caracteristicas del cargo que actualmente ocupa. Esto, se efectia
via electrénica u otros mecanismos. (Alles, 2016). A continuacion, en el Cuadro 20.
se presenta una herramienta para realizar una preseleccion de candidatos en base
a criterios de: suficiencia de los estudios, experiencia profesional, aptitudes

intelectuales, perfil de personalidad, competencias para el cargo.

Cuadro 20. Cuadro de pre-seleccion de candidatos
CRITERIOS - - + ++
Suficiencia de los estudios
Experiencia profesional
Conocimientos profesionales
Aptitudes intelectuales
Perfil de personalidad
Competencias para el cargo

Fuente: elaboracion propia
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- Entrevista

El nimero de entrevistas y el modelo depende en gran medida de la vacante a
cubrir. La entrevista preliminar, tiene como objetivo apreciar las aptitudes,
cualidades, intereses y el desarrollo profesional - laboral que ha tenido la persona
con respecto al cargo que el candidato aplica. Y, sobre todo confirmar el interés del
candidato por aceptar el cargo. Las entrevistas son: estructuradas,
semiestructuradas o libres. Segun el autor (Chiavenato, 2007), establece que
existen cuatro tipos: Entrevistas completamente estandarizadas, entrevistas
estandarizadas en relacion a las preguntas, entrevista estructurada y entrevista no

estructuradas.

Entrevistas completamente estandarizadas, consiste en el disefio de una entrevista
con preguntas cerradas y directas. Pero, adicional contiene preguntas de eleccion
multiple, verdadero o falso, aceptable o inaceptable, entre otras. La utilidad de este
tipo de cuestionarios es que el entrevistador solo completa la informacion
previamente disefiada en el instrumento. Pero a su vez, contiene limitaciones

debido a que no permite la profundizacion en las respuestas del candidato.

Entrevistas estandarizadas con relacion a las preguntas, existe un formato de
preguntas ya elaboradas cuyas respuestas serian abiertas para el candidato, el
entrevistador posee un listado de preguntas para desarrollar a medida que se
desenvuelve la entrevista. Entrevistas estructuradas, en este tipo de entrevistas no
se detallan las preguntas, en este caso, se orienta al tipo de respuestas requeridas.
Se emplean para conocer datos o informacién espontanea del postulante.
Entrevistas no estructuradas, comprenden aquellas que son libres, es decir; no se
disefian las preguntas y no se dirigen las respuestas del postulante. No existe un

esquema predefinido, por tanto; se omitiria alguna informacion importante.

A continuacion, en el Cuadro 21. se presentan las siguientes preguntas que sirven

de guia para aplicar una entrevista:
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Cuadro 21. Preguntas mas comunes en la entrevista de seleccion.

* ¢ Qué hace en su tiempo libre? s Cuales son sus pasatiempos?

* ¢ En qué tipo de actividades comunitarias o escolares participa?

« Describa su trabajo ideal. ¢ En qué tipo de actividades esta interesado?
« ¢ Por qué desea trabajar en nuestra organizacion?

« ¢ Cuales son sus intereses favoritos?  Por qué?

« ¢ Tiene preferencia por determinados lugares de trabajo?

« ¢,Cual piensa usted que seria un salario adecuado?

« ¢ Cual cree que sera su salario en cinco afios? ¢Y en 10?

« 4, COmo escogeria a su supervisor?

* ¢ Qué opinidn tiene de los productos o servicios de nuestra organizacion?
« Describa a su jefe ideal

« ¢ Cuando espera un ascenso?

« ¢ Cuadles son sus puntos fuertes? ¢ Y sus puntos débiles?

« ¢ Por qué cree que les agrada a sus amigos?

« ¢ Planea tomar cursos adicionales? ¢ Cuales? ¢ Cuando?

« ¢, Cuales son los puestos o trabajos que mas le han gustado?

» Describa a su jefe o profesor favorito.

* ¢ Qué planes tiene para su carrera?

« Si pudiera regresar cinco afios, ¢haria lo mismo u otra cosa? ¢Qué?
« ¢ Por qué le gustaria entrar en nuestra organizacion?

« Describa su ultimo empleo.

« ¢ Cuantas horas piensa trabajar en su puesto?

« ¢ Cudles son sus habilidades y conocimientos?

« ¢ Cual es su deporte favorito?

« ;,Como se siente trabajando con otras personas?

« ¢ Hace amistades con facilidad?

Fuente: tomado a partir de (Chiavenato, 2007)

También, es importante tener en cuenta ciertos aspectos como se muestra en el

Cuadro 22. al momento de realizar una entrevista, con mayor énfasis en los cargos

gue son de responsabilidad:

Cuadro 22. Actividades del entrevistador

ACCION

ASPECTOS QUE INFLUYEN SOBRE LA ACCION

Planificar

Determinar las acciones que se seguirian, comprender el cargo vacante a
cubrir, establecer aspectos relevantes, elegir la manera de entrevistar y
contemplar la duracion de la entrevista.

Preparar

Coordinar el lugar y el ambiente donde se desarrolla la entrevista. Revisar las
hojas de vida antes de la entrevista. Contar con documento para registrar las
respuestas.

Escuchar

Promover un ambiente de confianza a través de la escucha activa y establecer
comportamientos no verbales que fomenten la apertura del entrevistado.

Observar

Analizar los comportamientos y las reacciones del postulante, la verbalizacion,
tono de voz, expresiones.

Preguntar

Seleccionar el tipo de preguntas que se van a realizar, es recomendable tener
un guion, pero también, realizar preguntas conforme se desarrolla la
entrevista.

Comprobar

Una vez revisado el curriculum y hay informacién que no se encuentra del todo
clara, es conveniente consultar con el postulante y corroborar. En el mismo
sentido, se analiza sobre impresiones, necesidades y autopercepciones del
postulante.

Evaluar

La conducta, los conocimientos y la experiencia, que se verifica con los
reguerimientos del cargo.

Decidir

En relacién con los elementos del proceso: idéneo o no idéneo. Establecer la
posibilidad de complementar con una prueba o test.

Fuente: tomado a partir de (Gan, 2013)
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- Entrevista con base en criterios competenciales

Existe una estructura denominada “Estructura estrella”, a través de un conjunto de
preguntas sirven de apoyo para realizar una seleccion efectiva en base a

competencias, como se observa en la llustracion 10.

llustracion 10. Estructura estrella

Situacion: Tarea:
£ Qué pasd? 4 Cuél era su papel?
¢ Donde? ; Como? £ Qué debia hacar? ;Para qué?

LCuindo? ,Con quién? LQué se esperaba de usted?

Accién: Resultado:
L Qué hizo? 2Qué fue el efecto?
£ Coma? LQué pasa? 2Qué indicadores vio?
LPor qué? L Como lo supa?
¢ Qué pasd después?

Fuente: tomado a partir de (M. Alles, 2016b)

La entrevista en base a criterios de competencias, es posible llevarla a cabo como

se observa en el siguiente Cuadro 23:
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Cuadro 23. Preguntas para analizar competencias en la entrevista

COMPETENCIAS PREGUNTAS
Sociabilidad ¢En qué actividades participa?
¢ A qué se dedica los fines de semana?
Autocontrol ¢,Como actlia cuando una persona se opone a sus ideas?

¢, Como se sintié en su primera entrevista comercial?

Actividad, Energia, Dinamismo

¢ Cuantas visitas comerciales realiza en una semana?
¢ En qué condiciones trabaja mejor?

Tolerancia al estrés

¢,Cudl ha sido el momento de mas tensioén que ha tenido que
soportar hasta este momento?

Si se le asigna una tarea desafiante con fecha limite de
cumplimiento ¢,cémo se organiza para cumplir con los
plazos?

Motivacion para el trabajo

¢Por qué eligi6 este trabajo?
¢, Qué es lo que mas le gusta de su trabajo?

Planificacion y Organizacion

Describa su jornada laboral.
¢,Hace uso de datos financieros? ¢ Como presenta los datos
financieros en los informes?

Negociacion y Liderazgo

Describa una situacion en la que haya tenido que trabajar
duro para conseguir el pedido de un cliente.

¢, Qué pasos realiza para conseguir una venta? Exponer un
ejemplo. ¢ Qué pasos realiza para conseguir la colaboracion
de los subordinados? ¢ Alguna vez ha tenido que manejar a
alguna persona complicada de tratar? ¢ Como lo hizo?

Iniciativa y Creatividad

¢, Qué factores tomo en cuenta para elegir su carrera? ¢ Qué
proyectos ha realizado por su cuenta en el Ultimo tiempo?

Responsabilidad

Describa sus principales responsabilidades en su cargo
actual.
¢, De qué éxitos se siente muy orgulloso? ¢ Cual es el motivo?

Flexibilidad

¢Alguna ocasioén le toco efectuar una tarea que no es usual
en su cargo de trabajo? ¢ Cual fue? ¢ Qué le parece la
posibilidad de realizar un lapso de entrenamiento en otro
pais?

Trabajo en equipo

Detalle una actividad que tenia que realizar en equipo. ¢,Cual
era el resultado esperado? ¢ Cémo colaboré con el equipo?
¢, Cuales fueron las dificultades que se enfrentaron al realizar
el trabajo? ¢ Cémo lo solucionaron? ¢ Cudles son los
elementos que valora cuando trabajo en grupo? ¢ Con que
grupos se ha sentido mas confortable y se ha desempefiado
mejor?

Fuente: tomado a partir de (Gan, 2013)

El proceso de seleccion inicia después de realizar un filtrado inicial de las hojas de

vida y se presenta en las siguientes etapas:

e Examen de conocimientos, técnicos y psicolégicos.

e Examen médico

e Verificacion de informes

e Entrevista final e informe de selecciéon

e Presentacion de la terna, la eleccién depende del jefe o la persona que

solicité cubrir la vacante.
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- Pruebas de seleccién

Dentro de este apartado se toma en consideracién que existen algunos tipos de
pruebas que se aplican dentro del proceso de seleccion. En este caso, se
mencionan las siguientes: Pruebas de conocimientos o habilidades, pruebas
psicolégicas de personalidad y técnicas de simulacion.

Las pruebas de conocimiento, por su parte son instrumentos que favorecen la
medicion objetiva de conocimientos y capacidades que posee un candidato.
Evaluar el nivel de conocimiento profesional o técnico que requiere el cargo a
ocupar. Por ejemplo: Conocimientos sobre contabilidad, ventas, informéatica. A su
vez, existen tipos de pruebas de acuerdo con el método. Pruebas orales, pruebas

escritas y pruebas de realizacion.

Ademas, también se clasifican en pruebas generales y pruebas especificas
(Chiavenato, 2007).Las pruebas psicologicas, evalian el desarrollo mental,
aptitudes, habilidades, entre otros. Ofrecen una medida objetiva y estandarizada de
esquemas de comportamientos. Los test de personalidad permiten analizar
diferentes rasgos de personalidad determinados por el temperamento y el caracter.
En los siguientes cuadros Cuadro 24, Cuadro 26Cuadro 27: se aprecia las diferentes
pruebas psicométricas que se emplean en la seleccion de personal segun el autor
(Gan, 2013):
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Cuadro 24. Listado de pruebas psicométricas para seleccion de personal: test de inteligencia

W.P. ALEXANDER
Apreciacion de la
inteligencia préactica libre
de la influencia cultural.
Aplicacion: individual
Duracién: 35-40 minutos
Edad: desde 7 afios

Esta prueba evalia la inteligencia practica: la facilidad de
adaptacion a distintos contextos y circunstancias, asi como
también, la capacidad de ejecucion.

Se fundamenta en la presencia de un factor “F”, factor de
inteligencia practica o performance, diferente del factor verbal muy
predominante en los test de inteligencia.

Se emplea en procesos de seleccion y otras aplicaciones a
personas con problemas verbales o falta de conocimiento del
idioma.

Se constituye en 3 escalas: passalong, cubos de Kohs y
construccion con cubos. Se aplica a personas con dificultades de
audicion.

TEST DE DOMINOS D-
48: Inteligencia

P. Pichot

Prueba de inteligencia
general

Aplicacion: grupal
Duracion: 25 minutos
Edad: 12 afios

Valora la habilidad para conceptualizar y aplicar el razonamiento
sistematico a nuevas dificultades, evalla las funciones centrales de
la inteligencia: abstraccién y comprension de relaciones.

Medida del factor G, no esta contaminado por factores culturales.
Es empleado en seleccion de personal y evaluacion escolar.

TEST DE DOMINOS D-
70: Inteligencia

F. Kourousky y P.
Rennes.

Prueba de inteligencia
general

Aplicacién: grupal
Duracion: 25 minutos
Edad: 12 afios

Evaluacion de inteligencia general para niveles medios y
superiores.

Valora la habilidad para conceptualizar y aplicar el razonamiento
sistematico a nuevas dificultades, evalla las funciones centrales de
la inteligencia: abstraccion y comprension de relaciones. Medida
del factor G

TEST DE FACTOR “G”-
ESCALA 1

R. Cattell y A. Cattell
Evaluacion de la
inteligencia general,
factor “G”

Aplicacién: grupal
Duracion: 40 minutos
aprox.

Edad: 4-8 afios, adultos
con deficiencias mentales

Posibilita obtener la medida del factor G.
Contiene 8 pruebas: sustitucién, laberintos, clasificacion, laberintos,
identificacion, érdenes, adivinanzas, errores y semejanzas.

Fuente: tomado a partir de (Gan, 2013)
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Cuadro 25. Listado de pruebas psicométricas para seleccién de personal: test de aptitudes
especificas

TEST DE DESTREZAS EN EL MANEJO
DE HERRAMIENTAS-BENNETT

G. Bennett

Medida de la eficacia en el empleo de
herramientas de uso mas comun.
Aplicacion: individual

Duracion: variable

Edad: adolescentes y adultos

Evaluacion manipulativa conformada por una
estructura de madera, con tuercas, arandelas,
tornillos y algunas herramientas comunes.

De utilidad para evaluar profesionales en cuanto
al perfeccionamiento adquirido en acciones
formativas o desde la experiencia profesional.

TEST DE APTITUDES
ADMINISTRATIVAS-II GCT

The Psychological Corporation Staff.
Aplicacion: colectiva

Tiempo: 47 minutos

Edad: desde los 14 afios

Valoracién de habilidades que influyen en el
desempefio administrativo eficiente.

Mide aptitudes burocraticas, numéricas y
verbales.

TEST DE DESTREZA CON PEQUENOS
OBJETOS- CRAWFORD

J.y D. Crawford

Aplicacion: individual

Duracion: 12 minutos aprox.

Edad: desde 12 afios

Valoracioén de la coordinacion 6culo -manual fina.
Prueba manipulativa, conformada por una
plancha con perforaciones, barras pequefias,
tornillos, piezas y destornilladores. Proyecta la
habilidad para manipular objetos pequefios,
emplea herramientas de precision.

INSTRUCCIONES COMPLEJAS-C
M.Yela.

Evaluacion de la aptitud para entender e
interpretar érdenes complejas.
Aplicacién: grupal

Duracién: 7 minutos y medio

Edad: 13 afios en adelante

Evaluacion conformada por instrucciones que se
leen y ejecutan, pero se toma en cuenta algunos
criterios de interpretacion.

Existe una version A: terminologia administrativo-
comercial y B: terminologia técnico-mecanica.

TEST DE DESTREZA- STROMBERG
E. Stromberg

Evaluacion de rapidez brazoy manoy
diversas discriminaciones visuales y
cromaéticas.

Aplicacién: individual

Duracion: 5 minutos

Edad: adolescentes y adultos

Evaluacion formada por un tablero-caja con
perforaciones y fichas redondas de colores.
Posibilita seleccionar colaboradores que ejecutan
tareas que requieren movimientos rapidos de
brazo y mano, muy conveniente para cadenas de
montaje.

TOULOUSE-PIERON MTP. Atencional
E. Toulouse y H. Pieron

Aplicacién: grupal

Duracién: 10 minutos

Edad: 9 afios

Valoracioén de aptitudes atencionales y
perceptivas.

Test que requiere de alta concentracién y
resistencia a la monotonia.

Consiste en que el individuo busca y sefiala de un
conjunto de cuadrados pequefios, los cuadros
similares a los esquemas presentados.

TEST SEMANTICO DE APTITUD
VERBAL- TSAV

J. Perefia

Aplicacion: grupal

Duracion: 11 minutos Edad: adolescentes y
adultos, de preferencia con un nivel alto de
formacion.

Valoracién de la comprension verbal en grados
superiores.

Esta conformado por 30 reactivos con cinco
alternativas de respuesta.

Adicional, al evaluar la comprension verbal
general posibilita valorar: seméntica y cultural
verbal.

Fuente: tomado a partir de (Gan, 2013)
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Cuadro 26.Listado de pruebas psicométricas para seleccion de personal: test de aptitudes generales

APTITUDES BASICAS PARA
INFORMATICA- ABI

M.V. de la Cruz

Aplicacion: grupal

Duracién: 56 minutos

Edad: 16 afios

Valora habilidades necesarias para el area de la
informatica.

Conformado por siete escalas.

Valora comprension verbal, asimilacion de problemas y
conceptos matematicos, atencién concentrada y resistencia
a la monotonia, razonamiento légico, habilidad para
organizar, clasificar, analisis y de fases logicas en la
resolucion de problemas.

BATERIA PARA LA ACTIVIDAD
COMERCIAL- BAC

N. Seisdedos

Medida de seis rasgos
aptitudinales contemplados
esenciales para el desempefio
profesional en el area comercial.
Aplicacion: grupal

Duracion: 60 minutos

Edad: adultos y adolescentes

Esta conformado por 120 reactivos organizados en 6
pruebas:

Comprensién verbal, memoria, compresion de textos,
rapidez perceptiva con graficos y tablas, método y orden y
juicio en situaciones de ventas.

TEST DE APTITUDES
DIFERENCIALES -DAT

G. Bennett y otros

Aplicacion: grupal

Duracion: 2 horas y 11 minutos
Edad: 14 afios

Valora algunos elementos de la inteligencia global.
Mide el razonamiento verbal, razonamiento abstracto,
habilidad numérica, rapidez, precisién perceptiva,
razonamiento mecanico y las relaciones espaciales.

APTITUDES MENTALES
PRIMARIAS-PMA

L. Thrustone

Valoracion de elementos basicos
de la inteligencia global.
Aplicacién: grupal

Duracién: 26 minutos

Edad: 10 afios en adelante

Evalua 5 factores:

Verbal: habilidad para entender y expresar ideas con
palabras.

Espacial: habilidad para la imaginacion y percibir objetos en
dos y tres dimensiones.

Razonamiento: habilidad para solucionar problemas
I6gicos, comprender y planear.

Numérico: habilidad para manipular nimeros y conceptos
cuantitativos.

Fluidez: habilidad para hablar y escribir sin problemas.

TETS DE APTUTUDES
ESCOLARES-TEA

Thurstone

Test de aptitudes basicas para el
aprendizaje escolar.

Aplicacion: grupal

Duracién: 26 y 42 minutos
depende del nivel

Edad: Nivel 1: 8-2 afios. Nivel 2:
11-14 afos. Nivel 3: 14-18 afos

Evalla aptitudes generales:

Verbales: dominio del lenguaje. Razonamiento: habilidad
para la ordenacién légica en conjunto de figuras, nimeros
o letras.

Calculo: habilidad para realizar operaciones numéricas y
conceptos cuantitativos.

Fuente: tomado a partir de (Gan, 2013)
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CUESTIONARIO “BIG FIVE”-BFQ
G. Capara y otros

Test de las cinco dimensiones de la
estructura de la personalidad.
Aplicacion: individual y grupal
Duracion: 30 minutos

Edad: 16 afios
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El test consta de 132 reactivos de opcion multiple para
identificar 5 dimensiones principales de la personalidad.
Energia, amigabilidad, conciencia, estabilidad emocional
y apertura.

CUESTIONARIO DE INTERESES
PROFESIONALES

J. Fernandez y otros.

Evaluacion de intereses
vocacionales en diferentes areas
laborales.

Aplicacion: grupal

Duracién: 30 min

Edad: 13 afios

Esta prueba es la mas empleada para la orientacion
profesional.

EvalGia competencia o incompetencia en las diferentes
profesiones. Emite parametros para aceptacién o rechazo
y apreciacién social y econdmica que sefialan los sujetos.
Con lo cual, permite establecer un mapa global de
intereses, al efectuar un perfil inter e intraindividual para
cada persona.

ESCALA DE HABILIDADES
SOCIALES- EHS

E. Cisneros.

Apreciacion de la asertividad y
habilidades sociales en adultos.
Aplicacion: individual o grupal
Tiempo: 10-15 minutos

Edad: adultos y adolescentes

La prueba esta conformada por 33 reactivos que
examinan la habilidad de los derechos propios, del
consumidor y usuario.

Evalla manifestaciones de enojo o disconformidad,
realizar peticiones, empezar la interaccion favorable con
el sexo opuesto.

CUESTIONARIO DE
PERSONALIDAD DE EYSENCK-
EPQ FORMAS Ay J

H. Eysenck y S.B.G

Aplicacién: grupal

Tiempo: 26 minutos

Edad: 10 afios en adelante

La prueba mide tres dimensiones de la personalidad:
inestabilidad, extraversién y dureza. Incluye la escala de
sinceridad y comportamiento antisocial.

INVENTARIO DE SITUACIONES Y
RESPUESTAS DE ANSIEDAD-
ISRA

J. Miguel Tobal y otros.

Aplicacién: grupal

Tiempo: 50 minutos en promedio
Edad: 16 afios

Esta prueba mide la ansiedad en base a las respuestas
cognitivas, motoras y fisiolégicas a situaciones de la vida
cotidiana.

El individuo proporciona respuestas conductuales ante
diferentes situaciones que provocan ansiedad.

CUESTIONARIO DE
PERSONALIDAD- MMPI

S. Hathaway vy otros.

Mide algunas dimensiones de la
personalidad.

Aplicacioén: individual y grupal.
Tiempo: 60 minutos

Edad: adultos y adolescentes

Proporciona diez escalas, de las cuales, cuatro son
auxiliares y las demas son complementarias.

En cuanto, a las escalas clinicas incluyen las dimensiones
de personalidad basicas: psicosis, extraversion -
introversion, neurosis, depresién, esquizofrenia. Se
relaciona con el nivel de adaptacién individual y social de
la persona.

CUESTIONARIO FACTORIAL DE
PERSONALIDAD-16PF

R. Catell.

Medicion de dimensiones y escalas
de personalidad.

Aplicacion: individual y grupal.
Duracion: Entre 30 a 60 minutos.
Edad: A partir de los 16 afios.

Valora 16 escalas primarias y dimensiones secundarias
de la personalidad en individuos normales, con las formas
A, B, Cy D que posee la prueba. En los 16 pardmetros
primarios son bipolares: razonamiento, afabilidad,
estabilidad, dominancia, animacion, atencion normas,
apertura, autosuficiencia, atrevimiento, sensibilidad,
vigilancia, perfeccionismo, tension. Con relacién a los
parametros secundarios evalla: ansiedad, socializacion,
independencia y extraversion. Es posible conseguir
criterios de: creatividad y liderazgo e indice de validacion.
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CUESTIONARIO FACTORIAL DE Mide 16 factores primarios y secundarios globales de la
PERSONALIDAD-16PF personalidad en individuos normales.

R. Catell. Version actualizada de los formatos anteriores, posee 185
Aplicacion: individual y grupal. items y evalla 16 parametros primarios.

Duracion: Entre 30 a 60 minutos.

Edad: A partir de los 16 afios.

CUESTIONARIO DE ANSIEDAD Este cuestionario esta dividido en dos partes, cada parte
ESTADO/RASGO- STAI contiene 20 items.

C. Spielberger Primera parte, mide estados emocionales transitorios,
Autovaloracion de la ansiedad, en tales como: atencion, sentimientos subjetivos conscientes
estado transitorio o rasgo latente. y aprehensidn por hiperactividad.

Aplicacion: grupal Segunda parte, evalla la tendencia ansiosa estable,
Tiempo: 20 minutos en promedio caracteristica de los sujetos con propension a percibir
Edad: adultos y adolescentes circunstancias amenazantes.

David, Salovey Caruso. Emotional | Evalla cuatro areas principales:

Intelligence Test (MSCEIT. 2004) Facilitacién, percepcion, comprensién y manejo
Autovaloracion de la inteligencia y emocional.

gestion emocional como dimension Es una herramienta de evaluacién con propésitos de

de la personalidad. formacion de grupos, seleccion de personal, desarrollo
Aplicacion: individual y colectiva del personal, entre otros.

Tiempo: 30 minutos

Edad: 12 afios en adelante

Fuente: tomado a partir de (Gan, 2013)

- Assessment Center

Es un método seleccidén de personal, aunque se utiliza para otros fines. Consiste
en un conjunto de ejercicios o pruebas de simulacion, que se desarrollan de manera
individual o grupal para analizar su desenvolvimiento en situaciones de desempefio
requerido para el cargo. Se lo aplica para cargos directivos o jerarquicos

principalmente debido a su alto costo.

Para llevar a cabo, se considera las siguientes fases: Primero, establecer el
propdsito o finalidad del proceso que serian para seleccion de personal, promocién
interna, identificacion de necesidades de capacitacion, entre otros. Segundo,
seleccionar las competencias conductuales claves para la organizacién. Tercero,
disefar las actividades de simulacion, contemplar las capacidades que poseerian
los evaluadores: observacion, categorizacion, organizacion y analisis en cuanto a

los comportamientos observables de los candidatos.

Cuarto, llevar a cabo las actividades de simulacion juntamente con los candidatos
y los evaluadores quienes observaran el comportamiento concreto. En este caso,

participan los jefes directos con el fin de medir el desempeiio del candidato para
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determinar parametros y apreciaciones en relacion con el desempefio en el
desarrollo de los ejercicios de simulacion. Finalmente, se valoran capacidades

especificas, comportamientos criterio y el potencial (Gan, 2013).

Como acotacion final de este apartado, es importante sefialar que la persona que
realiza la seleccion analiza y decide que instrumentos de evaluacion es conveniente
emplear para cada cargo o cargo. Cada prueba o método de evaluacién posee un
propésito definido, por ello; es importante seleccionar adecuadamente el o las
herramientas de evaluacion que permita un proceso efectivo de seleccién y

adicional considerar el tiempo y el costo (M. Alles, 2016).

- Seleccionar finalistas sobre la base del perfil

Para la seleccién del postulante idoneo, se llevan a cabo acciones comparativas sobre
las cuales, se establecen criterios en base al perfil requerido para el cargo. Para lo cual,

se levanta la siguiente matriz de doble entrada:

Cuadro 28. Comparacién de candidatos finalistas
Perfil requerido Postulante 1 | Postulante 2 | Postulante 3 | Postulante 4

Estudios

Experiencia

Conocimientos adicionales

Idiomas necesarios

Conocimientos de informatica

Competencias claves

Otros requisitos

Fuente: tomado a partir de Alles (2016)

Una vez que selecciond a los postulantes que encajan con el perfil requerido, se
procede a armas la carpeta de finalistas. La decisién final recae sobre el cliente

interno o futuro jefe del nuevo colaborador.
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Induccion de la persona al cargo y a la organizacion

La induccién es un proceso clave para la adaptacion del nuevo colaborador al cargo

y a la empresa. Por consiguiente, requiere establecer un plan estructurado para

realizar este paso. Existen diversas maneras de realizarlo: a través de videos,

instructivos, manuales, entre otros. Para este proceso se sugiere proseguir con el

siguiente protocolo planteado por la autora Fierro (2021).

En la induccion general:

Realizar una bienvenida al nuevo trabajador, con el objetivo de socializar las
tematicas de la induccion. Este paso suele estar a cargo del personal de
talento humano.

Efectuar la entrega de uniformes, equipos de proteccion de personal, claves
y credenciales, es decir; todas las herramientas e insumos necesarios para
gue el trabajador inicie sus labores sin dificultades. El equipo responsable es
el personal de talento humano.

Proporcionar informacion de la empresa: mision, vision, valores, estrategias
y organigrama. Detallar las operaciones de la empresa en términos de
productos, cifras, volumenes. Politicas, normativas o codigos internos de
trabajo, procesos, sistemas y beneficios. Personal a cargo, equipo de talento
humano.

Organizar un itinerario para visitar los diferentes departamentos de la
empresa y conocer a los compafieros, esto contribuye a que se familiarice
con la organizacion y los compafieros. Personal a cargo, equipo de talento

humano.

En la induccién especifica:

Desarrollar una presentacion con las personas con las que va a trabajar en
este caso: jefe, comparieros directos y subordinados. Se sugiere que el jefe
directo o recursos humanos la efectue.

Indicarle al colaborador la ubicacién de su cargo y la descripcion del cargo
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de trabajo. Donde se pretende informar sobre sus principales
responsabilidades y objetivos a alcanzar. Se recomienda efectuarlo el
equipo de talento humano o a su vez el jefe directo.

e Orientar al nuevo colaborador sobre normas especificas de seguridad de
acuerdo con su labor a desempeiiar en la empresa.

e Finalmente, realizar una retroalimentacion para permitirle al colaborador

exponer sus inquietudes u opiniones con respecto al proceso de induccioén.

- Evaluacién del proceso de reclutamiento y seleccion

Para establecer la efectividad del proceso de reclutamiento y seleccion es
necesario medirlo. En términos de efectuar correctamente una entrevista,
aplicacion de evaluaciones o pruebas pertinentes, realizar un proceso de seleccion
en la contemplacién de los insumos y recursos necesarios tiempo y costos. Para

ello, se aconseja medir por medio indicadores:

Cociente de seleccién, posibilita medir la eficacia del proceso de seleccion, a través

de la siguiente férmula:

Cs Numero de candidatos admitidos

= - . ; X
Numero de candidatos examinados

Cociente de seleccion, constituye la proporcion entre el nimero de personas que
ingresay el nimero de personas expuestas a las técnicas de seleccion. En el grado
gue se reduce muestra eficacia y selectividad en este proceso. Pero, esto es

fluctuante y depende de la oferta y la demanda de empleo.

Pero es posible, utilizar otros indicadores como por ejemplo: Costo total de las
operaciones del proceso de reclutamiento y seleccion, costo por ingreso por fuentes
de reclutamiento, calidad de reclutamiento por fuente, andlisis de resultados de las
pruebas y evaluaciones de los postulantes aceptados en contraste con aquellos
gue fueron descartados, total de ingresos por anuncio (Chiavenato, 2007).

- Indicador de gestion de seleccidn
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El &rea en su conjunto: Cantidad de personas que se

Rotacién <= retiran de la orgnizacion en un periodo determinado
Cantidad total de personas en némina

Seleccion: Costo por _ Costo del 4rea de Seleccion

empleado X = Cantidad de personas contratadas en un

periodo detrminado

Fuente: tomado a partir de Alles (2016)
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- Diagrama del flujo del proceso de seleccion

A continuacién, en la llustracién 11. se presenta el diagrama de flujo del proceso
de seleccion para mostrar de manera grafica como llevar a cabo este procedimiento

de forma estructurada y sistemética.

llustracion 11. Diagrama de flujo del proceso de seleccion

Revision de la

Puesto | Solicitud de Z ; Pre Seleccion
vacante rsonal $| ‘descripcion del perfil
pe del puesto

NO
Recepciénde | Fuentes de i Reclutamiento = Busqueda
candidaturas reclutamiento externo Interna
l si
v
Revision de
Entrevistas (1o | Hojas de vida
2 rondas)
)
1 Anadlisis de
Evaluacdn de
Aglicacion de Desempeno
prusbas pricoldgoas,
e conoCimientos ¥
thenicas

l NO
Notificacion al
! candidato fuera
del proceso

NO

S

Presentacion de

los finalistas al »| Seleccién finel

del candidato

cliente interno S
= Induccion al
g nuevo cargo

Fuente: elaboracion propia

e Evaluacion del Desempefio

Este proceso consiste en medir objetivamente el rendimiento de un colaborador, en
consecuencia, se lo efectia en base al perfil del cargo, que es el insumo principal

para determinar si la persona se desempefia de manera adecuada o0 no y que se
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espera de él en su cargo. La comparacion entre el perfil del cargo y el colaborador
evaluado determina la adecuacion persona-cargo. En base a esta informacion
posibilita evaluar el rendimiento del colaborador, determinar el potencial vy

establecer planes de capacitacion.

Como se observa en la llustracion 12, para ejecutar la evaluacion del rendimiento
es necesario establecer o fijar objetivos y pardmetros en términos de
comportamientos observables para posterior a la finalizacién del proceso de
evaluacion, verificar si efectivamente se cumplieron los objetivos; en qué nivel vy,

ademas, analizar las conductas observables.

llustracion 12. Secuencia de la evaluacion del desempefio

¢ N " N\
Determinar objetivos para el ; Nivel de cumplimiento de
siguiente afio objetivos
J Y J/
™ 4 3\
Establecer los criterios de
evaluackdn en términes de > Conductas observadas
conductas
J . J

Fuente: tomado a partir de Alles (2016)

- Métodos de evaluacion de desempefio

Este apartado se encuentra determinado con base en el procedimiento de la
evaluacion del rendimiento por competencias. Los métodos de evaluacion de

desemperio se clasifican a partir de aquello que miden:

= Métodos basados en las caracteristicas: se fundamentan en las
caracteristicas, son los mas empleados a pesar de no ser los mas objetivos.
Su estructura esta enfocada para medir hasta qué punto un colaborador

dispone ciertas caracteristicas como: confiabilidad, creatividad, iniciativa y
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liderazgo. Dentro de este tipo, se menciona la metodologia de escalas
gréficas.

= Métodos basados en el comportamiento: estos métodos permiten describir
de manera precisa qué actividades el colaborador muestra o no en el cargo
de trabajo. Como, por ejemplo, Metodologia de Incidente Critico.

= Métodos basados en resultados: estos evallan los logros de los empleados,
los resultados que obtienen en su trabajo. Se aprecia en la metodologia de

administracion por objetivos.

Es necesario, elegir qué metodologia se va a emplear para evaluar cada cargo,
estas serian: 90, 180, 270 o 360 grados. En la llustracion 13. se visualiza el nivel

de relacion con el rol.

llustracion 13. Métodos de evaluacion del desempefio en funcion del rol

180 grados - 90 grados
Compaferos lefe inmediato

Ve ‘_ 1 &
| Apiicar encuesta |

270 grados 360 grados

Subalternos Clientes

Fuente: elaboracion propia

En respecto de la evaluacion de 90 grados o evaluacion vertical, se efectla desde
el jefe inmediato o superior al colaborador, que adicional se complementa con la
autoevaluacién. La evaluaciéon de 180 grados se realiza mediante la medicion del
desemperio de los comparfieros o pares y a su vez de su jefe directo. Pero también,

se incluye una autoevaluacion del colaborador.

Acorde con la evaluacion de 270 grados, implica que los subalternos o
subordinados aplican una evaluaciéon a su jefe inmediato. Y, finalmente, la

evaluacion de desempefio 360 grados, un proceso estructurado que consiste en
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una evaluacioén integral en todos los niveles que encierra varios evaluadores y
sumado a la opinion o criterio de los clientes tanto internos como externos de la

empresa (Alles, 2021).

-  Entrenamiento de evaluadores

Es clave proporcionar a los evaluadores un entrenamiento adecuado en todo
momento, pero de manera especial, si se modifica o se realiza algun ajuste a una
herramienta o se implementa una nueva; cuando nuevos evaluadores se
incorporan, por ejemplo, si una persona es promovida, cuando se incorpora un

nuevo gerente o supervisor, entre otros.

- Fases de la evaluacion de desempefio

Dentro de los procesos de evaluacion del desempefio, como minimo contarian con

los siguientes pasos:

1. Determinar el cargo y asegurarse de que tanto el evaluador como el
evaluado estén de acuerdo.
Evaluar el rendimiento con base en el cargo.

3. Efectuar una retroalimentacion, esto implica comentar el rendimiento y los

progresos del colaborador evaluado.

- Andlisis de la gestion o el desempefio de una persona

El andlisis de la gestién de una persona comprende tres fases:

1. Etapa inicial de fijacion de objetivos.

Etapas intermedias o medicion del progreso del rendimiento.

3. Etapa final, comprende la finalizacién del periodo con la reunion final de

evaluacion de resultados.
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-  Entrevistas de evaluacion

Este es el momento clave del proceso por medio de la entrevista de evaluacion o
de devolucién de la evaluacion. Debido a que, favorece desarrollar planes de
mejora, ademas, proporciona informacion para el analisis de la evaluacion del
desempefio. Para efectuar una entrevista de evaluaciéon del rendimiento, se

recomienda seguir los siguientes pasos:

El primer paso, es solicitar una auto evaluacién al colaborador; esto es opcional de
cumplirse es bastante beneficioso, por cuanto; permite tomar conciencia del
desempeiio propio para analizar y realizar ajustes o acciones formativas para
mejorar el desempefio o, por el contrario, considerar un reconocimiento por parte

de la organizacion.

Como siguiente paso, se invita a la participacion al entrevistado; brindar un
ambiente de confianza, calidez y respeto con el propdsito de permitirle expresarse

de manera abierta con respecto a su rendimiento.

Otra pauta importante, es minimizar la critica; en el caso de presentarse una
evaluacion insatisfactoria; no es recomendable enfocarse en los resultados
negativos a manera de critica sino al hacer una reflexion objetiva para analizar las
causas de un rendimiento ineficaz. Finalmente, es posible a través de una
conversacion sincera planificar el cambio de conductas o comportamientos que no

son los adecuados en el cargo de trabajo.
- Mejoramiento del desempefio
La entrevista de evaluacion ofrece elementos o pautas, para el mejoramiento del

desempefio y elaborar planes para ello; identificar el origen o la causa del

desempenio ineficaz o insuficiente y luego trazar un plan de accién.
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- Las evaluaciones de desempeiio no son satisfactorias

Existen casos en, los cuales, se presenta un resultado desfavorable, para ello; se
disefia e implementar un programa especial de mejora del rendimiento, el cual,
incluye: Instrucciones y orientaciones verbales, comentarios y sugerencias

frecuentes y realizar informes de evaluacion del rendimiento.

Adicional, es aconsejable ejecutar un plan de accion, el cual, contiene: el analisis
del tipo de problemas y las posibles causas que lo originaron. Y, determinar

medidas realistas para ayudar a rectificar el problema.

- Siel colaborador no mejora su desempefio

En algunos casos, existen colaboradores que no mejoran su desempefio a pesar
de realizar acciones concretas para brindarle apoyo y acompafamiento. Primero,
se considera el realineamiento de carrera ofreciéndole otra posicién acorde con su

nuevo rendimiento.

Segundo, se reinserta al colaborador al programa de mejora del rendimiento, con
nuevos plazos y objetivos. Y, finalmente, en el Ultimo de los casos agotar los

recursos y estrategias contemplar la desvinculacion.
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- Formato parala evaluacion del desempefio por competencias

. Totalmente efectivo

. Muy efectivo
. Moderadamente efectivo 4

. Poco efectivo

. Inefectivo

. Totalmente efectivo
. Muy efectivo
. Moderadamente efectivo 4

. Poco efectivo

. Inefectivo

. Totalmente efectivo

. Muy efectivo

. Moderadamente efectivo 4

. Poco efectivo

. Inefectivo

. Totalmente efectivo

. Muy efectivo

. Moderadamente efectivo 4

. Poco efectivo

O(FRPINIW[M|[O[PIN|W|M|O|RPINW|[MfO|IFRL|IN|W| N>

. Inefectivo
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4. Totalmente
desarrollado

3. Desarrollado

2. Moderadamente 4
desarrollado

1. Poco desarrollado

0. Nada desarrollado

4., Totalmente
desarrollado

3. Desarrollado

2. Moderadamente 4
desarrollado

1. Poco desarrollado

0. Nada desarrollado

4. Totalmente
desarrollado

3. Desarrollado

2. Moderadamente 4
desarrollado

1. Poco desarrollado

0. Nada desarrollado

4. Totalmente
desarrollado

3. Desarrollado

2. Moderadamente 4
desarrollado

1. Poco desarrollado

0. Nada desarrollado




. Excelente

. Muy bueno

Bueno

Regular

. Insuficiente

125

. Excelente

Muy bueno

Bueno

Regular

. Insuficiente

. Excelente

Muy bueno

Bueno

Regular

. Insuficiente

. Excelente

Muy bueno

Bueno

. Regular

SIRNEREEREEREREEEREEEREEEREE

. Insuficiente




. Alto

. Bueno

. Minimo

. Insuficiente

. Nada desarrollada
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Alto

Bueno

Minimo

. Insuficiente

. Nada desarrollada

Alto

Bueno

. Minimo

. Insuficiente

SN ERNERNENERNEES

. Nada desarrollada

. Alto

Bueno

. Minimo

. Insuficiente

. Nada desarrollada

Alto

Bueno

Minimo

. Insuficiente

. Nada desarrollada

Alto

Bueno

Minimo

. Insuficiente

IR NERNEENERNEENER

. Nada desarrollada

. Alto

. Bueno

. Minimo

. Insuficiente

. Nada desarrollada

. Alto

. Bueno

. Minimo

. Insuficiente

. Nada desarrollada

. Bueno

. Minimo

. Insuficiente

OR[N [W[IO[FRP[N[W[A~OIFRIN|W|~

. Nada desarrollada




Formato para la evaluacion por pares
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Nro.

PREGUNTAS GENERALES

SELECCIONAR

CALIFICACION

Considera que su comparfiero realiza un buen
trabajo

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Considera que su compariero trabaja en equipo

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Considera que su compafiero es o seria un
buen lider

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Cree que su compafiero de trabajo piensa en
los demas

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Cree que su compafiero se comunica de
manera efectiva

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Si es que su compariero se equivoca, es capaz
de reconocer sus errores

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Le gusta trabajar con su compafiero

. Siempre

. Casi siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Si pudiera elegir, preferiria trabajar con otra
persona

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Su compafiero cuida su espacio de trabajo

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

10

Piensa que su compariero es colaborador

. Siempre

. Casi siempre

. Aveces

. Casi Nunca

LA ENTE I TN A EN IS ITEN TR EN TS TP TN A EN IS TN TR PTG TP N IS E N IS TN T ENGEG TP TN IS E N I TN T A ENEG TN I EN S

Nunca
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Nro. | PREGUNTAS ESPECIFICAS DEL CARGO SELECCIONAR | CALIFICACION
5. Siempre
. - . .| 4. Casi siempre
11 La capacidad de planificar y organizar el trabajo 3. A veces 5
es la adecuada -
2. Casi Nunca
1. Nunca
5. Siempre
Considera que su compafiero conoce lo 4. Casi siempre
12 suficiente en cuanto a mantenimiento de los 3. Aveces 5
equipos de trabajo 2. Casi Nunca
1. Nunca
5. Siempre
~ - 4. Casi siempre
Cree que su compafiero conoce lo suficiente en
13 3. Aveces 5
cuanto a la empresa y el mercado -
2. Casi Nunca
1. Nunca
5. Siempre
- ~ 4. Casi siempre
Las decisiones que toma su compariero son las
14 3. Aveces 5
adecuadas -
2. Casi Nunca
1. Nunca
5. Siempre
Su compaifiero tiene la suficiente habilidad 4. Casi siempre
15 P 3. Aveces 5
analitica .
2. Casi Nunca
1. Nunca
5. Siempre
~ . . . 4. Casi siempre
Su compafiero maneja los recursos financieros
16 3. Aveces 5
de la empresa en forma adecuada .
2. Casi Nunca
1. Nunca
5. Siempre
~ . . 4. Casi siempre
Su compafiero comunica e informa las
17 ; ' . 3. Aveces 3
instrucciones de manera activa .
2. Casi Nunca
1. Nunca
5. Siempre
4. Casi siempre
18 Su compafiero de trabajo es un buen lider 3. Aveces 5
2. Casi Nunca
1. Nunca
5. Siempre
~ . . 4. Casi siempre
Su compafiero direcciona correctamente a su
19 eauipo de trabaio 3. Aveces 5
quip ! 2. Casi Nunca
1. Nunca
5. Siempre
Su compafiero operay controla el 4. Casi siempre
20 funcionamiento y manejo de equipos, sistemas, | 3. A veces 5
redes y otros. 2. Casi Nunca
1. Nunca
PUNTAJE TOTAL 98




Formato para la autoevaluacion
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Nro.

PREGUNTAS GENERALES

SELECCIONAR

CALIFICACION

Considero que hago un buen trabajo

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Considero que trabajo en equipo

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Considero que soy o seria un buen lider

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Pienso en los deméas

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Soy un buen comunicador

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Si me equivoco, soy capaz de reconocer mis
errores

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Me gusta trabajar con mis compafieros

. Siempre

. Casi siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

Pienso que si mis compafieros pudieran elegir,
preferiria trabajar con otras persona y no
conmigo

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

Cuido de mi espacio de trabajo

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

10

Soy colaborador

. Siempre

. Casi siempre

. Aveces

. Casi Nunca

LA ENTE I TN A EN IS ITEN TR EN TS TP TN A EN IS TN TR PTG TP N IS E N IS TN T ENGEG TP TN IS E N I TN T A ENEG TN I EN S

Nunca
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Nro.

PREGUNTAS ESPECIFICAS DEL CARGO

SELECCIONAR

CALIFICACION

11

Mi capacidad de planificar y organizar el trabajo
es la adecuada

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

12

Considero que sé lo suficiente en cuanto a
mantenimiento de los equipos de trabajo

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

13

Conozco lo suficiente en cuanto a la empresa y
el mercado

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

14

Las decisiones que tomo son las adecuadas

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

15

Tengo la suficiente habilidad analitica

. Siempre

. Casi siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

16

Manejo los recursos financieros de la empresa
en forma adecuada

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

17

Comunico e informo las instrucciones de
manera activa

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

18

Considero que lidero con el ejemplo

. Siempre

. Casi siempre

A veces

Casi Nunca

Nunca

19

Pienso que direcciono correctamente a mi
equipo de trabajo

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

Nunca

20

Creo que opero y controlo el funcionamiento y
manejo de equipos, sistemas, redes y otros.

. Siempre

. Casi siempre

A veces

. Casi Nunca

LTINS I TN A EN IS I TEN TR EN TS TP TN A EN IS 1PN TR PTG TP N IS RN IS TN T ENGEG TP T E N I TN TN ENEG TN [ EN )

Nunca

PUNTAJE TOTAL

98
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- Diagrama del flujo del proceso de evaluacion del desempefio

A continuacion, en la llustracion 14., se presenta el diagrama de flujo del proceso
de evaluacién del desempefio para mostrar de manera grafica como llevar a cabo

este procedimiento de forma estructurada y sistematica.

llustracion 14. Diagrama de flujo del proceso de evaluacion del desempefio

— — Seleccionar Disef stas d
Revision de Adecuacién S ——— isefiar en(.:ue as de
perfiles del > puesto- —»|  evaluacién del —> e\clialuaCIén~deI

puesto persona desempefio esempefio
Emisién de L

Informes de Socializar con todos Fijar periodo de
evaluaciéon || Entrevistasde | los colaboradores | evaluacién

RR.HH evaluacion del los formatos y

desempefio fechas de aplicacién

A 4

Reunién individual
de Retroalimentacién

Autoevaluacion opcional

l INSATISFACTORIO

»
>

Programa de mejora

Desempeiio de rendimiento

SATISFACTORIO
Analisis promociones =i FIN \
y aumentos salariales

Fuente: elaboracién propia




132

- Indicador de gestion de la evaluacion del desempefio

Desempefio Cantidad de personas con desempefio superior
X =

Cantidad total de personas en nomina

Fuente: tomado a partir de Alles (2016)

e Capacitacion

Este proceso permite a los colaboradores adquirir conocimientos y desarrollar
habilidades con el objetivo de prepararlos para efectuar sus tareas y actividades de
forma efectiva en su cargo de trabajo. Ademas, brindarles la oportunidad para
desarrollarse continuamente y no solo en sus cargos actuales sino en cargos de
mayor responsabilidad y adicional, permite cambiar actitudes para generar un clima

laboral mas satisfactorio o aumentar la motivacion.

Es importante mencionar que, la clave en el proceso de la capacitacion es saber
identificar y formular el requerimiento de capacitacion de la empresa y de los
colaboradores por medio del analisis de la demanda de capacitacion de la empresa,
es decir; determinar si algun colaborador, que requiere cumplir con alguna tarea y

no sabe como efectuarlo.

- Fases del proceso de capacitacion

- Deteccion de necesidades de capacitacion

El area de talento humano en conjunto con los responsables de las areas
requirentes define las necesidades de capacitacion de cada trabajador, para
disefiar el plan de capacitacion. La deteccion de necesidades se centra
basicamente en el desarrollo de conocimientos, destrezas y habilidades técnicas y
conductuales, de conformidad al perfil de competencias establecido en la
descripcion del cargo, en consideracion de las brechas existentes entre el perfil del

cargo y el disponible por el trabajador.
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- Determinacion de prioridades

En respecto de la capacitacion, las empresas establecen prioridades de
capacitacion debido a que no es posible abordar todas las necesidades detectadas
o identificadas por el tiempo y el costo que cada accidén formativa representa. Para
lo cual, se realiza una jerarquizacién de necesidades en base a la relevancia o

urgencia que se defina en cada caso.

El camino para dicha jerarquizacion de necesidades no siempre se efectla en base
al costo, es decir; al contemplar que ciertos talleres son mas econémicos que otros.
Sino mas bien, se elige en base a cubrir necesidades estratégicas prioritarias en la
empresa. Entonces, los pasos a seguir se efectuarian de la siguiente forma:
Primero, seleccionar las necesidades, segundo priorizarlas en base a criterios
estratégicos vy, finalmente, contemplar el presupuesto disponible y destinado para
capacitaciones (Alles, 2019).

- Elaboracion del plan de capacitaciéon

El departamento de gestion humana disefia el plan de capacitaciéon, en base a la
deteccion de necesidades elaboradas por cada area en la empresa. El éxito o, por
el contrario, el fracaso de un plan de capacitacion radica en su disefio. Como se
observa en la llustracidon 15. el esquema que se plantea conduce a la elaboracion

de un plan de capacitacion sin perder de vista los elementos importantes.

En este sentido la autora Martha Alles (2019), propone un disefio denominado
Codesarrollo, para formar tanto en conocimientos como en competencias. En
asunto de competencias, el disefio se efectia a medida a razén de que los
esquemas de competencias estan estructurados en base a la vision y estrategia de
cada empresa. Con respecto, a los conocimientos estos planes estarian acorde a

las diferentes circunstancias y a la empresa.
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llustracion 15. Esquema del disefio del plan de capacitacion

DISERNO IMPLEMENTACION EVALUACION DE
RESULTADOS

ESTABLECER
PARAMETROS

NECESIDADES

OBJETIVOS

DISENO
CODESARROLLO

SELECCION
INSTRUCTOR
Ideal emplear
capacitadores

internos de distintas

dreas dela
organizacion

— IMPARTICION

PLAN DETALLADO
Fechas

Lugar

Recursos necesarios
Participantes

Fuente: tomado a partir de Alles (2019)

- Programacion

El area de Talento Humano elabora el cronograma de eventos, participantes y
presupuesto de capacitacion, de conformidad al plan previamente aprobado por la

autoridad competente.

- Ejecucidn
El departamento de Talento Humano previa aprobacion y financiamiento del plan
de capacitacién, ejecuta los eventos de conformidad al cronograma elaborado para
este efecto.

- Evaluacion
El area de gestibn humana elabora el informe de ejecucién de eventos en el que se

considerara: La evaluacién de los participantes, al instructor y al organizador del

evento en los instrumentos técnicos elaborados para el efecto.



- Plan de mejoramiento
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Los resultados y analisis de las evaluaciones servirdn de insumo para la

elaboracion de los planes y programas de capacitacion que estaran dirigidos a

cubrir dificultades o nuevos indicadores de gestion, acorde con la evolucion de los

procesos empresariales.

- Formato para el levantamiento de necesidades de capacitacion

llustracion 16. Formato para el levantamiento de necesidades de capacitacion

LEVANTAMIENTO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

Seguamienio
COLABORADOR ¥ e # s [S—T——
tcema >
CARGO
Ak A
AREA. _

DEPARTAMENTO

12 ETAPA - IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION

SOLUCION DE PROBLEMA DESARROLLO DEL PERSONAL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
0 Reclamacion del Clente OLNC Programado (*) O Nuevas lécnicas / Procesos
O No-Conformiciad 0 Admison O Planeamiento Estralégico
0 Accion Correctiva 0 Promocion O Exparsion de ia Empresa
8] 0 Transfarancia 0
u]
SITUACION ACTUAL
SITUACION DESEADA
22 ETAPA - PLAN DE ACCION
Fozpornabis Maza Oowaao

Acciones

Fuente: elaboracion propia



- Formato plan de capacitacion

llustracion 17. Formato del plan de capacitacion
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PLAN DE CAPACITACION GENERAL

DEPARTAMENTO EMPLEADO CARGO COMPETENCIA A ACCION DE TIPO DE CURSO FECHA HORAS DE COSTO UNITARIO + FCEHA DE CUMPLIDO PRESUPUESTO LJECUTADO
DESARROLLAR CAPACITACION CAPACITACION PROGRAMADA CAPACITACION VA CUMPLIMIENTO
Gerencia General 000 Gerente Técnica Curso Externa Anilisis 100 haras
General Financiero

Elaborado por: Analista de Talento Humano

Revisado por: Jefe de Talento Humano

Aprobado por: Gerente General

Firma: Firma: Firma:
MNombre: Nombre: Nombre:
Fecha: Fecha: Fecha:

Fuente: elaboracion propia
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- Diagrama del flujo del proceso de capacitacion
A continuacion, en la llustracion 18., se presenta el diagrama de flujo del proceso
de capacitacion para mostrar de manera grafica como llevar a cabo este

procedimiento de forma estructurada y sistematica.

llustracion 18. Diagrama de flujo del proceso de capacitacion

Contrastar perfil
del puesto versus
evaluacidn del

desempefio

!

Clasificar y
priorizar
necesidades

Deteccidn de Revision de
necesidades de evaluaciones del [—»
capacitacion desempefio

Y

NO

Atencidn
prioritaria

|
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Fuente: elaboracién propia
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- Indicador de gestion de capacitacion

Capacitacion: Inversion en Inversion en capacitacion

X =
capacitaciéon por colaborador Cantidad total de colaboradores capacitados

Fuente: tomado a partir de Alles (2016)
e Compensacion

La gestion del proceso de compensacion consiste en establecer un esquema de
remuneraciones, en base a la contemplacion del marco legal y con la determinacion
de escalas salariales para cada cargo. Segun la autora Martha Alles (2010), los

pasos a seguir para establecer un plan de remuneraciones son los siguientes:

1. Efectuar un andlisis y descripcion de cargos de la organizacion o del sector sobre,
el cual, se desea implementar un esquema de remuneracion.

2. Evaluar los cargos al contemplar el nivel de importancia para la empresa. Se
recomienda trabajar sobre los contenidos de los cargos.

3. Realizar una clasificacion de los cargos para contratar entre las diferentes
funciones y areas.

4. Revisar valores y escalas salariales. Es aconsejable comparar con el mercado,
por tanto, permite analizar la l6gica de la evaluacion y clasificacion de los cargos
gue se realizo al interior de la empresa.

5. Definir un rango por cada cargo, esta seria la fase final del esquema.

llustracién 19. Pasos para la remuneracién

5 t?“_kﬁgo para ca—dé--l

= puesto
_—
. Valores y escalas salariales 1
£2£n =~ K
' Clasificacién de puestos —
N ~L T

Evaluacién de puestos

Fuente: tomado a partir de Alles (2010)
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Con respecto del establecimiento del proceso de compensacion en las pequefias
empresas en referencia a la llustracion 19., se utiliza un modelo planteado por
Martha Alles, este modelo esta direccionado para estructuras pequefias de 20 a 50
colaboradores. No obstante, también,se aplica en empresas con un mayor nimero

de trabajadores.

Este método consiste en reunir los distintos cargos por niveles, es decir; efectuar
una jerarquizacion de cargos. Como se observa en la llustracion 20, al empezar por
el maximo nivel Niveles gerenciales o directivos y en la base los cargos
administrativos y operativos, la mayoria de las organizaciones lo efectian de esta
manera, por el nimero de niveles. En la parte derecha, se ubican los distintos
rangos salariales, donde la fuerza de ventas constituye una compensacion mixta,
es decir, un sueldo base y adicional se fija una remuneracion variable. Posterior a
definir los niveles y estructurar los rangos, es necesario asignar un salario

competente y bajo las normativas legales establecidas por el Ministerio de Trabajo.

llustracién 20. Modelo de remuneracion para pequefias empresas

. Rangos salariales
Estructura Organizacional

Variable

Fuente: tomado a partir de Alles (2010)

- Plan de compensaciones

El plan indefectiblemente se alinea a los objetivos y estrategias de la empresa.
Después, se fijan los elementos del plan de compensaciones. Para este efecto, se
contempla tres elementos. En primera instancia, remuneracion fija de sueldos vy
salarios. Segundo componente, compensaciones variables; las cuales, a su vez
comprenden: bonos, incentivos y comisiones. Tercer elemento, remuneraciones no

monetarias; que comprende las vacaciones, reconocimientos y otros beneficios.




- Formato de plan de remuneracion individual

Tabla 3. Formato plan de remuneracion individual
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CARGO REMUNERACION FIJA REMUNERACION VARIABLE COMPENSACIONES NO MONETARIAS
Sueldo Sueldo del Impacto Bonificaciones Incentivos Vacaciones Seguro Reconocimiento
mercado

Gerente General $2000 $1600 Alto - - X X Personal
Coordinadora $900 $800 Alto - - X X Personal
Talento Humano
Asistente $480 $450 Medio - - X X Personal
Administrativa
Supervisor $500 $450 Alto $30 - X X Personal
Produccion cumplimiento

de metas
Auxiliar contable $480 $450 Alto - - X X Personal
Operario $420 $400 Alto $25 de $20 de X X Personal

produccién asistencia

Fuente: tomado a partir de Holguin (2019)

- Diagrama del flujo del proceso de compensacion

A continuacion, en la llustracién 21., se presenta el diagrama de flujo del proceso

de compensacion para mostrar de manera grafica como llevar a cabo este

procedimiento de forma estructurada y sistematica.

llustracién 21. Diagrama de flujo del proceso de compensacion
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Fuente: elaboracién propia
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CAPITULO Il ANALISIS DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

El capitulo tiene como objetivo presentar los resultados de la situacion diagndstica,
los subsistemas de talento humano y los principales hallazgos en materia de
gestion humana en las pequefias y medianas empresas. Ademas, presentar el
desarrollo de los resultados practicos de la investigacion con la propuesta de un
modelo de gestion del talento humano por competencias para las Pymes del sector
productivo de la ciudad de Ambato.

3.1. Resultados y analisis de la Investigacion

a) Resultados de la situacion diagnostica de la gestion del talento

humano

La presentacion de resultados del proyecto investigativo se inicia con un analisis
descriptivo, la validez de los instrumentos aplicados se lo efectu6 a través de la
validacion por expertos. El juicio o valoracion de expertos constituye un proceso de
aprobacion efectiva con el fin de comprobar la fiabilidad de un instrumento por
medio del criterio de expertos con amplia experiencia y trayectoria calificados sobre
la teméatica de investigacion. Como lo manifiestan las autoras Robles & Del Carmen,
(2015), la validez y la fiabilidad son los parametros de calidad que cumple toda
herramienta de medicion posterior a ser expuesto a la opinion de expertos con el

propdsito que los investigadores lo empleen en el desarrollo de su estudio.

En este sentido, los participantes o expertos que realizaron la validacién fueron
cinco: Docentes Universitarios ligados a la investigacion en el campo de la
Psicologia Organizacional. Se les proporcioné dos cuestionarios: un Cuestionario
de Cumplimiento Técnico General y Pertinencia para validar la Encuesta de
Diagndstico Situacional de Talento Humano en la Pymes y una Plantilla de Juicio
para validacion por especialistas y asi, aprobar la Guia de Entrevista para el
establecimiento de un Modelo de Gestion de Talento Humano por competencias

para las pequefias y medianas empresas de Ambato.
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Una vez validados los instrumentos de recoleccién de la informacion, se procedio
a aplicar a las pequefas y medianas empresas del sector productivo de la ciudad
de Ambato. Para lo cual, se realizo el respectivo acercamiento via telefénica a 21
pequefias empresas y 26 medianas empresas. Seguidamente, se les envio via
correo electrénico con la debida explicacion de como llenar la encuesta junto con
el enlace a través de Microsoft Forms. Asi pues, se consigui6 la respuesta de doce
pequefias y doce medianas empresas.

Luego de obtener las encuestas llenadas, se pasé a clasificar las respuestas e
ingresar al programa SPSS. Una vez procesados los datos, se determiné las
medidas de tendencia central, frecuencias relativas y promedio. Seguidamente, se

realiza un andlisis correlacional entre las dimensiones de cada componente

(atraccion, desarrollo y retencion).

Cuadro 29. items de la encuesta

No. | items PO e
pregunta
1 Género del gestor de Talento Humano Dicotémica
2 Rango de edad Categorica
3 Funcionamiento de la empresa Categorica
4 Marco estratégico de la empresa Dicotémica
5 NUmero de empleados de la empresa Categorica
6 Existencia del departamento de Talento Humano Dicotomica
7 Tiempo de funcionamiento del departamento de Talento Humano Categorica
8 Politicas de Talento Humano Dicotémica
9 Numero de trabajadores en el departamento de gth Categorica
10 Nivel educativo de empleados del departamento de gth Categorica
11 Areas de formacion de la persona encargada de gth Categorica
GESTION DEL TALENTO HUMANO
12 indice de rotacion de personal Categorica
13 Tiempo promedio en cubrir una vacante Categorica
14 Personal evaluado relacionado a su desempefio laboral Categobrica
15 Presupuesto de la empresa destinado a la capacitacion del personal Categobrica
16 indice de satisfaccion de los trabajadores Categobrica
17 indice de ausentismo en la empresa Categobrica
18 Nivel de motivacion de los empleados Categobrica
PERCEPCION SOBRE LOS SUBSITEMAS DE TALENTO HUMANO
47 Nivel de importancia del proceso de andlisis y descripcion de cargos Categorica
48 Nivel de importancia del proceso de reclutamiento y seleccién Categorica
49 Nivel de importancia del proceso de evaluacién y desempefio Categorica
50 Nivel de importancia del proceso de capacitacién y desarrollo Categodrica
51 Nivel de importancia del proceso de compensacion Categorica

Fuente: elaboracién propia
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e PEQUENAS EMPRESAS

A partir de la informacion recolectada de doce pequefias empresas, se obtuvo los
siguientes resultados:

e Género del gestor de Talento Humano

Tabla 4. Género de la persona encargada de Talento Humano

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Masculino 6 50.0 50.0 50.0
Femenino 6 50.0 50.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la Tabla 4, en este escenario de las pequefias empresas el
género del gestor de talento humano constituye el 50% mujeres frente al 50%
hombres. Se deduce que en las pequefias empresas existe igualdad de
oportunidades tanto para hombres y mujeres en la direccion de talento humano.
Tanto mujeres y hombres poseen talento para desempefiarse de manera efectiva

en los altos cargos.

e Rango de edad de lapersona encargada de Talento Humano

Tabla 5. Rango de edad
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Valido 18 a 40 afios 9 75.0 75.0 75.0
41 a 65 afos 3 25.0 25.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En consecuencia, ala Tabla 5, la edad de la persona que coordina el area de talento
humano con un 75% se encuentra comprendida entre 18 a 40 afios. Segun estos
datos existen directivos jévenes encargados de gestionar el talento humano, por un
lado, tienen los conocimientos formales en este campo. Por otro lado, es necesaria
la experiencia para tomar decisiones acertadas y establecer estrategias que
permitan coordinar de manera efectiva el talento humano. No obstante, los jovenes

directivos tienen un enfoque actualizado de la gestibn humana y favorecen con
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ideas innovadoras en la gestion del cambio en la organizacion.

e Tiempo de funcionamiento de la empresa

Tabla 6. Tiempo de funcionamiento de la empresa

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Valido 6 a 10 afos 2 16.7 16.7 16.7
11 a 15 afios 3 25.0 25.0 41.7
16 afios en adelante 7 58.3 58.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Con respecto del funcionamiento de la empresa, como se observa en la Tabla 6: el
58.3% de las empresas participantes sostienen que el tiempo de existencia de la
organizacion es de 16 afios en adelante. Esto demuestra que no existe un
crecimiento de la pequefia empresa debido a diversos factores, por ello es
necesario analizar y plantearse estrategias para promover el desarrollo de este tipo

de organizaciones, que sean rentables, pero a la vez sostenibles.

e Filosofia empresarial

Tabla 7. La empresa posee mision, vision y valores

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vvalido Si 11 91.7 91.7 91.7
No 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Enla Tabla 7, se observa que el 91.7 % de las empresas disponen de mision, vision
y valores. La filosofia empresarial, entendida como el conjunto de fundamentos que
guian a la toma de decisiones y junto con la planeacién constituye una ventaja
competitiva que favorece el éxito o, por el contrario, el fracaso de la organizacion.
También, se considera como el ADN de una empresa, por cuanto, es esencial que
no solamente dispongan de mision, vision y valores, sino que los miembros o

colaboradores entiendan y practiquen esta filosofia al interior de las empresas.
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e Numero de empleados que conforman la empresa

Tabla 8. Numero de empleados de la empresa

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Entre 11 a 49 empleados 12 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La Tabla 8, muestra que el 100% de organizaciones se encuentran en un rango de
11- 49 empleados. Para efecto de este estudio, las empresas participantes debian
estar bajo la figura de pequefia empresa con relacién al nimero de empleados en

este rango.

e Laempresacuenta con Departamento de Talento Humano

Tabla 9. La empresa cuenta con Departamento de Talento Humano

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 9 75.0 75.0 75.0
No 3 25.0 25.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Como se presenta en la Tabla 9, el 75% de las pequefias empresas encuestadas
manifiestan que cuentan con un departamento de talento humano. La mayoria de
este tipo de organizaciones poseen un area especifica que se encarga de gestionar
el personal; esto obedece a que en relacibn con los afios que llevan de
funcionamiento la empresa, han experimentado la necesidad de contar con un area
gue se encargue de dar cumplimiento a las actividades inherentes a la gestion

humana.

e Tiempo de funcionamiento del departamento de talento humano

Tabla 10. Tiempo de funcionamiento del departamento de talento humano

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido 1 a2 afos 4 33.3 33.3 33.3
6 a 10 afos 3 25.0 25.0 58.3
11 afios en adelante 5 41.7 41.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia
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Como se observa en la Tabla 10, el 41.7 % de las empresas participantes informan
gue el tiempo de funcionamiento del departamento de talento humano es 11 afios
en adelante y en un 33.3% el tiempo de existencia de esta area se encuentra entre
1 a 2 afios. En gran parte este tipo de organizaciones se ha adaptado a los cambios
del contexto empresarial y adopta modelos de administracién de talento humano
desde hace varios afios atras; sin embargo, es clave analizar bajo que enfoque de

gestiobn humana trabajan estas empresas.

e Politicas de gestién de talento humano

Tabla 11. Existen politicas de gestién de talento humano

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Si 5 41.7 41.7 41.7
No 7 58.3 58.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La tabla 10 presenta la relacion de la existencia de politicas de talento humano
instauradas en la organizacion el 58.3% manifiestan que no cuentan con politicas,
en contraste con las empresas que si disponen en un 41.7%. Las politicas permiten
tomar decisiones y acciones encaminadas a la gestion organizacional. Segun estos
datos, este tipo de organizaciones no disponen de politicas en talento humano que

beneficiarian en gran medida la efectividad y la productividad empresarial.

e Numero de trabajadores que conforman el departamento de talento

humano

Tabla 12. Nimeros de trabajadores en el departamento de talento humano

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Entre 1 a 2 personas 11 91.7 91.7 91.7
Ninguno 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

Como se aprecia en la Tabla 12, el 91.7% de empresas manifiestan que el area de

talento humano esta constituida por uno o dos colaboradores. En consecuencia,
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con el numero de trabajadores que conforman las pequefias empresas, es

razonable que el departamento gestione una o maximo dos personas.

e Nivel de educacion posee la persona encargada de la gestién del

talento humano

Tabla 13. Nivel de educacién del encargado de la gestion del talento humano

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Empirico 2 16.7 16.7 16.7
Profesional 8 66.7 66.7 83.3
Especialista 1 8.3 8.3 91.7
Ninguno 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En referencia a la Tabla 13, el 66.7% de las organizaciones encuestadas

manifiestan que el nivel de educacion de la persona encargada de talento humano

es profesional. La gestion efectiva del personal depende de los conocimientos,

habilidades y experiencia con los que cuenta la persona que va a coordinar el area

de recursos humanos, por ello, es esencial que tenga una formacion solida que

contribuya a la obtencion de objetivos y metas del departamento. En este sentido,

es clave que los gestores de talento humano cuenten con formacion profesional

para enfrentar los desafios de un entorno competitivo empresarial en constante

evolucion.

e Areade formacion profesional del gestor(a) de talento humano

Tabla 14. Area de formacion del encargado de la gestion del talento humano

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Psicologo 4 33.3 33.3 33.3
Administrador 2 16.7 16.7 50.0
Contador 5 41.7 41.7 91.7
Otro 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

Segun la informacién de la Tabla 14, el 41.7% de empresas encuestadas muestran

gue el area de formacion del gestor de talento humano es en contabilidad, el 33.3%

psicélogo y el 16,7 % administrador. Este es el denominador comun de las Pymes,
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el area de talento humano es en la coordinacion por contadores, debido a que este
tipo de empresas tienen un enfoque administrativo de la gestion humana: Se
centran en realizar los procesos de contraccién, pago de némina, compensacion,
mantener un sistema de informacion o de manera manual registran los datos de los
pagos que se realizan para subir al sistema del Ministerio de Trabajo: Sus esfuerzos
van dirigidos a cumplir con lo que les solicitan los entes reguladores, pero no existe

una administracion estratégica del talento humano.

e Indice de larotacion de personal

Tabla 15. indice de la rotacion de personal

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Entre 10 al 20 % 9 75.0 75.0 75.0
Entre 21 al 30% 1 8.3 8.3 83.3
Entre 41 al 50% 1 8.3 8.3 91.7
Ninguno 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En la Tabla 16. se establece que el 75% de las empresas participantes sostienen
gue el indice de la rotacién de personal se encuentra entre el 10 al 20%. El indice
de rotacion muestra que las empresas que mantienen un indice de rotacion bajo se
traduce en un estancamiento de la organizacion y en el otro escenario si es alto,
esto incurre en costos para las empresas. En este sentido, se precisa que en las
pequefias empresas el indice de rotacion se mantiene dentro de los rangos

normales.

e Tiempo promedio en cubrir una vacante

Tabla 16. Tiempo promedio en cubrir una vacante

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Menos de 30 dias 7 58.3 58.3 58.3
Entre 1 mes a3 5 41.7 41.7 100.0
meses
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia



149

Como se observa en la Tabla 16, el 58.3% de las empresas consultadas expresan
que el tiempo promedio en cubrir una vacante se lo efectia en menos de 30 dias,
el 41.7 % tarda de uno a tres meses. En consecuencia, la efectividad en la cobertura
de vacantes depende del tipo de perfil que se encuentra en bulsqueda la
organizacion y si el cargo es critico o clave, en todo caso, el tiempo es un factor
determinante para lograr contratar el candidato ideal. Por ello, para contar con el
candidato idéneo en el menor tiempo posible depende de la eficiencia de la persona
que realice el proceso de reclutamiento y seleccion, de las estrategias y de un plan

bien estructurado.

e Porcentaje del personal evaluado relacionado con el desempefio

laboral

Tabla 17. Porcentaje del personal evaluado relacionado con el desempefio laboral

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Entre 10 al 30% 2 16.7 16.7 16.7
Entre 31 al 60% 3 25.0 25.0 41.7
Entre 61 al 80% 3 25.0 25.0 66.7
Entre el 91 al 3 25.0 25.0 91.7
100%
Ninguno 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La evaluaciéon del desempefio es un proceso esencial para la mejora continua en
las empresas. Desde este enfoque, la importancia de este subsistema radica en
gue es necesario evaluar el desarrollo de las actividades que desempefian los
empleados con el propdsito de medir de forma objetiva para realizar ajustes o
acciones en la mejora de la productividad laboral. En referencia a la Tabla 17, las
empresas muestran que el 25% evallan a sus empleados en un rango de 31-60%,
el 25% del 61-80% y el otro 25% del 91- 100%.
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e Porcentaje de inversidn en capacitacion del personal

Tabla 18. Porcentaje del presupuesto de la empresa destinado a la capacitacion del personal

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Entre 10 al 30% 8 66.7 66.7 66.7
Entre 61 al 80% 2 16.7 16.7 83.3
Entre el 91 al 1 8.3 8.3 91.7
100%
Ninguno 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la Tabla 18, el 66% de las empresas participantes indican que
del 10 al 30% del presupuesto de la empresa esta destinado a la capacitacion del
personal, este porcentaje es bajo. La capacitacion, es un factor importante para
alcanzar el éxito empresarial al considerar que si los empleados aumentan su
conocimiento y el desarrollo de habilidades se desempefiaran de manera eficiente
en sus puestos de trabajo y , también, una mejora en los procesos de la empresa.
En tal sentido, las pequefias empresas deben analizar la posibilidad de incrementar

la inversion en planes de capacitacion y desarrollo de sus colaboradores.

e Indice de satisfaccion de los trabajadores

Tabla 19. indice de satisfaccion de los trabajadores

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje

valido acumulado
Valido Entre 10 al 30% 2 16.7 16.7 16.7
Entre 31 al 60% 2 16.7 16.7 33.3
Entre 61 al 80% 7 58.3 58.3 91.7
Entre el 91 al 1 8.3 8.3 100.0
100%
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Segun la Tabla 19, el 58.3% las pequefias empresas muestran que el indice de
satisfaccion de los trabajadores se encuentra en un rango del 61 al 80%: la
percepcion de satisfaccion de los empleados es buena. Al considerar las
condiciones actuales, los colaboradores se encuentran con un grado aceptable de

satisfaccion con la organizacion.
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e Indice de ausentismo en la empresa

Tabla 20. indice de ausentismo en la empresa

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Entre 10 al 30% 8 66.7 66.7 66.7
Entre 61 al 80% 1 8.3 8.3 75.0
Ninguno 3 25.0 25.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En referencia a la Tabla 20, el 66.7% de las empresas consultadas mantienen un
rango del 10 al 30% de ausentismo laboral, es decir; se encuentra dentro de los
rangos normales. Cuando los empleados no asisten a sus labores sin previo aviso
0 sin motivo aparente, estas funciones las asume otro colaborador o quedan
suspendidas las tareas de ese cargo; esto a su vez, genera retrasos en los procesos
y las actividades normales de la organizacion. Por tal motivo, es importante prestar
atencion a este indice que en porcentajes altos impacta en la productividad y

rentabilidad de las empresas.

e Nivel de motivacion de los empleados

Tabla 21. Nivel de motivacién de los empleados

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Alta 1 8.3 8.3 8.3
Media 9 75.0 75.0 83.3
Baja 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La motivacién, comprendida como la energia que impulsa a los individuos para
llevar a cabo una actividad, es influida por factores intrinsecos y extrinsecos; esto
se refleja en el desempefio de los trabajadores. La empresa motivaria a sus
empleados a través de diferentes incentivos, ofrecer un buen ambiente laboral,
precautelar la seguridad y bienestar del colaborador. Un empleado que se siente
motivado y cuidado por parte de su empleador es mas productivo. En esta linea, la
Tabla 21 muestra que el 75% de las empresas participantes poseen un nivel de

motivacion media.
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e PERCEPCION SOBRE LOS SUBSISTEMAS DE TALENTO HUMANO

Como parte de este estudio, se contempld analizar la percepcion que mantienen

los gestores/ administradores de recursos humanos con respecto a los subsistemas

de talento humano. A continuacion, los siguientes resultados:

e Analisis y Descripcion de cargos

Tabla 22. Nivel de importancia del subsistema analisis y descripcién de cargos

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Poco importante 1 8.3 8.3 8.3
Importante 4 33.3 33.3 41.7
Muy importante 7 58.3 58.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

El analisis y descripcién de cargos, constituye la organizacion de las actividades,

tareas y responsabilidades que cada empleado cumple en su cargo de trabajo. Este

es el punto de partida de donde se despliegan los demas procesos de talento

humano, un buen descriptivo de cargo influye en el desempefio eficaz o ineficaz del

colaborador. De ahi radica su importancia, el bienestar de las empresas y de los

individuos se vincula con el adecuado analisis y disefio de cargos que efectie la

coordinacion de talento humano. En la Tabla 22, el 58% de las empresas

encuestadas manifiesta que este subsistema es muy importante. Ademas, de los

cinco subsistemas evaluados este es el menos importante segun las pequefas

empresas.

e Reclutamiento y seleccién

Tabla 23. Nivel de importancia del subsistema de reclutamiento y seleccién

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Poco importante 1 8.3 8.3 8.3
Importante 2 16.7 16.7 25.0
Muy importante 9 75.0 75.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

El reclutamiento y seleccion, comprende el proceso en

el cual, las organizaciones
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incorporan el candidato adecuado para cubrir una vacante. La direccion de talento
humano cuenta con un plan estructurado para llevar a cabo este proceso, el éxito
de este procedimiento implica que el nuevo talento contratado se desempefie
efectivamente y cumpla con los objetivos del departamento y de la empresa. Asi
pues, en la Tabla 23. el 75% de las empresas consideran que este subsistema es

muy importante.

e Evaluacion del desempefo

Tabla 24. Nivel de importancia del subsistema de evaluacién del desempefio

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Nada 1 8.3 8.3 8.3
importante
Muy importante 11 91.7 91.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Evaluar y ofrecer una retroalimentacion sobre el desempefio a los empleados es
fundamental para cumplir con sus responsabilidades. Ademas, existen otros fines
gue persiguen la evaluacion del rendimiento de un colaborador, permite identificar
necesidades para el disefio de planes de capacitacion y desarrollo, establecer
ajustes en las escalas salariales, entre otros. Por ello, es esencial que este proceso
este bien estructurado y con el enfoque adecuado. Asi pues, en referencia a la
Tabla 24, el 91.7% de las empresas encuestadas establece que este subsistema

es muy importante.

e Capacitacion y desarrollo

Tabla 25. Nivel de importancia del subsistema de capacitacién y desarrollo

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Poco importante 1 8.3 8.3 8.3
Neutral 1 8.3 8.3 16.7
Importante 1 8.3 8.3 25.0
Muy importante 9 75.0 75.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

La capacitacién y desarrollo, consiste en proveer de conocimientos y desarrollar
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habilidades en los empleados a partir de la deteccion de necesidades de
capacitacion con el fin de mejorar su desempefio. La Tabla 25 muestra que, el 75%

de las pequefias empresas sostienen que este subsistema es muy importante.

- Compensacion

Tabla 26. Nivel de importancia del subsistema de compensacion

Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Neutral 1 8.3 8.3 8.3
Importante 4 33.3 33.3 41.7
Muy importante 7 58.3 58.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La compensacion es indispensable en las empresas: es necesario estructurar
escalas salariales adecuadas para compensar a los empleados acorde con la
normativa legal vigente y ademas, el incentivar y motivar a los empleados
satisfactoriamente. Como se observa en la Tabla 26, el 58% de las empresas
encuestadas sostienen que la compensacion es muy importante y el 33.3%

manifiesta que es importante.

e MEDIANAS EMPRESAS

A partir de la informacion recolectada de las medianas empresas, se obtuvo los

siguientes resultados:

- Geénero del gestor

Tabla 27. Género de la persona encargada de Talento Humano

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Masculino 3 25.0 25.0 25.0
Femenino 9 75.0 75.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

En la Tabla 27, en las medianas empresas el 75% son mujeres quienes lideran la

gestion del talento humano y un 25% son hombres. Tanto hombres como mujeres
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poseen talento para asumir cargos gerenciales o de alta direccion, por ello es
importante ofrecer igualdad de condiciones para asumir estos cargos en las
empresas. La perspectiva de la igualdad de género establece que tanto a mujeres
como a hombres en el tejido empresarial es considerado como un elemento
estratégico que se conoce como Economia inteligente para el desarrollo “Es un
instrumento valioso que, puesto en practica, erradica las brechas injustas que
distancian a la mujer de los hombres” (Mena, Espin, & Lascano, 2019, p.105).

- Rango de edad

Tabla 28. Rango de Edad

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido 18 a 40 afios 10 83.3 83.3 83.3
41 a 65 afios 1 8.3 8.3 91.7
66 a 99 afios 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Con respecto del rango de edad de las personas que dirigen el area de talento
humano en referencia a la Tabla 28, el 83.3 % se encuentran entre 18 a 40 afios.
Es necesario resaltar que en la actualidad las personas que superan el rango de
los 41 afios en adelante es menor en el contexto actual; por lo tanto, se deduce que
el liderazgo del departamento de talento humano es ocupado por una poblacion

joven y también, de etapa media de desarrollo profesional.

- Tiempo de funcionamiento la empresa

Tabla 29. Tiempo de funcionamiento de la empresa
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
Valido 1 a5 afios 1 8.3 8.3 8.3
6 a 10 afios 1 8.3 8.3 16.7

11 a 15 afios 2 16.7 16.7 33.3

16 afios en adelante 8 66.7 66.7 100.0

Total 12 100.0 100.0
Fuente: elaboracién propia

Con respecto al tiempo de funcionamiento de la empresa, como se observa en la

Tabla 29; el 66.7% de medianas empresas comprenden un periodo estimado de 16
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afos en adelante. La mayoria de estas empresas ya tienen un tiempo considerable
de funcionamiento, pero es necesario analizar cdmo ha sido su evolucion con
respecto a los procesos instaurados.

- Filosofia empresarial

Tabla 30. La empresa posee mision, vision y valores

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Si 12 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En este sentido debido a la variable de tiempo y nimero de empleados: Estas
empresas tienen un tiempo de funcionamiento de 16 afios en adelante y estan
constituidas por mas de 50 a 199 empleados es fundamental contar con una
filosofia empresarial definida y que todos los miembros de la organizacion
comprendan y practiqguen en todas las actividades que se llevan a cabo al interior
de las empresas. Por este motivo, se observa en la Tabla 30 que el 100% de
medianas empresas cuentan con una filosofia que determina el rumbo de las

organizaciones.

- Numero de empleados de la empresa

Tabla 31. Nimero de empleados de la empresa
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

Valido Entre 50 a 199 12 100.0 100.0 100.0
empleados

Fuente: elaboracion propia

Para efecto de esta investigacion se trabajé con medianas empresas con relacion
al numero de empleados que comprende entre 50 a 199 colaboradores. De tal
manera, que la Tabla 31 muestra que el 100% de empresas analizadas se

encuentran dentro de ese rango.
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- Existencia del departamento de talento humano

Tabla 32. La empresa cuenta con Departamento de Talento Humano

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje
acumulado
Valido Si 12 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Nuevamente se observa en la Tabla 32 que en las medianas empresas que por el
tiempo de funcionamiento y el nimero de empleados es esencial contar con un
departamento de talento humano que se coordine de manera eficiente los procesos
relacionados con el personal de la empresa. De modo que, el 100% de las

empresas participantes cuentan con un departamento de gestion humana.

- Tiempo de funcionamiento el departamento de talento humano

Tabla 33. Tiempo de funcionamiento del departamento de talento humano

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido 1a2afos 1 8.3 8.3 8.3
3 abafos 3 25.0 25.0 33.3
6 a 10 afios 2 16.7 16.7 50.0
11 afios en adelante 6 50.0 50.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En funcidn del tiempo que las medianas empresas han sido constituidas se infiere
gue, el 50% de las medianas empresas establecen que el tiempo de funcionamiento
del departamento de gestion humana es de 11 afios en adelante tal como se
observa en la Tabla 33. Estas empresas, por el nimero de empleados requieren de
manera imperante que los procesos de talento humano estén instaurados y en

correcto funcionamiento.

- Existen politicas de gestion de talento humano

Tabla 34. Existen politicas de gestién de talento humano

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 11 91.7 91.7 91.7
No 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia
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Con respecto a las politicas de talento humano, la Tabla 34 expone que el 91.7%
de medianas empresas disponen de politicas en gestién humana. Las empresas de
este tipo tienen mayor capital para invertir en la mejora continua en todo nivel por
ello, es necesario que cuenten con politicas en el area de talento humano que les
permitan encaminar los esfuerzos del departamento alineados a la estrategia

organizacional.

- Numero de colaboradores que conforman el area de talento humano

Tabla 35. Numeros de trabajadores en el departamento de talento humano

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Entrela?2 10 83.3 83.3 83.3
personas
Entre3ab 2 16.7 16.7 100.0
personas
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En referencia a la Tabla 35, el 83.3 % de empresas cuentan con 1 o0 2 personas en
el area de talento humano; por el nUmero de trabajadores aun es manejable la
gestion humana en estas organizaciones. En cuanto, estas empresas tengan

proyecciéon de crecimiento, se pude contemplar la posibilidad de crecer en el area.

- Nivel de educacion que posee la persona encargada de la gestion del

talento humano

Tabla 36. Nivel de educacion del encargado de la gestién del talento humano

Frecuencia Porcentaje  Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vvalido Profesional 8 66.7 66.7 66.7
Especialista 4 33.3 33.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Como se exhibe en la Tabla 36, en cuanto al nivel de educacion de la persona
encarga de talento humano en las empresas participantes: el 66.7% es profesional,
seguido por un 33.3% por especialistas. Se infiere que la persona que coordina la
gestion humana tiene la formacién necesaria para desarrollar las actividades

inherentes al manejo del personal.
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- Areade formacion del encargado de talento humano

Tabla 37. Area de formacion del encargado de la gestion del talento humano

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Psicélogo 7 58.3 58.3 58.3
Administrador 4 33.3 33.3 91.7
Contador 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

El area de formacion del encargado en las empresas encuestadas, el 58.3% son
psicologos y el 33.3% son administradores como se observa en la Tabla 37. Las
medianas empresas cuentan con psicélogos quienes realizan los procesos

pertinentes al manejo del personal.

- indice de larotacion de personal

Tabla 38. indice de la rotacion de personal

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Entre 10 al 20 % 8 66.7 66.7 66.7
Entre 21 al 30% 1 8.3 8.3 75.0
Entre 31 al 40% 1 8.3 8.3 83.3
Ninguno 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Con respecto del indice de rotacion de personal el 66.7% de empresas participantes
se encuentra entre el 10 al 20% como muestra la Tabla 38. Es un nivel normal de
rotacion de personal. Es necesario que la organizacion monitoree este aspecto
debido a que nos da cuenta del nivel de permanencia de los empleados en las
organizaciones. Un nivel alto se traduce en costos para la empresa, debido a que

le toca asumir gastos de reclutamiento y seleccion.

- Tiempo promedio en cubrir una vacante

Tabla 39. Tiempo promedio en cubrir una vacante

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Menos de 30 dias 11 91.7 91.7 91.7
Entre 1 mes a 3 meses 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia
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En la

Tabla 39, se observa que el 91.7% de las medianas empresas sostienen que el
tiempo promedio en cubrir una vacante es menos de 30 dias: existe efectividad en
conseguir el candidato para ocupar un cargo. Pero, hay que tomar en cuenta que
para que este proceso sea efectivo los perfiles del cargo estarian bien determinados
y, también, si los canales de discusion de la oferta son los adecuados de esto

depende la eficacia del proceso.

- Porcentaje del personal evaluado relacionado a su desempefio laboral

Tabla 40. Porcentaje del personal evaluado relacionado a su desempefio laboral

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Entre 31 al 60% 1 8.3 8.3 8.3
Entre 61 al 80% 9 75.0 75.0 83.3
Entre el 91 al 100% 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En la Tabla 40 se observa que, el 75% de las empresas encuestadas informan que
del 61 al 80% de empleados es evaluado; con respecto al porcentaje del personal
evaluado relacionado a su desempefio laboral esto es un porcentaje alto y es
necesario para establecer brechas de capacitacion y, también, para determinar

ajustes en las escalas salariales.

- Inversidn en capacitacion del personal

Tabla 41. Porcentaje del presupuesto de la empresa destinado a la capacitacion del personal

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Entre 10 al 30% 4 33.3 33.3 33.3
Entre 31 al 60% 6 50.0 50.0 83.3
Entre 61 al 80% 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

EnlaTabla 41, el 50% de las empresas establece que el porcentaje del presupuesto
de la empresa destinado a la capacitacion del personal se encuentra entre el 31 al
60%. Ofrecer capacitacion al personal es proveer de conocimientos para

desempefarse de manera idonea en su cargo de trabajo. A su vez, mejora la
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productividad del colaborador al ofrecerle las herramientas para llevar a cabo su

trabajo.

- Indice de satisfaccion de los trabajadores

Tabla 42. indice de satisfaccion de los trabajadores

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Entre 61 al 80% 11 91.7 91.7 91.7
Entre el 91 al 100% 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En referencia a la Tabla 42, el 91.7% de las organizaciones participantes muestran
gue el indice de satisfaccién de los trabajadores se encuentra en un rango del 61
al 80%: la percepcion de satisfaccion de los empleados es buena. Al considerar las
condiciones actuales, los colaboradores se encuentran con un grado aceptable de

satisfaccion con la organizacion.

- indice de ausentismo en la empresa

Tabla 43.indice de ausentismo en la empresa

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Entre 10 al 30% 8 66.7 66.7 66.7
Entre 61 al 80% 1 8.3 8.3 75.0
Ninguno 3 25.0 25.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Como se observa en la Tabla 43, el 66.7% de las empresas encuestadas muestran
gue el nivel de ausentismo se encuentra en un rango del 10 al 30%; es un nivel
aceptable. A través de este indice es posible medir las inasistencias de los
colaboradores al su lugar de trabajo. Ademas, si existe un alto grado de ausentismo

es necesario evaluar los motivos, por los cuales, los empleados se ausentan.

- Nivel de motivacién de los empleados

Tabla 44. Nivel de motivacién de los empleados

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Alta 1 8.3 8.3 8.3
Media 11 91.7 91.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia
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La motivacion esté influenciada por factores internos y externos, esto se refleja en
el desempefio de los trabajadores. La empresa motivaria a sus empleados a través
de diversos incentivos, proporcionar un buen ambiente de trabajo y brindar
bienestar a sus empleados. Un empleado que se siente motivado y apoyado por un
empleador es mas productivo. En este sentido, como se observa en la Tabla 44: el
91.7% de las empresas participantes muestra un nivel medio de motivacion de sus

colaboradores.

e PERCEPCION SOBRE LOS SUBSISTEMAS DE TALENTO HUMANO
- Analisis y Descripcion de cargos

Tabla 45. Nivel de importancia del subsistema de andlisis y descripcion de cargos
Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje  Porcentaje

valido acumulado
Vélido Neutral 2 16.7 16.7 16.7
Importante 5 41.7 41.7 58.3
Muy importante 5 41.7 41.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En la Tabla 45, el 41.1% de las empresas encuestadas manifiesta que este
subsistema es muy importante. El analisis y descripcion de cargos, comprende la
organizacion de las actividades, tareas y responsabilidades que cada colaborador
cumple en su cargo de trabajo. Este es el punto de partida de donde se despliegan
los demas procesos de talento humano: Un buen descriptivo de cargo influye en el
desempeio eficaz o ineficaz del colaborador. De ahi radica su importancia, el
bienestar de las empresas y de los individuos se vincula con el adecuado analisis

y disefio de cargos que efectue la coordinacién de talento humano.

- Reclutamiento y seleccion

Tabla 46. Nivel de importancia del subsistema de reclutamiento y seleccién

Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Importante 3 25.0 25.0 25.0
Muy importante 9 75.0 75.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

En respecto de la opinidén sobre el reclutamiento y seleccion, la
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Tabla 46: el 75% de las empresas participantes sostienen que este subsistema es
muy importante. El reclutamiento y seleccién, comprende el proceso en el cual, las
organizaciones incorporan el candidato adecuado para cubrir una vacante. La
direccion de talento humano cuente con un plan estructurado para llevar a cabo
este proceso, el éxito de este procedimiento implica que el nuevo talento contratado
se desemperfie efectivamente y cumpla con los objetivos del departamento y de la

empresa.

- Evaluacion y Desempefio

Tabla 47. Nivel de importancia del subsistema de evaluacién y desempefio

Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Neutral 2 16.7 16.7 16.7
Importante 5 41.7 41.7 58.3
Muy importante 5 41.7 41.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

El analisis y toma de decisiones de lo que implementan en el dia a dia con los
trabajadores se enfoca desde lo mas sencillo: realizar evaluaciones del
desempeiio, evaluaciones de clima, evaluaciones de cultura para tener insumos
gue les permitan perfilar como estan sus trabajadores y desde alli enfocar acciones.
En este sentido, la Tabla 47: el 41.7% de las medianas empresas muestran que la

evaluacion del desempefio es muy importante.

- Capacitacion y desarrollo

Tabla 48. Nivel de importancia del subsistema de capacitacién y desarrollo

Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Neutral 3 25.0 25.0 25.0
Importante 5 41.7 41.7 66.7
Muy importante 4 33.3 33.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

La Tabla 48 muestra que, el 33.3% de empresas expresan que la capacitacion y
desarrollo es muy importante, mientras que el 41.7% manifiestan que es importante.

La capacitacién y desarrollo, consiste en proveer de conocimientos y desarrollar
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habilidades en los empleados a partir de la deteccion de necesidades de

capacitacion con el fin de mejorar su desempefio.

- Compensacion

Tabla 49. Nivel de importancia del subsistema de compensacion

Frecuencia  Porcentaje  Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Neutral 3 25.0 25.0
Importante 6 50.0 50.0
Muy importante 3 25.0 25.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

El 50% de las organizaciones participantes sostienen que la compensacion es muy

importante, mientras que el 25% expresa que es importante como se observa en la

Tabla 49. En ese marco, la compensacion es indispensable en las empresas, es

necesario estructurar escalas salariales adecuadas para compensar a los

empleados acorde con la normativa legal vigente pero, ademas, incentivar y

estimular a los empleados satisfactoriamente.

b) Subsistemas de gestion del talento humano que aplican las

Pymes

El analisis de los subsistemas utiliza un analisis cuantitativo y se detallan las

dimensiones que se evalluan:

Andlisis de descripcién de cargos

e Reclutamiento y Seleccién de personal
e Evaluaciéon del Desempeiio

e Capacitacion y formaciéon

e Compensacion
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: Tipo de
No. | Items pregunta
ANALISIS Y DESCRIPCION DE CARGOS
19 Posee un proceso de Andlisis y Descripcion de cargos en la empresa. Dicotémica
20 Descripcion de cargos en base a las competencias, tareas, Dicotémica
responsabilidades y deberes
21 Realiza la especificacion de las funciones de acuerdo con el cargo en el o
- Dicotomica
desempeiio laboral
22 La empresa dispone de un manual de valoracion de cargos Dicotémica
23 Las especificaciones de cargos contienen las caracteristicas y perfil o
1 Dicotomica
ocupacional de los cargos
RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
24 Proceso de reclutamiento y seleccion de personal Dicotémica
25 Durante el proceso de reclutamiento y seleccién, se solicita y se verifica o
. Dicotomica
las referencias laborales y antecedentes
26 Cuenta con un plan de actividades para la seleccién de candidatos Dicotémica
27 Empresa dispone de una base de datos del personal cualificado Dicotémica
28 Realiza la aplicacion de herramientas para evaluar a los candidatos Dicotémica
29 Se efgectl]an entrevistas a candidatos Dicotémica
EVALUACION DEL DESEMPENO
30 Posee un proceso de evaluacion de desempefio del personal Dicotémica
31 Recopilacion de las necesidades de capacitacion Dicotémica
32 Se emplean de formatos o documentos en los procesos de revision y o
e ~ Dicotomica
verificacion del desempefio laboral
33 Valoracion de cargos y establecimiento de escalas salariales en o
iy 4 Dicotomica
evaluacion de perfiles
34 Programas de mejoramiento, a partir de la evaluacion del desempefio Dicotémica
35 Evaluacion de desempefio esta vinculada con el direccionamiento C
. Dicotomica
estratégico
CAPACITACION Y DESARROLLO
36 Proceso de capacitacion y desarrollo Dicotémica
37 La empresa realiza un plan de capacitacion y de desarrollo del personal | Dicotémica
38 La empresa efectlia un diagnéstico de necesidades de capacitacion Dicotémica
39 Los planes de capacitacién favorecen el desarrollo del personal Dicotomica
40 Se emplean herramientas de diagndstico para identificar necesidades o
N Dicotomica
de capacitacién
41 Se efectla la identificacion de las necesidades de desarrollo del C
Dicotomica
personal
COMPENSACION
42 Dispone de un proceso de compensacién en la empresa Dicotémica
43 Para establecer escalas salariales se toma en cuenta los perfiles y o
. Dicotomica
niveles
44 Se apllca la normativa legal vigente en el establecimiento de sueldos y Dicotémica
salarios
45 La asignacién de sueldos en la valoracién de cargos se toma en cuenta C
) Dicotomica
los perfiles
46 | Se realiza la identificacion precisa de los elementos de la estructura o
Dicotomica

salarial

Fuente: elaboracién propia

PEQUENAS EMPRESAS
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A partir de la informacion recolectada de las pequefias empresas se consiguio los

siguientes resultados:

e ANALISIS Y DESCRIPCION DE CARGOS

- Posee un proceso de andlisis y descripcion de cargos en su empresa

Tabla 50. Posee un proceso de Andlisis y Descripcion de cargos en su empresa

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 6 50.0 50.0 50.0
No 6 50.0 50.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En respecto de que si disponen de un proceso de analisis y descripcion de cargos
el 50% de pequefias empresas si poseen mientras que el otro 50% no tienen en
referencia a la Tabla 50. En este sentido, la efectividad de los otros subsistemas se
origina de este proceso; por ello es esencial que una organizacion implemente este

proceso.

- Descripciobn de cargos en base a las competencias, tareas,

responsabilidades y deberes

Tabla 51. Descripcion de cargos en base a las competencias, tareas, responsabilidades y deberes

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Si 7 58.3 58.3 58.3
No 5 41.7 41.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Referente a los descriptivos de cargos, la Tabla 51 muestra que el 58.3% si poseen
una descripcidén de cargos en base a las competencias, tareas, responsabilidades
y deberes. La efectividad del analisis de cargos radica en contar con herramientas
para desarrollar este proceso. Si no se encuentra bien realizado este procedimiento

es posible que los demas subprocesos sean afectados.
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- Especificacion de las funciones de acuerdo con el cargo en el

desempefio laboral

Tabla 52. Especificacion de las funciones de acuerdo con el cargo en el desempefio laboral

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 10 83.3 83.3 83.3
No 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

El 83.3% de pequefias empresas muestran que si realizan la especificacion de
funciones acorde con el cargo durante la evaluacion del desempefio como se
observa en la Tabla 52. Existe una discordancia con este porcentaje, debido a que,
en el item anterior solo el 50% de empresas dispone de descriptivo de cargos y en

este apartado el 83.3% efectua la especificacion de las funciones.

- Manual de valoracion de cargos

Tabla 53. La empresa dispone de un manual de valoracién de cargos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Si 2 16.7 16.7 16.7
No 10 83.3 83.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

El manual de valoracion de cargos es una herramienta, la cual, permite establecer
escalas salariales justas e imparciales. De ahi radica su importancia, la Tabla 53
establece que el 83.3% de las empresas participantes manifiestan que no disponen
de este manual. Esto merma en la efectividad de la compensacion y satisfaccion
de los empleados, al percibir que su contribucion laboral no es bien recompensada

genera falta de motivacion y compromiso.
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- Especificaciones de cargos contienen las caracteristicas y perfil

ocupacional de los cargos

Tabla 54. Las especificaciones de cargos contienen las caracteristicas y perfil ocupacional de los

cargos
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 5 41.7 41.7 41.7
No 7 58.3 58.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Los criterios de especificacion de los cargos son marcos de referencia para analizar
los cargos de trabajo de forma objetiva, son herramientas de medicion que se
disefian sobre la base de la naturaleza de los cargos que posee la organizacion. En
esta linea, indica que el 58.3% de las pequefias empresas no realiza la
especificacion de cargos en base a las caracteristicas y perfil ocupacional de los

cargos.

e RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

- Proceso de reclutamiento y seleccion de personal

Tabla 55. Dispone de un proceso de reclutamiento y seleccién de personal

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vvalido Si 9 75.0 75.0 75.0
No 3 25.0 25.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Las empresas llegarian a ser efectivas y productivas en dependencia del talento
con el que cuenta. Por ello, el proceso de reclutamiento y seleccion de personal es
el camino para encontrar los colaboradores idoneos que se ajuste a los
requerimientos de la organizacion. En este sentido, determina que el 75% de las

pequefas empresas si cuentan con un proceso de reclutamiento y seleccion.
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- Verificacion de referencias laborales y antecedentes

Tabla 56. Verificacion de referencias laborales y antecedentes

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 12 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Puesto que la verificacion de referencias es esencial en el subsistema de
reclutamiento y seleccion para comprobar que la informacion suministrada en la
hoja de vida del candidato sea confiable es necesario hacer una constatacion de

esa informacion. Por ello, en la

Tabla 56 se observa que el 100% de las empresas encuestadas manifiestan que si

efectlan este procedimiento.

- Plan de actividades para la seleccion de candidatos

Tabla 57. Plan de actividades para la seleccion de candidatos

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Si 4 33.3 33.3 33.3
No 8 66.7 66.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

El contar con un plan de actividades para seleccionar a un candidato, es una
herramienta que conduce a realizar de una manera ordenada, estructurada y
sistematica este proceso. Esto favorece a la efectividad para elegir al candidato
idéneo, puesto, que el 66.7% no posee un plan de actividades esto afecta a la
consecucion adecuada del proceso, la mayoria de pequefias empresas no lo hace;

como se observa en la Tabla 57.

- Base de datos del personal cualificado

Tabla 58. Base de datos del personal cualificado

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 3 25.0 25.0 25.0

No 9 75.0 75.0 100.0
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Total 12 100.0 100.0
Fuente: elaboracién propia

La base de datos del personal cualificado es una fuente de informacion valiosa que
permite el identificar algun perfil de la base de datos y minimizar el tiempo promedio
para cubrir una vacante. La Tabla 58 muestra que el 75% de las empresas no

cuenta con una base de datos como tal.
- Uso de herramientas para evaluar a los candidatos

Tabla 59. Aplicacion de herramientas para evaluar a los candidatos

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Si 5 41.7 41.7 41.7
No 7 58.3 58.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La no aplicacion de herramientas o pruebas para evaluar las competencias,
habilidades y conocimientos de los candidatos es un gran error que conduce a
seleccionar mal a un colaborador. En este sentido, en la Tabla 59 se observa que
el 58.3% de pequefias empresas no utilizan pruebas o test para evaluar al

candidato.
- Aplicacion de entrevistas a candidatos

Tabla 60. Aplicacién de entrevistas a candidatos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Si 12 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Una vez realizados los pasos anteriores, es primordial ejecutar una entrevista con
el propdsito de profundizar en aspectos que no estan claros en la hoja de vida del
candidato. Dada la importancia, el 100% de las empresas encuestadas realizan
entrevistas a los candidatos que estan interesados en formar parte de la

organizacion con base en la informacion de la Tabla 60.
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e EVALUACION DEL DESEMPENO

- Proceso de evaluacion de desempefio del personal

Tabla 61. Proceso de evaluacion de desempefio del personal

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 8 66.7 66.7 66.7
No 4 33.3 33.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La evaluacion de desempefio es de vital importancia en las organizaciones debido
a que permite medir objetivamente el rendimiento de los colaboradores con el
proposito de determinar necesidades de capacitacion, desarrollo de planes de
desarrollo de personal o contemplar incentivos en el caso de que el empleado
obtenga resultados 6ptimos de desempefio. Es un instrumento valioso que, si es
bien disefiado, es valioso para el buen funcionamiento de los demas subsistemas

de gestion humana.

Sobre la base de esta informacion, la Tabla 61 muestra que el 66.7% de pequefias
empresas poseen de un proceso de evaluacion de desempefio, en constate a este
dato el 33.3 % no lo tiene. Es necesario analizar como funciona la gestion de talento
humano si no disponen de un mecanismo para medir el rendimiento de los
colaboradores porque no permite la mejora continua si no se conoce como los

empleados se desempenfan.

- Recopilacion de necesidades de capacitacion

Tabla 62. Recopilacion de necesidades de capacitacion

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 7 58.3 58.3 58.3
No 5 41.7 41.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia
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Posterior a la evaluacibn de desempefio, se recopila las necesidades de
capacitacion para mejorar continua de la organizacion. En este caso, la Tabla 62
exhibe que el 58.3% de las empresas participantes si lo efecttan, y por el otro lado

el 41.7% no lo hace.

- Uso de formatos paralarevision y verificacién del desempenfo laboral

Tabla 63. Uso de formatos para la revision y verificacion del desempefio laboral

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Si 6 50.0 50.0 50.0
No 6 50.0 50.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La efectividad del proceso de evaluacion del desempefio consiste en utilizar
herramientas que permitan recoger informacion de manera estructurada y
sistematica. En esa linea, el emplear formatos o documentos en los procesos de
revision y verificacion del desempeiio laboral favorece a un mejor desarrollo de este
subsistema. Como se expone en la Tabla 63, el 50% de las empresas participantes

utiliza formatos para la revision y verificacion de la evaluacion del desempefio.

- Valoracion de cargos y establecimiento de escalas salariales en

evaluacion de perfiles

Tabla 64. Valoracién de cargos y establecimiento de escalas salariales en evaluacién de perfiles

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Si 8 66.7 66.7 66.7
No 4 33.3 33.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

La valoracion de cargos y establecimiento de escalas salariales en evaluacion de
perfiles es un procedimiento que conduce a una mayor efectividad de la evaluacién
del desempefio. Por ello, la Tabla 64 expone que el 66.7% manifiesta que si realiza

esta actividad y en comparacién con aquellas empresas que no lo realizan.
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- Programas de mejoramiento para el personal

Tabla 65. Programas de mejoramiento, a partir de la evaluacion del desempefio

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 5 41.7 41.7 41.7
No 7 58.3 58.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Los programas de mejoramiento para el personal pretenden optimizar el
desempeiio de los empleados y a la vez, influir en la productividad de la
organizacion. Como se observa en la Tabla 65, el 58.3% de las organizaciones

muestran que no realizan programas de mejoramiento para el personal.

- Evaluacién de desempefio vinculada con el direccionamiento

estratégico

Tabla 66. Evaluacién de desempefio vinculada con el direccionamiento estratégico

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Si 4 33.3 33.3 33.3
No 8 66.7 66.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Las actividades que se efectian en las empresas estarian vinculadas con el
direccionamiento estratégico para obtener mayor éxito. En este caso, la Tabla 66
muestra que el 66.7% de las empresas participantes no efectiian la evaluacion del

desemperio vinculadas con el direccionamiento estratégico.
e CAPACITACION Y DESARROLLO

- Proceso de capacitacion y desarrollo

Tabla 67. Proceso de capacitacion y desarrollo
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

Valido Si 5 41.7 41.7 41.7
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No 7 58.3 58.3 100.0
Total 12 100.0 100.0
Fuente: elaboracion propia
La capacitacion y desarrollo, es un subsistema que consiste en organizar

actividades para ofrecer herramientas y conocimientos a los empleados con el
propésito de mejorar su desempefio en las empresas. El contar con colaboradores
bien formados ayuda a enfrentar desafios y responder acertadamente a un entorno
de alta competitividad. En este sentido, la

Tabla 67 expone que el 58.3% de pequefias empresas no poseen este subsistema.

En comparacion con aquellas que si disponen en un 41.7%.
- Plan de capacitacion y de desarrollo del personal

Tabla 68. Plan de capacitacién y de desarrollo del personal

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Si 7 58.3 58.3 58.3
No 5 41.7 41.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La efectividad de un proceso depende de: contar con un plan de desarrollo del
personal para contribuir con el mejoramiento continuo. En esta linea, el 58.3%
disponen de un plan de capacitacion. Estos datos no concuerdan con el resultado
obtenido en el item anterior debido a que el 58.3% de organizaciones encuestan

manifestaron que no contaban con este proceso como se observa en la Tabla 68.

- Diagnostico de necesidades de capacitacion

Tabla 69. Diagnéstico de necesidades de capacitacion

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 5 41.7 41.7 41.7
No 7 58.3 58.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

El diagnéstico de necesidades de capacitacion implica la identificacion de brechas
de formacion que no permiten el desempefio éptimo de los empleados en su cargo

de trabajo y a la vez influye en la obtencidn de objetivos y metas de la organizacion.
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Asi pues, la Tabla 69 exhibe que el 58% de las empresas participantes establece
gue no realiza un diagnostico o identificacién de necesidades de capacitacion, lo

cual no favorece el rendimiento de los trabajadores.

- Planes de capacitacion que favorecen el desarrollo del personal

Tabla 70. Planes de capacitacion que favorecen el desarrollo del personal

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 10 83.3 83.3 83.3
No 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

El éxito del plan de capacitacion radica en enfocarse en el desarrollo del personal
para optimizarlo. Al interior de las empresas existen talentos claves que serian
estimulados y promoverlos a través de programas que les motiven y los entrenen
adecuadamente. Esto sin lugar a duda influye en la retencion del recurso humano
valioso. En este sentido, el 83.3% desarrollan planes de capacitacion que
contribuyen a potencializar al personal, frente al 16.7% que no lo ejecutan en

referencia a la Tabla 70.

- Uso de herramientas de diagnostico para identificar necesidades de

capacitacion

Tabla 71. Se emplean herramientas de diagnéstico para identificar necesidades de capacitacion

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vvalido Si 2 16.7 16.7 16.7
No 10 83.3 83.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Emplear herramientas o instrumentos para identificar necesidades de capacitacion
facilita este proceso. Ademas, brinda beneficios, los cuales, se ven reflejados en
los resultados plasmados en el plan de capacitacion de los empleados. Con esto,
la Tabla 71 expone que el 83.3% de pequefias empresas no utiliza herramientas de

diagndstico para identificar necesidades de capacitacion.
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- Identificacion de las necesidades de desarrollo del personal

Tabla 72. Identificacion de las necesidades de desarrollo del personal

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 6 50.0 50.0 50.0
No 6 50.0 50.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Para el disefio de planes de desarrollo de personal, es necesario levantar la
informacion correspondiente que se despliega en la evaluacion de desempefio de
los trabajadores o de otras fuentes. En este caso, la Tabla 72 muestra que el 50%
de las empresas encuestadas mencionan que si realizan la deteccion de las

necesidades de desarrollo de personal.

e COMPENSACION

- Proceso de compensacion en la empresa

Tabla 73. Proceso de compensacion en la empresa

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Si 3 25.0 25.0 25.0
No 9 75.0 75.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La compensacion es un proceso por medio de cual se remunera los esfuerzos
laborales de los colaboradores por medio de retribuciones econdmicas, pero
también, es necesario tomar en cuenta el salario emocional. En respecto de la
poblacién en estudio el 75% de empresas no disponen de un proceso de
compensacion frente a un 25 % de empresas que si cuentan con este subsistema

como se observa en la Tabla 73.
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- Establecimiento de escalas salariales en base a perfiles y niveles

Tabla 74. Establecimiento de escalas salariales en base a perfiles y niveles

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 8 66.7 66.7 66.7
No 4 33.3 33.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En respecto de llevar a cabo un proceso adecuado de compensacion, es necesario
establecer escalas salariales con base en los perfiles y niveles en la organizacién.
Para ello, la Tabla 74 exhibe que el 66.7% de empresas encuestadas si lo realizan

y en comparacion con las empresas que no lo hacen en un 33.3%.

- Establecimiento de sueldos y salarios bajo la normativa legal vigente

Tabla 75. Establecimiento de sueldos y salarios bajo la normativa legal vigente

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Si 11 91.7 91.7 91.7
No 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia
La aplicacion de la normativa legal vigente en el establecimiento de sueldos y

salarios es basica, debido a que las acciones que se establecen en la organizacion
estarian alineadas al marco legal para evitar multas o dificultades con los entes
reguladores que verifican que se cumpla. El 91.7% de la poblacién en estudio
establece que la determinacion de sueldos y salarios estan ajustados con base en

la normativa legal actual en referencia a la Tabla 75.

- Asignacion de sueldos en la valoracién de cargos se toma en cuenta

los perfiles

Tabla 76. Asignacion de sueldos en la valoracién de cargos se toma en cuenta los perfiles

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 10 83.3 83.3 83.3
No 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia
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La gestion de la compensaciéon comprende la asignacion de sueldos en la
valoracién de cargos. Se lo efectia con base en los perfiles previamente disefiados
en el andlisis y descripcion de cargos con el propésito de estipular sueldos justos,
objetivos e imparciales; esto genera una percepcion de justicia y equidad por parte
de los colaboradores y, ademas, lograr equilibrar la competencia externa. Asi pues,
la Tabla 76 muestra que el 83.3% de las pequefias empresas si ejecutan la

asignacioén de sueldos con base en los descriptivos de cargos.

- Identificacion precisa de los elementos de la estructura salarial

Tabla 77. Identificacion precisa de los elementos de la estructura salarial

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Si 7 58.3 58.3 58.3
No 5 41.7 41.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Para el disefio 6ptimo de las estructuras salariales en las empresas, es esencial
realizar la identificacion de los elementos de la estructura salarial. La Tabla 77
expone que el 58.3% de las empresas encuestadas si lo realiza frente a las

pequefias empresas que no lo efectian en un 41.7%.

Con base en la informacién que se recolectd de las medianas empresas se obtuvo

los siguientes resultados:

e ANALISIS Y DESCRIPCION DE CARGOS

- Proceso de Andlisis y Descripcion de cargos en la empresa

Tabla 78. Proceso de Analisis y Descripcion de cargos en la empresa

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 10 83.3 83.3 83.3
No 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia
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En respecto de la disponibilidad de un proceso de analisis y descripcién de cargos
el 83.3% de medianas empresas si poseen mientras que el 16.7% no tienen, como
se observa en la Tabla 78. En este sentido, la efectividad de los otros subsistemas
se origina en este proceso; por ello es esencial que una organizacién implemente
este proceso. Al ser la mayoria, medianas empresas las que, si disponen, se
desprende la necesidad que este tipo de organizaciones tienen en cuanto a una

mejora continua de Sus procesos.

- Descripcién de cargos con base en las competencias, tareas,

responsabilidades y deberes

Tabla 79. Descripcion de cargos con base en las competencias, tareas, responsabilidades y

deberes
Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Si 9 75.0 75.0 75.0
No 3 25.0 25.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En respecto de los descriptivos de cargos, el 75% si poseen una descripcion de
cargos con base en las competencias, tareas, responsabilidades y deberes; con
base en la informacion de la Tabla 79. La efectividad del andlisis de cargos radica
en contar con herramientas para desarrollar este proceso. Si no se encuentra bien
elaborado este procedimiento es posible que los demas subprocesos sean

afectados.

- Especificacién de las funciones acorde con el cargo en el desempefio

laboral

Tabla 80. Especificacion de las funciones acorde con el cargo en el desempefio laboral

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 10 83.3 83.3 83.3
No 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia
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La Tabla 80 expone que el 83.3% de pequefias empresas si realizan la
especificacién de funciones de acuerdo con el cargo durante la evaluacion del
desempefio. Existe una discordancia con este porcentaje, debido a que, en el item
anterior solo el 75% de empresas dispone de descriptivo de cargos y en este

apartado el 83.3% efectla la especificacion de las funciones.

- Manual de valoracion de cargos

Tabla 81. La empresa dispone de un manual de valoracion de cargos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 6 50.0 50.0 50.0
No 6 50.0 50.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

El manual de valoracion de cargos es una herramienta, la cual, permite establecer
escalas salariales justas e imparciales. De ahi radica su importancia, el 50% de las
empresas participantes manifiestan que no disponen de este manual frente al 50%
de empresas que, si lo tienen, como se observa en la Tabla 81. Esto merma la
efectividad de la compensacion y satisfaccion de los empleados, al percibir que su
contribucion laboral no es bien recompensada genera falta de motivacion y

compromiso.

- Especificaciones de cargos contienen las caracteristicas y perfil

ocupacional de los cargos

Tabla 82. Las especificaciones de cargos contienen las caracteristicas y perfil ocupacional de los

cargos
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vvalido Si 9 75.0 75.0 75.0
No 3 25.0 25.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

Los parametros de especificaciéon de los cargos son puntos de referencia para
analizar los cargos de trabajo de forma objetiva, son instrumentos de medicion que

se disefian con base en la naturaleza de los cargos que posee la organizacion. En
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esta linea, la Tabla 82 muestra que el 75% de las medianas empresas no realiza la
especificacién de cargos con base en las caracteristicas y perfil ocupacional de los
cargos. Esto refiere a, que la mayoria de las medianas empresas si efectdan la

especificacion a partir de las caracteristicas y perfil de cargos.

e RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

- Proceso de reclutamiento y seleccién de personal

Tabla 83. Dispone de un proceso de reclutamiento y seleccién de personal

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Si 11 91.7 91.7 91.7
No 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Depende del talento con €l cuente una empresa para que sea eficaz y productivo.
En tal sentido, el proceso de reclutamiento y seleccion de personal es una via para
encontrar al empleado ideal que se adapte a las necesidades de su organizacion.
En este sentido, la Tabla 83 expone que el 91.7% de las medianas empresas

cuentan con un proceso de contratacion y seleccion.

- Verificacion de referencias laborales y antecedentes

Tabla 84. Verificacion de referencias laborales y antecedentes

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Si 12 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Una de las actividades esenciales durante el proceso de reclutamiento y seleccion,
es validar informacion que proporcionan los candidatos en sus hojas de vida para
confirmar que dicha confirmacion sea confiable. Por ello, la Tabla 84 exhibe que el

100% de las empresas participantes afirman seguir este procedimiento.
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- Plan de actividades para la seleccién de candidatos

Tabla 85. Plan de actividades para la seleccion de candidatos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 5 41.7 41.7 41.7
No 7 58.3 58.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Un plan de actividades para la seleccion de candidatos es un instrumento que
favorece este proceso de forma ordenada, estructurada y sistematica. Esto
contribuye a la eleccion del candidato ideal, ademas, influye en la correcta
ejecucion del proceso. Por lo tanto, en referencia a la Tabla 85: el 58,7% no cuenta
con un plan de actividades, esto sostiene que la mayoria de las medianas empresas

incluya herramientas para mejorar este subsistema.

- Base de datos del personal cualificado

Tabla 86. Base de datos del personal cualificado

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vvalido Si 6 50.0 50.0 50.0
No 6 50.0 50.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La base de datos de personas calificadas es una beneficiosa fuente de informacién
para identificar los perfiles requeridos por la organizacion y permite minimizar el
tiempo para llenar los cargos vacantes. En la Tabla 86 se observa que, el 50% de
las empresas no cuentan con una base de datos frente al 50% de empresas que si

disponen.

- Uso de herramientas para evaluar a los candidatos

Tabla 87. Uso de herramientas para evaluar a los candidatos
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
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Vélido Si 8 66.7 66.7 66.7
No 4 33.3 33.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia
Si no se evalua las habilidades, capacidades y conocimientos de un candidato con

herramientas y pruebas es una gran equivocacién que conduce a una seleccion
ineficaz de empleados. En este estudio, la Tabla 87 expone que el 66.7% de las
medianas empresas utilizan pruebas para evaluar a los candidatos: la mayoria de
estas organizaciones emplean pruebas para medir objetivamente sus

competencias.

- Aplicacion de entrevistas a candidatos

Tabla 88. Aplicacion de entrevistas a candidatos

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Si 12 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Luego de realizar los pasos anteriores, es fundamental efectuar una entrevista para
profundizar en los aspectos poco claros del curriculum del candidato. Al considerar
su importancia, el 100% de la poblacién en estudio entrevistan a sus candidatos
gue estan interesados en formar parte de la organizacion en referencia a la

informacion de la Tabla 88.

e EVALUACION DEL DESEMPENO

- Proceso de evaluacion de desemperio del personal

Tabla 89. Proceso de evaluacién de desempefio del personal

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 12 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

La evaluacién del desempefio mide objetivamente el desempefio de los empleados
para determinar las necesidades de capacitacién, desarrollar planes de desarrollo
del personal y considerar incentivos para que los empleados logren resultados de

desempefio 6ptimos, por lo que es importante para la organizaciéon. En definitiva,
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es una herramienta valiosa para el correcto funcionamiento de otros subsistemas
de gestion humana, si esté bien disefiada. Con base en la informacion de la Tabla
89, el 100% de las medianas empresas cuentan con un proceso de valoracion del

desempeiio.

- Recopilacién de necesidades de capacitacion

Tabla 90. Recopilacion de necesidades de capacitacion

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 10 83.3 83.3 83.3
No 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Después de la evaluacion del desempefio, es de vital importancia recolectar las
necesidades de capacitacion para la mejora continua de la empresa. Como se
observa en la Tabla 90, el 83.3% de las empresas participantes lo realizan; en este

sentido la mayoria de las medianas organizaciones.

- Uso de formatos para larevision y verificacion del desempefio laboral

Tabla 91. Uso de formatos para la revision y verificacion del desempefio laboral

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vvalido Si 8 66.7 66.7 66.7
No 4 33.3 33.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La efectividad del proceso de evaluacion del desempefio radica en el uso de
instrumentos para recolectar informacidén de manera estructurada y sistematica. En
este sentido, el uso de formatos o documentos en el proceso de valoracion del
desemperiio laboral favorece el mejor desarrollo de este subsistema.

La Tabla 91 expone que el 66.7% de los participantes emplean formatos para

revisar y validar el rendimiento de los colaboradores.
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- Valoracion de cargos y establecimiento de escalas salariales en

evaluacion de perfiles

Tabla 92. Valoracién de cargos y establecimiento de escalas salariales en evaluacion de perfiles

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 7 58.3 58.3 58.3
No 5 41.7 41.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La Tabla 92 muestra que el 58.3% de la poblacién de estudio realiza la valoracion
de cargos y establecimiento de escalas salariales en evaluacion de perfiles. La
determinacion de escalas salariales y la valoracion de cargos en respecto de la
evaluacion del desempefio son elementos que permiten obtener mayor eficacia en
este proceso.

- Programas de mejoramiento para el personal

Tabla 93. Programas de mejoramiento para el personal

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Si 9 75.0 75.0 75.0
No 3 25.0 25.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Los programas de promocién de personas buscan mejorar el desempefio de los
empleados, afecta la efectividad de las empresas. La Tabla 93 muestra que el 75%

de las empresas evaluadas elaboran programas de desarrollo humano.

- Evaluacién de desempefio vinculada con el direccionamiento
estratégico

Tabla 94. Evaluacién de desempefio vinculada con el direccionamiento estratégico

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 10 83.3 83.3 83.3
No 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia
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Las organizaciones que tienen claro hacia donde caminan, por tanto, propender
gue los procesos y las actividades vayan en la misma direccion, permite alcanzar
objetivos 0 metas a largo plazo. En esta linea, las empresas que enfoquen tanto la
evaluaciéon del desempefio, asi como los demas subsistemas con el
direccionamiento estratégico. En este estudio en referencia a la Tabla 94, se
confirmoé que el 83.3% de pequefias empresas llevan a cabo la evaluacion del

desempefio con un enfoque estratégico.

e CAPACITACION Y DESARROLLO

- Proceso de capacitacion y desarrollo

Tabla 95. Proceso de capacitacion y desarrollo

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
valido Si 11 91.7 91.7 91.7
No 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Las organizaciones que apuestan por la capacitacion y desarrollo de sus
colaboradores son conscientes que agregan valor, fortalecen capacidades del
personal y permiten elevar su productividad. Asi pues, la Tabla 95 indica que el
91.7% de las medianas empresas poseen un proceso de capacitacion y desarrollo
de sus colaboradores: la gran mayoria posee un proceso esencial para robustecer

el desarrollo de su talento humano.

- Plan de capacitacion y de desarrollo del personal

Tabla 96. Plan de capacitacién y de desarrollo del personal

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 10 83.3 83.3 83.3
No 2 16.7 16.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia
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La clave de un buen desarrollo de la capacitacidon y desarrollo de los colaboradores
consiste en tener un plan establecido para gestionar de manera ordenada y
estructurada, debido a su gran importancia. La Tabla 96 exhibe que el 83.3% de las
medianas empresas realizan un plan de capacitacion y desarrollo que favorece de
manera significativa a los colaboradores, pero a la vez a los procesos de la

organizacion.

- Diagnostico de necesidades de capacitacion

Tabla 97. Diagndstico de necesidades de capacitacion

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Si 9 75.0 75.0 75.0
No 3 25.0 25.0 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Una de las actividades que se lleva a cabo para elaborar los planes de capacitacion,
consiste en identificar necesidades de formacion en los colaboradores, esto se
efectia de distintas maneras: recolectar informacion de las evaluaciones de
desempeiio o si se presenta un cambio en algun proceso o situacion de la empresa.
En este sentido es de suma importancia realizar este procedimiento para el buen
funcionamiento de este subsistema. En el presente estudio, se establecio que el
75% de las medianas empresas del sector productivo ejecuta el diagnoéstico de
necesidades de capacitacion. A diferencia del 25% de organizaciones que no lo

efectlan, como se observa en la Tabla 97.

- Planes de capacitacion que favorecen el desarrollo del personal

Tabla 98. Planes de capacitacién favorecen el desarrollo del personal

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 11 91.7 91.7 91.7
No 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

Los planes de capacitacion que fomentan el desarrollo de los colaboradores,

permiten la resolucién de dificultades y toma de decisiones, ademas mejora
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multiples habilidades de los empleados y la gestion de conflictos, siempre y cuando
estos planes, vayan en la direccidn correcta. Asi pues, como se observa en la Tabla
98, el 91.7% de medianas empresas manifiestan que los planes de capacitacion
favorecen el desarrollo del personal, al ser la mayoria de las medianas empresas

del sector productivo.

- Uso de herramientas de diagndéstico para identificar necesidades de
capacitacion

Tabla 99. Uso de herramientas de diagnéstico para identificar necesidades de capacitacion

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vélido Si 8 66.7 66.7 66.7
No 4 333 33.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

En la mejora continua de los procesos de recursos humanos, es preciso contar y
hacer uso de herramientas o instrumentos que favorezcan la identificacion de
necesidades de capacitacion, esto optimiza y apoya a una buena gestion de este
subsistema. Por ello, la Tabla 99 muestra que el 66.7% de medianas empresas

emplean instrumentos para diagnosticar y levantar informacion sobre capacitacion.

- Identificacién de las necesidades de desarrollo del personal

Tabla 100. Identificacion de las necesidades de desarrollo del personal

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 7 58.3 58.3 58.3
No 5 41.7 41.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

La forma efectiva de gestionar el talento en las organizaciones es definir planes en
un determinado tiempo para alcanzar objetivos y metas estratégicas. La
identificacion de necesidades de desarrollo de personal consiste en levantar

informacion o datos de los empleados claves para establecer acciones que
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fortalezcan e impulsen las potencialidades de estos colaboradores y, ademas, que
cumplan las necesidades del negocio o de la empresa. Por ello, en la Tabla 100 se
establece que el 58.3% de medianas empresas si efectla la identificacion de las
necesidades de desarrollo del personal. Es posible que si las empresas toman en
consideracién de la importancia de estos elementos seguro que este porcentaje

aumentaria.

e COMPENSACION

- Proceso de compensacion en la empresa

Tabla 101. Proceso de compensacion en la empresa

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Si 7 58.3 58.3 58.3
No 5 41.7 41.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Dado que, la compensacion es un subsistema de suma importancia debido a que
los modelos de pagos si son bien disefiados serian una tactica de motivacion y
retencion de los empleados en las empresas o, por el contrario, una fuente de
insatisfaccion o rotacion de personal. Ademas, son considerados como una
estrategia de atraccion de talento para las organizaciones. En este sentido, la Tabla
101 expone que el 58.3% de medianas empresas poseen un proceso de
compensacion. Estos aspectos deberian ser revisados y analizados, la inexistencia
de este subsistema no contribuye al uso eficiente de retribuciones en el logro de

objetivos organizacionales.

- [Establecimiento de escalas salariales en base a perfiles y niveles

Tabla 102. Establecimiento de escalas salariales en base a perfiles y niveles

Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 7 58.3 58.3 58.3
No 5 41.7 41.7 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia
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El buen funcionamiento de un esquema de compensaciones depende de seguir los
pasos correspondientes. Por ello, uno de los pasos importantes es establecer
escalas salariales con base en los perfiles y niveles de los cargos en la empresa.
Asi pues, la Tabla 102 muestra que el 58.3% de medianas empresas efectian esta
actividad: para determinar escalas salariales toman informacion de base como
perfiles y niveles de los cargos en la organizacion. Dado que las medianas
empresas disponen de mayores recursos econémicos, es conveniente que
implementen acciones o actividades para favorecer la mejora continua de sus

procesos en gestion humana.

- Establecimiento de sueldos y salarios bajo la normativa legal vigente

Tabla 103. Establecimiento de sueldos y salarios bajo la normativa legal vigente

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Vaélido Si 12 100.0 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

La normativa legal vigente establece unos lineamientos puntuales en materia de
compensacion laboral de los trabajadores, en este caso, es fundamental que todas
las empresas cumplan con estos requisitos legales para evitar multas o dificultades
por el desconocimiento u omisién de estos parametros. Es asi como, en la Tabla
103 se determina que el 100% de las medianas empresas cumplen y establecen

sus sueldos y salarios bajo estos criterios legales.

- Asignacion de sueldos en la valoracién de cargos se toma en cuenta

los perfiles

Tabla 104. Asignacion de sueldos en la valoracion de cargos se toma en cuenta los perfiles

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 8 66.7 66.7 66.7
No 4 33.3 33.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracién propia

Es vital que cada cargo que conforma el organigrama este adecuadamente

estructurado y disefiado. Y, también, que se cuenten con los descriptivos de cargos,
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los cuales, son insumos de gran ayuda al momento de gestionar un plan de
compensaciones, para asignar los sueldos en la valoracion de cargos se toma en
cuenta los perfiles de cargo que cada empresa dispone. Por ello, la Tabla 104
muestra que el 66.7% si realiza esta actividad esencial para el buen funcionamiento

y desarrollo de un esquema de compensacion.

- Identificacion precisa de los elementos de la estructura salarial

Tabla 105. Identificacion precisa de los elementos de la estructura salarial

Frecuencia  Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Valido Si 11 91.7 91.7 91.7
No 1 8.3 8.3 100.0
Total 12 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia

Para el establecimiento de estructuras salariales en las organizaciones, se precisa
identificar los elementos constitutivos de esta estructura: valoracion de cargos,
encuestas, politicas salariales, curvas y tabuladores. Asi pues, la Tabla 105
muestra que el 91.7% de empresas identifican los elementos mencionados para
disefar las estructuras salariales: la gran parte de medianas empresas toman en

cuenta estos factores para establecer sus modelos o0 esquemas de compensacion.

c) Caracterizacion de los elementos de mayor relevancia de la

gestion del Talento humano en Pymes

A continuacion, se describe el andlisis obtenido de las entrevistas que se ejecutaron
a los diez psicélogos industriales/ organizacionales o gestores del talento humano,

como minimo con tres afios de experiencia en el area.

La guia de entrevista previamente validadas por expertos consta de los siguientes

items:

e ¢ Qué dificultades que enfrentan las Pymes con la gestion de su personal?
e ¢ Cuales son los beneficios de adoptar un modelo de gestion humana por

competencias?
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e (Cuales son los elementos para un adecuado proceso de atraccion de
talento en las pequefias y medianas empresas?

e (Cuales son las competencias mas importantes que los colaboradores y
lideres desarrollarian en las Pymes?

e ¢ COmo gestionar el desarrollo del personal y la retencion del talento en base

a un modelo por competencias en las pequefas y medianas empresas?

Para el andlisis de los discursos de cada participante se emple6 el programa Atlas
TI. Para iniciar dicho proceso, se procedid con el establecimiento de familias
(dimensiones), codigos (indicadores) y posterior codificacion de cada entrevista.
Una vez realizado este proceso, se determind las relaciones existentes entre

codigos y a su vez entre familias para formar redes semanticas.

Cabe indicar, que la definicion de cdédigos y familias se obtuvo de la previa
operacionalizacion de variables, revision bibliografica del estado del arte y analisis
de los discursos de los participantes. Como se observa en el Cuadro 31, se

presenta las familias y codigos que se utilizo para el analisis de cada discurso.
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Familias (Dimensiones)

Cdédigos (Indicadores)

Atraccion

Diccionario de competencias
Entrevista por competencias
Proceso de seleccion por competencias

Cultura Organizacional

Clima Organizacional
Compromiso

Comunicacion

Estilos de liderazgo

Marco estratégico de la empresa
Politicas de Talento Humano
Sentido de pertenencia

Desarrollo del personal

Diccionario de competencias

Inversion en capacitacion

Politicas de Talento Humano

Proceso de evaluacion del desempefio

Direccion de Talento Humano

Marco estratégico de la empresa
Perfil del encargado de Talento Humano
Politicas de Talento Humano

Desarrollo Organizacional

Estilos de liderazgo

Motivacion laboral

Perfil del encargado de Talento Humano
Politicas de Talento Humano

Motivacion y Satisfaccion Laboral

Ausentismo
Compromiso
Comunicacion

Estilos de Liderazgo
Motivacion Laboral
Sentido de pertenencia

Retencién

Ausencia
Motivacion laboral
Satisfaccion laboral

Fuente: elaboracion propia

e Familia de codigo: Atraccion

La dimension o familia de codigo atraccion, contempla actividades vinculadas con

atraer y contratar talento en las organizaciones. En respecto de la red semantica,

se determind tres codigos: Proceso de seleccion, Diccionario por competencias y

Entrevista por competencias. En la llustracion 22, se contempla que el proceso de

seleccidn por competencias se encuentra asociado con la entrevista, pues ésta se

precisa dentro del proceso del reclutamiento y seleccion del personal. Y, por tanto,

existe una relacion inversa entre diccionario de competencias y entrevista por

competencias, debido a que en el diccionario se establece las competencias que

se van a considerar en el proceso de entrevista.
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llustraciéon 22. Red semantica atraccion

LY Proresy oo seletiin po
Smoetsncias

Fuente: elaboracion propia

El codigo: Proceso de seleccidn por competencias, sobre la base de la informacion
gue se tomO en referencia se encuentra en la llustracion 23, los expertos
entrevistados sostienen que, para iniciar un adecuado proceso de seleccion por
competencias, es primordial identificar las competencias necesarias para el cargo
y con ello desplegar un proceso de seleccion en, la cual, se reclute con una mayor
efectividad para asi, evitar reprocesos en este subsistema o la contratacion de
candidatos referidos que no se encuentren aptos para desempefarse
apropiadamente. Otro elemento importante, para atraer talento se requiere ofrecer
salarios acordes al cargo y a las funciones que se van a desempefiar dentro de

cada trabajo.

Mencionan también, que los beneficios de contar con un proceso de seleccion
sobre la base de competencias permiten evaluar lo que las personas han hecho
previamente, comprobar su experiencia real en el ambito. Ademas, sugieren
emplear técnicas practicas como el Assessment Center, simulaciones con el fin de
elegir a los mejores candidatos e indagar competencias efectivas que poseen los

candidatos para ocupar el cargo de trabajo.
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llustracion 23. Citas del codigo: Proceso de seleccion por competencias

@

El 1:4 ya evaldas lo que ha hecho pre.. B8]

El1:55u experiencia real en el ambi.. [6:6)

EE} 1:7 ofrecer un salario acorde al m.. [9:9)

El:a reflejar el salario emocional [9:9)

El 9 para un adecuado proceso de at., (59

EJ2:12 el modelo esté transparentado .. (1&:16)

El3:2 alta especializacion de las pe., (44
Fuente: elaboracion propia

El codigo: Diccionario por competencias, a partir de la informacién que se evidencio

en los discursos que se encuentra en la siguiente

llustracion 24, los entrevistados mencionan que para construir o disefiar un
diccionario de competencias, es vital contemplar el marco estratégico de la
organizacion e identificar las competencias necesarias para conformar dicho
instrumento que es de gran utilidad en todos los subsistemas de Talento Humano.
También, cabe indicar que existen competencias transversales o generales y

competencias especificas para cada cargo.

Segun los entrevistados las competencias que mas se destacan son las siguientes:
Empatia, trabajo en equipo, flexibilidad, adaptacion, creatividad, innovacion y
comunicacion efectiva. Se deduce que debido a las condicionesy el contexto actual
gue atraviesan las organizaciones estas competencias transversales son
necesarias para responder a la situacién actual, por tanto, que las empresas

planifiquen un proceso de adaptacion a nuevas realidades.

llustraciéon 24. Citas del cédigo: Diccionario de competencias

@

El1:11 empatia (11:11)

E 1:12 trabajo en equipo (11:11)

El1:13 liderazgo de personas como lid.. [11:11)
Elq:14 plantear alternativas a un pro., (11:11)
El1:15 adaptable (11:11})

El1:16 empatia (11:11)

E 1:17 trabajar en el equipo (11:11)

Elzg esquema de comunicacion adecua.. (13:13}
E3 2:13 tener un diccionario de compet.. [18:16)

Fuente: elaboracién propia
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El cédigo: Entrevista por competencias, a partir de la informacién que se tomo en
referencia se encuentra en la llustracion 25, las entrevistas por competencias
permiten asegurar una contraccion de la persona adecuada al establecer una
correcta alineacion cargo-persona; ademas, durante los procesos de entrevista es
importante el involucramiento de los lideres con el propdsito de demostrar que el
futuro candidato posea el ADN de la compafiia, a través del uso de pruebas
psicométricas y técnicas para asegurarse que cuente con los conocimientos,

habilidades y experiencia para ocupar el cargo.

llustracion 25. Citas del codigo: Entrevista por competencias

QU

El1:3 hay diferentes entrevistas a l.. [&:6]
El1:191a gestion de desarrollo perso.. [13:13)
El a7 es importante dar un acompafam.. (7:7)
El 62 la disc que mide tanto las hab.. (7:7)
EJ6:13 1os Assessment Center, se pued.. (11:71)

Fuente: elaboracion propia

e Familia de codigo: Cultura Organizacional

La dimension o familia de coédigo Cultura organizacional, precisa ese conjunto de
elementos (costumbres, valores, supuestos, rituales) compartidos por un grupo de
personas, comprenden los modos de hacer al interior de las empresas. Con
respecto a esta familia, se establecio relacion con siete cédigos: Politicas de talento
humano, Compromiso, Estilos de liderazgo, Comunicacién, Sentido de pertenencia,
Marco estratégico de la empresa y Clima organizacional.

llustracion 26, se estima que el marco estratégico de la empresa (misién, vision,
valores) se encuentra asociado con las politicas de talento humano, debido a que
para establecer politicas en esta area se alinea con la estrategia del negocio y, en
consecuencia, si se efectdan politicas de talento humano bien direccionadas
favorece a un buen ambiente laboral o, por el contrario, afecta el clima
organizacional. También, se infiere que al depender del estilo de liderazgo
adoptado en la organizacion influye en el ambiente laboral. Ademas, los codigos de

Sentido de pertenencia y Compromiso se encuentran asociados y se mantiene una
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relacion inversa con el Clima organizacional.

llustracion 26. Red semantica Cultura Organizacional

o .4,-:)-(,'7

Fuente: elaboracion propia

El Cddigo: Politicas de Talento Humano en referencia a la llustracion 27., las
politicas en el area de recursos humanos permiten establecer lineamientos para la
toma de decisiones y conseguir resultados planteados en la estrategia
organizacional. Segun los discursos de los expertos existen aspectos que no se
toma en cuenta con respecto de la gestion de personal, que con la debida reflexion
se traduce en politicas que permitan la obtencion de resultados 6ptimos en las

empresas.

El analizar la posibilidad de apostar por el uso de tecnologias o herramientas que
mejoren los procesos de gestion del talento humano debido a que la tecnologia es
un medio para alcanzar objetivos. Explorar buenas practicas que favorezcan las
condiciones de los trabajadores para promover el crecimiento mutuo colaborador-
empresa. Revisar la existencia de politicas de talento humano y si cuentan con
politicas, asegurarse que estén debidamente actualizadas o estan acordes a las

necesidades de la compafia.
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llustracion 27. Citas del cédigo: Politicas de Talento Humano

@

EJ11:1 el uso de tecnologias o herram., [4:4)
EJ1:2 el coste de las herramientas Q.. [4:4)

EJ 2:16 modelo de desarrollo esté atad., (16216}
EJ 3:5 La atraccion del talento se ba., [8:8]

EJ 411 dificultades que enfrentan las.. (4:4]

E} 4:2 factor econdmico puesto que al.. (4:4]

El 414 que no sea considerado simplem.. (12:12]
Els:1la principal dificultad dentro.. [4:4]

Fuente: elaboracion propia

El Cddigo: Compromiso con base en la llustracién 28., consiste el grado de
involucramiento de los colaboradores con la empresa y junto con el sentido de
pertenencia que experimenten o perciban los miembros de una organizacion es

posible predecir el tiempo que un colaborador permanece en la empresa.

Sobre la base de las citas definidas en el discurso de los participantes, cuando se
gestiona talento es imperante gestionar el compromiso a través de algunas
acciones: anticiparse a lo que un trabajador va a solicitar en dependencia de su
edad, su ubicacion, sus necesidades personales. Promover que los colaboradores
se sientan comodos en el lugar donde trabajan, cuidar de factores higiénicos y
motivacionales, prevenir riesgos para su salud y garantizar el bienestar y mejorar
su ambiente de trabajo. Traducido a que las recompensas o incentivos que reciba
el trabajador no sélo se contemple el factor econdmico sino también el factor

emocional.

llustracion 28. Citas del codigo: Compromiso

QU

El1:21 pader anticipar poder anticipa., (13:13)
El2:21 Gestionar el desarrollo del pe. [16:16)
ElsaEl compromiso porgque al final . (10:10)
El10:24 una recompensa no siempre la L. (15:15)

4 L
Fuente: elaboracién propia

El cddigo: Estilos de liderazgo, como se observa en la llustracion 29. El liderazgo
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es un conjunto de habilidades que permiten influir en los equipos de trabajo y
cumplir objetivos. Existen diferentes estilos de liderazgo que se adoptan al
depender de las particularidades de la organizacion. En este sentido, segun la
informacion tomada con base en los discursos de los entrevistados, sostienen que
las empresas que poseen buenos lideres enfocados en las diferencias,
motivaciones y emociones de sus colaboradores se convierten en compaifias

atractivas para los profesionales.

Ademas, los lideres que posean habilidades para anticiparse, establecer
estrategias antes de que sucedan las cosas: Saben gestionar e influir para obtener
lo mejor de su gente. A pesar de existir ausencia de politicas en este sentido, los
colaboradores o equipos serian capaces de trabajar al 100%, por tanto, la labor del

mando es la clave.

llustracion 29. Citas del codigo: Estilos de liderazgo

QU

El1:21 pader anticipar poder anticipa., (13:13)
EI4:9 crear un buen ambiente laboral.. [8:8)
ElsaEl compromiso porgque al final . (10:10)
E35:12 se han visto perfiles de los L. (10:10)
EJ 2:6 el tema de liderazgo facilita .. [7:7)

EJ 911 un Iider siempre debe manejar .. (12:12)
El10:15 el liderazgo consciente, las e.. [9:9)
E}10:26 Introducir nuevos modelos de |, [B:6)
E}10:27 una estrategia clara que el co., (3:3)

Fuente: elaboracion propia

El Cddigo: Comunicacion en referencia a la llustracion 30, comprende una
comunicacion transparente, a partir del andlisis de los discursos de los participantes
sostienen que la comunicacion asertiva es un eje fundamental para que los
procesos fluyan en la empresa. Gestionar una comunicacion efectiva es clave,
donde los colaboradores sean oportunamente informados sobre los objetivos,
cambios, logros y actividades de cada departamento, junto a una retroalimentacion
clara por parte de los lideres acerca del trabajo realizado. A su vez, fomentar un
ambiente de confianza, donde se permite formular toda clase de preguntas y recibir

respuesta a cada una.
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llustracion 30. Citas del cddigo: Comunicacion

QU

Elz201a competencia de la comunicac,, {13:13)
EI7:19 la comunicacion asertiva va a .. (11:171)
Ela:15 el tema de competitividad y en.. (13:13)
E310:20 La comunicacién efectiva es fu., [12:12)

Fuente: elaboracion propia

En el cédigo Sentido de pertenencia en la llustracion 31, los colaboradores se
sienten identificados con la organizacion. Los participantes mencionan que las
empresas que gestionan el sentido de pertenencia a través de que los empleados
se identifican con la filosofia empresarial, comparten los valores que comprenden
y sobre todo viven esos valores. Permite afianzar al personal, si la gente se siente
entendida, se perciben que forma parte de una estrategia mas grande los
colaboradores conciben compromiso por su organizacion y estan mas dispuestos a
entregar todo su potencial. Esto a su vez, contribuye ser un atractivo para las

personas que lo ven desde afuera.

llustracién 31. Citas del cédigo: Sentido de pertenencia

Q@

El 218 las empresas puedan mejorar su.. [10:10]
El2:19 Ia estabilidad emocional, es d., [10:10)
E13:7 establecer sentimientos de per. (8:8)
El6:11 También todo lo que tiene que .. (11:11)
E317:15 cuando 1a gente se siente ente., (15:15)
E310:29 crear un buen ambiente de trab., [9:G)
El10:30 12 idea es que el colaborador .. [15:15)

Fuente: elaboracion propia

El Cddigo: Marco Estratégico, como se observa en la llustracion 32. Para realizar
estrategias organizacionales es muy importante tomar en cuenta siempre el factor
humano, porque son quienes llevaran a cabo las acciones del plan estratégico.
Para ello, los expertos entrevistados afirman que es necesario atraer a los mejores
profesionales, tener claro que se espera de los empleados y que ellos lo conozcan.

Que los colaboradores estén preparados para llevar a cabo las tareas. Y de la mano
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del compromiso, comprometer a las personas con las estrategias, con

profesionalidad que conduzcan a conductas efectivas en el trabajo.

Ademas, contar con buenas metodologias para llevar a cabo los proyectos y
establecer bases que conduzcan a la obtencion de objetivos planteados. La
mayoria de las falencias actuales en las pequefias y medianas empresas es que
no cuentan con un modelo de gestién, no poseen procesos de trabajo definidos,
simplemente crecieron empiricamente hacia lo que ya sabian como hacer y, desde
ahi se han acoplado a las necesidades de las actividades, pero no tanto en

necesidades de competencias organizacionales.

llustracion 32. Citas del codigo: Marco estratégico

@

EI1:6 los beneficios de adoptar este.. (B:6)
ERRNE] empresa pequefay mediana c.. (%19
E}2:10 buen canal ademas de buenas me.. (13:13)
E} 2:15 Muchas de las falencias actual., [16:16)
Elzs Adoptar un modelo de gestion d.. [6:6)

EJ 5:10 & nivel de gestidn de recursos., (12:12)

EJ 6:4 deliberar las competencias de .. [5:5)

EI7:1 Las dificultades que podria me., {3:3)

Fuente: elaboracion propia

El Cdadigo: Clima Organizacional o ambiente laboral en referencia a la llustracion
33, estd determinado por el grado de satisfaccion e insatisfaccion de los
colaboradores de una organizacion estimulados por una serie de condiciones,
factores o elementos organizacionales tales como: Sistemas administrativos,
condiciones ambientales o de infraestructura, estilo de liderazgo, comunicacion,

sistemas de recompensa o incentivos, entre otros.

Es posible medirlo a través de un estudio de clima laboral, a partir del andlisis de
las percepciones individuales y en la identificacion del grado de satisfaccién o
insatisfaccion de los empleados de una empresa. Los expertos entrevistados
sostienen que un excelente lugar para trabajar es aquel en el cual, el colaborador
siente confianza en la empresa en general, sus politicas y su estilo de liderazgo;
mantiene un ambiente de fraternidad y amistad con sus comparieros de trabajo; y

siente orgullo por el trabajo realizado y en general por el bien o servicio que la
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organizacion presta a la sociedad.

llustracion 33. Cita del codigo: Clima organizacional

Q@

Elzdlo importante a criterio perso.. (1010
El2:19 Ia estabilidad emocional, es d., (10:10)
E13:7 establecer sentimientos de per., (8:8)
El4:5 Incrementar en cierta forma la.. (BB
[E3 4:9 erear un buen ambiente laboral., [8:8)
El 415 . Incrementar en cierta forma .. (BB
EJ 6:14 También revisar toda la cultur., [5:5]
ElT17en primer lugar es gestionar L., [3:3]
Elris hay que entender la cultura de.. [7:7]
Eln2 gestionar la cultura gestionar., (1515}
El8:14 el tema de clima laboral contr., [7:7)

Fuente: elaboracion propia

e Familia de codigo: Desarrollo del personal

La dimensiéon o familia de codigo: Desarrollo del personal, consiste en las
oportunidades con las que cuentan los empleados para crecer profesionalmente y
auto realizarse.

llustracion 34, se observa que existe una relacion o asociacion con otros codigos o
elementos: Politicas de talento humano, inversion en capacitacion, diccionario de
competencias y proceso de evaluacion del desempefio. Ademas, se deduce que al
crear politicas de talento humano encaminadas a invertir o crear programas de
capacitacion y desarrollo se establece una relacion de causa, por tanto, una politica
de talento humano que establezca mejorar las condiciones de crecimiento

profesional es una relacion inversa al cédigo inversion en capacitacion.

Otro codigo asociado a esta red semantica es el proceso de evaluacion. Este
subsistema permite evaluar el desemperio real de los colaboradores, pero, ademas,
posibilita realizar planes con base en la identificacion de necesidades de
capacitacion. El cédigo mencionado se encuentra relacionado con el diccionario de
competencias, puesto que, a partir de las competencias establecidas en este
instrumento se procede a realizar una efectiva evaluacién del rendimiento laboral

de los empleados.
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llustracion 34. Red semantica Desarrollo del personal

»

XX Diccionanio ge oo ':-e'-rr-y:J

e T of

Fuente: elaboracion propia

El Cadigo: Politicas de Talento Humano, es necesario que el area de Recursos
Humanos se implique en el establecimiento de politicas al generar estrategias que
se encuentren enfocadas en el desarrollo profesional y en consecuencia, el
reconocimiento personal de los colaboradores. Segun los participantes, es
necesario crear politicas para desarrollar el talento humano alineado a un modelo
por competencias, trabajar en las competencias que contiene cada uno de los

cargos de trabajo.

llustracién 35. Citas del cédigo: Politicas de Talento Humano

@

E31:1 el uso de tecnologias o herram., [(4:4)
E11:2 el coste de las herramientas qQ.. [4:4)

EJ 2:16 modelo de desarrollo esté atad.. (16218}
El 3:5 La atraccion del talento se ba.. (8:8)

El 4:1 dificultades que enfrentan las.. (4]

El 4:2 factor econdmico puesto que al., (4:4)
Elana que no sea considerado simplem.. (12:12)

Fuente: elaboracion propia

El cédigo: Inversion en capacitacion en referencia a la llustracion 36, los expertos
mencionan que un elemento clave para desarrollar al personal es ofrecer formacion
continua para que las personas crezcan profesionalmente; asimismo, esta
formacion requiere estar alineada a un plan de desarrollo profesional: ascensos a
promociones, que le permita a la persona obtener beneficios dentro de un plan de

carrera, no ligarse solamente a que cuenten con trabajo y tengan que cuidarlo sino
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hasta dénde llegaria, qué aprenderia y qué desarrollaria ese colaborador:

maximizar su potencial.

Por tanto, la forma efectiva de inversion en los planes de capacitacion, se lo
consigue mediante la implementacién de un efectivo plan de sucesién o planes de
carrera que funcionen; de esta manera lo que se invierte en capacitacion o
formacion es lo que posibilite contar con talento disponible al interior de la
organizacion, sin necesidad de recurrir al mercado laboral en busca de un nuevo

colaborador.

llustracion 36. Citas del cadigo: Inversion en capacitacion

@

Elz141e permita a la persona obtene., [16:16)

E3 4:7 ofrecer formacién continua par.. (8:8)

[E3 4:8 esta formacion deberia de esta.. (8:8)

E 4:13 un factor clave es propiciar .. [12:12)
Eloo planes de capacitacion y forma.. (15:15)

E3 10:13 ofrecer formacian continua ¥ P [3:9)
Ei10:14 estos programas de formacian d.. [%:9)

E3 10:21 Tener una capacitacian, una fo.. (15:15)

E3 10:25 invertir en la carrera de empl,. [15:15]

4 S [

Fuente: elaboracion propia

El codigo: Diccionario de competencias como se expone en la llustracion 37, los
participantes afirman que la definicidn previa de las competencias en el diccionario

son la base para evaluar el desempefio o rendimiento de los colaboradores.

llustracién 37. Citas del cédigo: Diccionario de competencias

@

EZ 1:11 empatia [11:11)
E 1:12 trabajo en equipo [11:11)
El1:13 liderazgo de personas como lid., [11:11)
Elq:14 plantear alternativas a un pro.. (11:11)
Elq:15 adaptable (11:11)
El1:16 empatia (11:11)
E 1:17 trabajar en el equipo (11:11)
Fuente: elaboracién propia

El codigo: Proceso de evaluacion del desempefio como se exhibe en la

llustracion 38, consiste en medir el rendimiento de los colaboradores. Para ello, es
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necesario tener definidas las competencias con el fin de establecer adecuadamente
los desafios y herramientas bajo estandares generales objetivos. Una de las
ventajas de la evaluacion del desempefio, es que permite identificar o diagnosticar
necesidades de capacitacion y desarrollo.

llustracion 38. Citas para el codigo: Proceso de evaluacion del desempefio

@

El 25 una gestidn que le permita al .. (10:10)
El 222 Para adoptar un modelo como ta.. (7:7)
Elzdaun proceso de gestion por comp.. [6:6)
E3 3:11 evaluar la avance y desarrollo., (12:12)
E3 4:3 Incrementar ventajas competiti.. [6:6]

E3 2:4 ahorrar costos en cuanto a los.. [B:6)

El 612 modelo basado en el modelo de .. [11:11)
[E3 2:3 facilita 1a evaluacién continu.. [7:7)

EI 84 de rendimiento individual y or. (T:7]

El 910 planes de formacidn en funcidn,, (15:15)
[E3 10:9 acilitar 1a evaluacién continu., [B:6)
[E310:23 La formacidn y capacitacién co.. [15:15)

Fuente: elaboracion propia

e Familia de codigo: Direccidon de Talento Humano

La red semantica: Direccion de Talento Humano, esta relacionada con la gestion
de diferentes procesos (atraccion, desarrollo y retencion del personal) y a la vez
fortalecer las relaciones laborales en la organizacion. Su propdsito principal es
contar con colaboradores idoneos, involucrados y comprometidos con los objetivos

de la empresa.

Los codigos relacionados con esta familia segun la llustracion 39, comprenden los
siguientes: Politicas de talento humano, perfil del encargado de talento humano y

marco estratégico de la empresa.
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llustracién 39. Red semantica Direccién de Talento Humano

T Pertl e ecsegaos ae T

Fuente: elaboracion propia

El codigo: Politicas de Talento Humano como se muestra en la llustracion 40, como
ya se expuso anteriormente, los entrevistados manifiestan que las politicas en el
area de recursos humanos coadyuvan con el establecimiento de lineamientos para
la toma de decisiones y conseguir resultados anclados a la estrategia
organizacional; por ello, analizarlas estratégicamente para un accionar holistico

sobre toda la organizacion.

llustracién 40. Citas del cédigo: Politicas de Talento Humano

Q@

EJ11:1 el uso de tecnologias o herram., [4:4)
EJ1:2 el coste de las herramientas q.. [4:4)

EJ 2:16 modelo de desarrollo esté atad.. [1&:16)
EJ 3:5 La atraccion del talento se ba., [8:8)

El 41 dificultades que enfrentan las.. [4:4]
E}4:2 factor econdmico puesto que al.. [4:4]

Ela1s que no sea considerado simplem.. [12:12)

Fuente: elaboracion propia

El cédigo: Perfil del encargado de Talento Humano como se exhibe en la llustracion
41, la persona responsable del area de talento humano requiere contar con las
habilidades, capacidades, conocimientos y experiencia para gestionar todos los
procesos inherentes al departamento. El correcto funcionamiento de esta area
depende de la efectiva labor de la persona delegada para esta funcién. Segun los

participantes afirman que, en las pequefias y medianas empresas no existe un
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encargado como tal de talento humano: Esta funcion esta encomendada a la parte
contable o a la parte administrativa y eso hace que se perciba el desenfoque del
criterio profesional que es necesario que cuente esta area para desarrollarse como

tal.

llustracion 41. Citas del cddigo: Perfil del encargado de Talento Humano

Q@

Eiz1enuna pyme no existe un respo.. [4:4]
Elz1El principal reto que tienen l.. [4:4)

El &1 Las dificultades que enfrentan.. (3:3]
Ela1a mayoria de pymes que carece.. (5:5)
El 26 el tema de liderazgo facilita .. (7:7)
Ela1 las problematicas es que al se.. [3:3)
E110:4 los temas administrativos par .. [3:3)
El10:7 no hay una organizacion, no s.. (3:3)

Fuente: elaboracion propia

El cddigo: Marco estratégico segun la llustracion 42, se refiere a todos los
elementos que configuran esta estructura: misién, vision, reglamentos, normas,
manuales. La estructura en general, cuando una organizacion no se desarrolla es
posible que sea por problemas de estructura entonces es necesario revisar
procedimientos y politicas que se encuentren alineadas a las expectativas actuales
de los colaboradores y de los clientes en respuesta a estos requerimientos con

calidad, excelencia y oportunidad.

llustracién 42. Citas del cédigo: Marco estratégico

@

EI1:6 los beneficios de adoptar este., [B:6]
Ei1:101a empresa pequena y mediana c.. (%:9)
EJ 2:10 buen canal ademas de buenas me., (13213}
El 2:15 Muchas de las falencias actual.. [1&:18]
Elz:3 Adoptar un modelo de gestion d.. [6:6)
E15:10 A nivel de gestion de recursos., [12:12)

E 6:4 deliberar las competencias de .. [5:5)

Fuente: elaboracién propia

e Familia de codigo: Desarrollo Organizacional

La dimension o familia de codigo: Desarrollo Organizacional, comprende el conjunto

de acciones para determinar comportamientos, actitudes, valores con el propdsito
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de analizar la cultura de la empresa y establecer estrategias para favorecer la
productividad. En este sentido, en la red semantica que se presenta en la
llustracién 43, se contempla codigos asociados a esta familia, tales como: estilos
de liderazgo, politicas de talento humano, perfil del encargado de talento humano
y motivacion laboral. El estilo de liderazgo se encuentra relacionado con el perfil del
encargado de talento humano, dependen de las caracteristicas del perfil o la
persona que se encuentre en la direccion del departamento para dirigir un equipo y

lograr conseguir metas u objetivos.

La motivacion laboral se establece como una relacion de causa con los cédigos de
las politicas de talento humano y estilos de liderazgo, por esta razon, ejercer un
buen liderazgo comprende establecer estrategias, metas u objetivos que sean
coherentes, tomar buenas decisiones para fijar politicas en beneficio de todas las
personas que conforman una empresa, crear condiciones favorables e influir

positivamente en la motivacion.

llustracién 43. Citas del cédigo: Desarrollo Organizacional

2% Politicas de TH

tﬁ’ Perfil del encargado deTHJ

A

Y iscauseof / -
%Estilosdeliderazgo - - -1‘2’2 Motivacionlaboral'

e AP &
[g}j Desarrollo Organizacional]

Fuente: elaboracién propia

El cédigo: Estilos de Liderazgo con respecto de la llustracion 44, el tema de
liderazgo facilita para que cada una de las personas que estan a la cabeza de la
unidad actien y mejoren cada uno de los procesos. Y, para ejercer un liderazgo
efectivo, es necesario que los lideres sean sensibles a las necesidades de los

demas, estar interesados por el detalle y la manera en que se integra para alcanzar
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metas, perseguir las negociaciones en donde todas las partes ganan, utilizar

buenas maneras de comportamiento y asumir sus responsabilidades.

llustracion 44. Citas del cddigo: Estilos de Liderazgo

QU

El1:21 pader anticipar poder anticipa., (13:13)
EI4:9 crear un buen ambiente laboral.. [8:8)
ElsaEl compromiso porgque al final . (10:10)
E35:12 se han visto perfiles de los L. (10:10)
EJ 2:6 el tema de liderazgo facilita .. [7:7)

EJ 911 un Iider siempre debe manejar .. (12:12)
El10:15 el liderazgo consciente, las e.. [9:9)
E}10:26 Introducir nuevos modelos de |, [B:6)
E}10:27 una estrategia clara que el co., (3:3)

Fuente: elaboracion propia

El cbédigo: Politicas de Talento Humano como se observa en la llustracion 45, el
area de Recursos Humanos se implica en el establecimiento de politicas con la
generacion de estrategias para que el mando dirija. Y o mas estratégico se maneja
desde la cercania Mando- Equipo. El lider gestiona e influye para obtener lo mejor
de la gente. A pesar de ausencia de politicas, el equipo es capaz de trabajar al

100%, la labor del mando es la clave.

llustracién 45. Citas del cédigo: Politicas de Talento Humano

Q@

EJ11:1 el uso de tecnologias o herram., [4:4)
EJ1:2 el coste de las herramientas q.. [4:4)

EJ 2:16 modelo de desarrollo esté atad.. [1&:16)
EJ 3:5 La atraccion del talento se ba., [8:8)

El 41 dificultades que enfrentan las.. [4:4]
E}4:2 factor econdmico puesto que al.. [4:4]

Ela1s que no sea considerado simplem.. [12:12)

Fuente: elaboracion propia

El cédigo: Perfil del encargado de Talento Humano segun la llustracién 46, la clave
para el buen desarrollo del area es contar con gestores que posean habilidades,
capacidades, conocimientos y experiencia para administrar todos los procesos
inherentes al talento humano. El correcto funcionamiento de este departamento o

area depende de la efectiva labor de la persona al frente de esta area.
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llustracion 46. Citas del cddigo: Perfil del encargado de Talento Humano

QU

Elz1enuna pyme no existe un respo., (4]
Elz1El principal reto que tienen L. (4:4)

El &1 Las dificultades que enfrentan.. (3:3)
Elana mayoria de pymes que carece., (%5
EJ 8:6 el tema de liderazgao facilita .. (7:7)

El a1 las problematicas es que al se.. (3:3)
E}10:4 los temas administrativos por.. [3:3)
El10:7 no hay una organizacion, no es.. (33

Fuente: elaboracion propia

El cédigo: Motivacion Laboral como se exhibe en la llustracion 47, la motivacion
constituye esa energia que impulsa a cada individuo a hacer algo: es la cantidad
de energia que esta dispuesta para emprender una accion. Gestionar la motivacion
en las empresas implica utilizar una serie de incentivos econémicos y emocionales,
enriquecimiento del trabajo hasta la participacion de los colabores en cada area o
departamento de una organizacion. Segun los participantes, coordinar el desarrollo
del personal esta asociado a que las personas se sientan comodas en el lugar
donde trabajan. Sobre este esquema tradicionalmente existen algunas teorias, por
ejemplo, los postulados de Herzberg y McClelland acerca de factores higiénicos y

motivacionales en el trabajo.

llustracién 47. Citas del cédigo: Motivacion Laboral

@

El1:20 anticipar uno a lo que el trab.. (13:13)
[El 2:6 salario emocional (10100

[El 2:2 1a estabilidad emocional, es d.. (10:10)

EJ 2:11 Gestionar el desarrollo del pe. [168:16)
EJ 2:17 Los beneficios pueden ser simi.. (10:10)
E3 4:12 puscar 1a forma en |a cual los.. [12:12)
E17:14 ser suspicaz con el personal, .. [15:15)
El10:24 una recompensa no siempre la l.. (15:15)

Fuente: elaboracién propia

e Familia de codigo: Motivacion y Satisfaccion Laboral

En esta red semantica: Motivacion y Satisfaccion Laboral, estos dos codigos se

encuentran ligados puesto que, influyen en el desempefio de los colaboradores. Los
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cbdigos que configuran esta familia son los siguientes: Comunicacion, Compromiso,

Ausentismo, Sentido de pertenencia, Estilos de liderazgo y Motivacion laboral.

En este sentido, como se observa en la llustracién 48: existe una relacion de causa
entre motivacion, comunicacion y estilos de liderazgo. Por consiguiente, se infiere que
en dependencia del estilo del liderazgo ejercido en la organizacion y la gestion de la
comunicacion la contribucion es en mayor o menor medida acorde con la motivaciéon

de los empleados.

Asi mismo, la motivacién laboral presenta una relacion de causa con respecto al
ausentismo, en la medida en el que un trabajador se encuentre motivado ocasiona
ausentismo por diversas razones o circunstancias. Ademas, se determina que, el
compromiso y el sentido de pertenencia estan asociados, por consiguiente, los
colaboradores que se encuentren identificados con la organizacion a, la cual,
pertenecen y comparten la filosofia empresarial, tienen elementos de influencia en

el nivel de compromiso organizacional.

llustracién 48. Red semantica Motivacion y Satisfaccién Laboral

=

1+ ' " x‘)'-.v---u-

Fuente: elaboracién propia

El cbdigo: Comunicacién acorde con la llustracion 49, comprende una
comunicacion transparente, en consecuencia, que los colaboradores sean
oportunamente informados sobre los objetivos, cambios, logros y actividades de
cada departamento, junto a una retroalimentacion clara por parte de los lideres
acerca del trabajo realizado. A su vez, fomentar un ambiente de confianza, donde

se permite formular toda clase de preguntas y recibir respuesta a cada una.
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llustracion 49. Citas del cddigo: Comunicacion

@

Elz2ola competencia de la comunicac., (13:13)
E17:19 la comunicacion asertiva va a .. (11211}
Ela:15 el tema de competitividad y en.. [13:13)
EJ10:20 La comunicacién efectiva es fu., (1212)

Fuente: elaboracion propia

El codigo: Compromiso como se expone en la llustracion 50, los expertos
manifiestan que el compromiso es posible gestionarlo, mediante la comprension
sobre todos los conceptos que lo conforma: motivacion, satisfaccion, vinculacion;
con el establecimiento del grado de interrelacion de estos. Cada organizacion es
un mundo distinto, esta conformado por personas y lo que se va a identificar es

aquel conjunto de percepciones que tienen impacto en la realidad.

Ilustracién 50. Citas del cédigo: Compromiso

@

Elq:21 poder anticipar poder anticipa., (13:13)
El 2:21 Gestionar el desarrollo del pe. [16:16]
Els:aEl compromiso porgue al final . (10:10)
El10:24 una recompensa no siempre lal.. (15:15)

Fuente: elaboracion propia

El cédigo: Ausentismo como se observa en la llustracién 51, es uno de los desafios
gue se enfrentan las empresas comprende el incumplimiento de las actividades y
responsabilidades que cada colaborador cumpla en su puesto de trabajo. Las
causas asociadas serian: la falta de motivacion, ambiente laboral desfavorable,
escasas oportunidades de desarrollo profesional, entre otras. Ademas, el proceso
de atraccion va a ser medido por el indice de la rotacion de personal asi, la empresa

gue inicia en sus actividades verifica la estabilidad de su empresa a través de este

indicador.
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llustracion 51. Citas del codigo: Ausentismo

@

E} 5:11 recursos humanos al momento de., [4:4)
El &7 Debemos tener en cuenta que to.. [9:59)
El 8:2 el indice de rotacidn de perso.. (3:9)

4 S »
Fuente: elaboracion propia

El codigo: Sentido de pertenencia en referencia a la llustracion 52, depende del
grado de identificacion del colaborador con la empresa, la forma en que los equipos
se conforman y trabajan. El colaborador posee necesidades materiales, pero
también, requiere sentirse involucrado en un ambiente agradable para trabajar de
manera oOptima. La mayoria de los colaboradores que cuentan con todas sus
capacidades para cumplir con su labor, pero si no existe un ambiente favorable, no

es posible que desarrollo su potencial.

llustracién 52. Citas del cédigo: sentido de pertenencia

@

El2:18 1as empresas puedan mejorar su., (10:10)
E3 2:19 1a estabilidad emocional, es d., (10:10)
[E3 3:7 establecer sentimientos de per.. (8:8)

EJ 6:11 También todo o que tiene que .. [11:11)
E37:15 cuando 13 gente se siente ente.. (15:15)
EJ 10:29 crear un buen ambiente de trab., [9:9)
El10:30 13 idea es que el colaborador .. [15:15)

Fuente: elaboracion propia

El cadigo: Estilos de liderazgo como muestra la llustracién 53, comprende el estilo
gue cada lider adopte en su gestion de dirigir personal, lo que se evita es ciertas

conductas arrogantes de los superiores o atagues constantes a los empleados.
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llustracion 53. Citas del codigo: Estilos de liderazgo

@

El1:21 poder anticipar poder anticipa.. [13:13)
EJ 4:9 crear un buen ambiente laboral.. [8:8]
ElssE compramiso porgue al final .. (10:10)
EJ5:12 se han visto perfiles de los L. (10:10)
El 2:6 el tema de liderazgo facilita .. [7:7)

El %11 un Iider siempre debe manejar.. (12:12)
El 1015 el liderazgo consciente, las e., [9:9)
E} 10:26 Introducir nuevos modelas de I, [B26)
El10:27 una estrategia clara que el co., [3:3)

Fuente: elaboracion propia

El cédigo: Motivacion laboral como se expone en la llustracion 54, es intima y cada
trabajador la lleva internamente. Las empresas que generan entornos
incentivadores aumentan su nivel de compromiso, pero no inciden directamente en

la motivacion personal.

llustracién 54. Citas del cédigo: Motivacién laboral

@

Ei1:20 anticipar uno a lo que el trab.. (13:13)
EJ 2:6 salario emocional [10:10)

3 2:8 13 estabilidad emocional, es d.. (10:10)

E 2:11 Gestionar el desarrollo del pe. [16:16)
EJ 2:17 Los beneficios pueden ser simi.. (10:10)
E34:12 puscar la forma en la cual los., [12:12)

El 7:14 ser suspicaz con el personal, .. (15:15)
El10:24 una recompensa no siempre lal.. (15:15)

Fuente: elaboracion propia

e Familia de codigo: Retencidn

La dimension o familia de cédigo: Retencion, esta red semantica conforma aspectos o
codigos asociados tales como: Motivacién, satisfaccion y ausentismo. Los codigos que
se encuentran en interaccion son: motivacion y satisfaccion laboral, a la vez que, estos
dos aspectos serian la posible causa del ausentismo como se observa en la llustracion
55.
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llustracién 55. Red semantica Retencién

P )

Fuente: elaboracion propia

El codigo: Motivacion laboral en referencia a la

llustracion 56, es un estado interno de cada individuo, es la energia que conduce hacia
un objetivo. Por ello, es necesario estimularlo y gestionarlo positivamente en los
colaboradores de la organizacion, en miras a su contingente en el desempefio y
obtencidén de resultados. Descubrir las necesidades de cada uno de los colaboradores,
es una etapa clave para afianzar al personal, cuando la gente se siente entendida, se
siente necesaria y que forma parte de una estrategia mas grande las personas se

motivan y estan dispuestos a entregar todo su potencial.

llustracién 56. Citas del cédigo: Motivacién laboral

@

Ei1:20 anticipar uno a lo que el trab.. (13:13)
[El 2:6 salario emocional (10:10)

E12:8 1a estabilidad emocional, es d.. (10:10)

E1 2:11 Gestionar el desarrollo del pe. [18:18)
E32:17 Los beneficios pueden ser simi.. (10:10}
E14:12 buscar la forma en la cual los., (12:12)
El7:14 ser suspicaz con el personal, .. (15:15)
El1m:24 una recompensa no siempre la L. {15:15}

Fuente: elaboracion propia

El codigo: Satisfaccion laboral con respecto a la

llustracion 57, se relaciona con un estado emocional positivo, consiste en el
conjunto de percepciones que cada colaborador posee en el desarrollo de sus
actividades en dependencia del grado de percepcion que el colaborador tenga,

conduce a determinados comportamientos en la empresa.
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llustracion 57. Citas del cddigo: Satisfaccion laboral

QU

E31:18 la retencién del talento es un., {13:13)
El 2:7 las empresas puedan mejorar su., (10:10)
El 2:21 Gestionar el desarrollo del pe. [16:16)
El 3:7 establecer sentimientos de per.. (8]

El 216 103 empleados se sientan siemp.. (12:12)
EJI7:15 cuando 1a gente se siente ente.. (15:15)
E} 8:13 tratamos de retener al persona.. [13:13)
E}10:12 salario emocional que se refie., [9:9)
E} 10:28 establecer un sistema de remun., =]

Fuente: elaboracion propia

El coédigo: Ausentismo acorde con la llustracion 58, la inasistencia al lugar de
trabajo o el incumplimiento de actividades por parte del colaborador devenido por
diversas causas, por ejemplo, un ambiente o clima laboral deficiente, estrés laboral,

apoyo o reconocimiento insuficientes, insatisfaccion o poco incentivo, entre otros.

llustracién 58. Citas del cédigo: ausentismo

@

E} 5:11 recursos humanaos al momento de., [4:4)
El &7 Debemos tener en cuenta que to., (%9)
El 8:2 el indice de rotacion de perso.. [3:9)

+ | 4
Fuente: elaboracion propia

d) Correlacién de las variables de la encuesta de diagndstico

A continuacién, se presentan los resultados de la aplicacion de la funcién de
correlaciéon de Spearman, realizado para las 51 preguntas de la aplicacion del
cuestionario de encuesta, las cuales, se han denominado variables en el
procesamiento estadistico por medio de la utilizacion del software SPSS. La
funcién de la correlacion de Spearman (Rho de Spearman) es determinar si existe
una relacion lineal entre dos variables a nivel ordinal y que esta relacion no sea

debida al azar; esto es que, la relacion sea estadisticamente significativa. Este
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método, también, se aplica cuando una variable es intervalar y la otra ordinal.
Como resultado del calculo estadistico se obtuvo una matriz cuadrada de 51
columnas por 51 filas, cada una de estas corresponde a las preguntas del
cuestionario de encuesta y los elementos intersecados poseen el valor del Rho de
Spearman.

Para este indicador estadistico se considera que mientras el resultado sea mas
cercano a 1 los datos tienen un mayor grado de correlacion directa entre las
variables comparadas, adicional, los valores negativos que se acercan al valor -1
tienen una correlacion inversamente proporcional. A continuacion, en las Tabla 106
y Tabla 109 se presentan matrices reducidas de las originales, con la muestra
Uunicamente de los valores de correlacion mas significativos sobre la base de la
aplicacion del cuestionario de encuesta, realizada a las pequefias y medianas
empresas respectivamente. De la misma manera, en las Tabla 107Tabla 110 se
presenta la relacidon entre variables, el Rho de Spearman y su respectiva

explicacion del porqué del nivel de relacion entre estas.



Tabla 106. Correlacién de Spearman de las pequefias empresas

- Aplicacién la Asignacion de
Programas de | Establecimiento .
. " - . P Proceso de Plan de Proceso de . . normativa legal sueldos en la
Tiempo de Laempresaposee | Existen politicas de Indice dela  [Proceso de Andlisis . - - mejoramiento, a de escalas . -
. . g g o 9 M reclutamiento y | actividades para | evaluacién de X . vigente en el valoracién de
VARIABLES funcionamiento mision, visién y gestion de talento rotacion de y Descripcién de i " o partir de la salariales en L
seleccion de laseleccién de | desempefio del " establecimiento | cargos se toma
de laempresa valores humano personal puestos evaluacion del base alos
personal candidatos personal o " . de sueldos 'y en cuentalos
desempefio perfiles y niveles . y
salarios perfiles
Tiempo de funcionamiento del DTH 861" 0.326
Proceso de Andlisis y Descripcion 0544 0.302 845” 0.190 1.000
de puestos en su empresa
Descripcion de puestos en base a
las competencias, tareas, -0.276 0.357 714" -0.096 845"
responsabilidades y deberes
Empresa dlqurje de un manual de -0.365 0135 0.076 850" 0.000
valoracién de cargos
Empresa dispone de una base de 0.000 0174 0.293 -0.183 0.192 0.333 816"
datos del personal cualificado
Aplicacion de herramientas para 0.000 0.255 0314 -0.289 0.507 0.488 837"
evaluar alos candidatos
Valoraciéon de cargos y
establecimiento de escalas 0.289 0.426 0.239 0.000 0.354 816" 0.500 0.250
salariales en evaluacion de perfiles
Programas de mejoramiento, a partir 0.000 0.255 0314 -0.289 0507 0.098 0.478 0.239 1.000
de la evaluacion del desempefio
Evaluacion de desempefio esta
vinculada con el direccionamiento -0.144 0.213 0.120 -0.403 0.354 0.000 0.250 0.125 837"
estratégico
Proceso de capacitacion y desarrollo 0.000 0.255 657" 0.032 0.507 0.488 837" 0.239 0.314
Aplicacion de la normativa legal
vigente en el establecimiento de 0.246 1.000" 0.255 -0.172 0.302 0.522 0.213 0.426 0.255 0.426 1.000
sueldos y salarios
Nivel de importancia del
subsistemas de gestion de talento - - .
humano: Andlisis y Descripcion de -0.303 -0.548 -0.084 0.126 -0.220 -0.381 -.584 -0.525 -0.391 -.847 -0.548 -.628
puestos
Nivel de importancia del
subsistemas de gestion de talento -0.467 -.632° 0.226 0.326 0.127 .587 -0.405 -.809" -0.129 -.809" -.632° -810"
humano: Reclutamiento y seleccién
Nivel de importancia del
subsistemas de gestion de talento -0.246 -1.000™ -0.255 0.172 -0.302 -0.522 -0.213 -0.426 -0.255 -0.426 -1.000™ -674"

humano: Evaluacion y Desempefio

Fuente: elaboracion propia

218
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Tabla 107. Andlisis de la correlacién de Spearman de las pequefias empresas: parte 1

VARIABLES CORRELACION RHO EXPLICACION
Xi Xj DE SPEARMAN
Tiempo de funcionamiento  Tiempo de 0.861 Una vez establecidas las pequefias empresas en sus primeros afios de
de la empresa funcionamiento del funcionamiento carecian de un Departamento de Talento Humano
DTH formalmente estructurado. A partir del crecimiento de las empresas se
vieron en la necesidad de implementar un DTH para cubrir con los
procesos inherentes a la gestién humana.
La empresa posee mision,  Aplicacién de la 1.000 Todas las empresas crearon su filosofia empresarial con base en la
vision y valores normativa legal normativa legal vigente y se han actualizado a través de los afios al
vigente en el establecer los sueldos y salarios en concordancia con las actualizaciones
establecimiento de en el marco legal normativo.
sueldos y salarios
Existen politicas de gestiébn Proceso de analisis 0.845 De la totalidad de empresas analizadas que cuentan con politicas de
de talento humano y descripcion de gestion de talento humano plenamente establecidas, el 84.5% cuenta con
cargos en su procesos de andlisis y descripcion de cargos. Al dejar 15.5% falta la
empresa implementacion de politicas y un proceso de andlisis y descripcion de
cargos como tal.
indice de la rotacion de Empresa dispone -0.850 Si la empresa no dispone de una valoracion de cargos, el indice de
personal de un manual de rotacion aumenta en las organizaciones. Por tanto, se presenta un valor
valoracién de negativo en la correlacién. Lo cual, significa que existe una relacién
cargos inversamente proporcional.
Proceso de Andlisis y Descripcién de 0.845 De la totalidad de empresas analizadas que cuentan con un proceso de
Descripcién de cargos cargos en base a analisis y descripcion de cargos establecido, el 15.5% carece de una
las competencias, descripcién adecuada de los cargos en base a las competencias, tareas,
tareas, responsabilidades y deberes para el buen desempefio del cargo.
responsabilidades y
deberes
Proceso de reclutamientoy Valoracién de 0.816

seleccion de personal

cargosy
establecimiento de
escalas salariales
en evaluacion de
perfiles

El 82% de empresas cumplen con la valoracion de cargos y
establecimiento de escalas salariales en base a los perfiles, favorece en
la asignacién sueldos y salarios competitivos para procesos de
reclutamiento y seleccién. Adicional, influye en la atraccién de talento
para la organizacion.
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Plan de actividades parala Empresa dispone 0.816 El 82% de las empresas analizadas dispone de una base de datos de
seleccion de candidatos de una base de personal cualificado, la cual, sirve como una herramienta Util para la
datos del personal preseleccion de candidatos de una manera mas efectiva y centrada en lo
cualificado que la empresa requiere. Con el ahorro del tiempo y costos en la
busqueda del candidato ideal.
Plan de actividades para la  Aplicacion de 0.837 Al observar esta correlacion la mayoria de las empresas que aplican
seleccion de candidatos herramientas para herramientas para la evaluacion de candidatos forman parte primordial de
evaluar a los las actividades del plan para la seleccion del personal.
candidatos

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 108. Andlisis de la correlacion de Spearman de las pequefias empresas: parte 2

VARIABLES CORRELACION RHO ANALISIS
Xi Xj DE SPEARMAN
Plan de actividades para la Proceso de 0.837 Se destaca que, dentro del plan de actividades para la seleccion de
seleccién de candidatos capacitacion y candidatos, los participantes se ven motivados debido al proceso de
desarrollo capacitacion y desarrollo implementado por las empresas les permita
tener acceso a un crecimiento profesional integral en el futuro.
Proceso de evaluacion de  Nivel de importancia -0.809 A menor nivel de importancia del proceso de reclutamiento y seleccién de
desemperio del personal del proceso de personal existe una deficiencia en el proceso de evaluacién y desempefio
Reclutamiento y porgue al momento de realizar un proceso de seleccion de personal y se
seleccion contrata una persona que no se encuentra capacitada para
desempefiarse en un cargo determinado, los resultados de la evaluacion
del desempefio seran deficiente y por cuanto va a influir en la
productividad de la empresa.
Programas de Evaluacion de 0.837 El 84% de las empresas participantes muestran que el disefio de
mejoramiento, a partir de la desempefio esta programas de mejoramiento tiene un mayor porcentaje de efectividad, si
evaluacién del desempefio  vinculada con el se los efectla en base al proceso de evaluacién del desempefio y,
direccionamiento ademas, si este proceso esta vinculado con las estrategias
estratégico organizacionales. Debido a que las acciones que se establezcan en estos
planes solventarian dificultades detectadas en base a las necesidades
reales o estrategias de la organizacién, tener claro hacia dénde van, lo
cual, asegura alcanzar metas y objetivos a largo plazo.
Establecimiento de escalas Nivel de importancia -0.847 Si existe un nivel deficiente en la importancia del proceso de analisis y
salariales en base a los del proceso analisis descripcién de cargos, y la empresa no dispone de descriptivos de
perfiles y niveles y descripcion de cargos bien estructurados no permite establecer escalas salariales en
cargos base a los perfiles y niveles, por cuanto; no favorece a la definicién de
esquemas de compensaciones adecuados.
Establecimiento de escalas Nivel de importancia -0.809 Cuando no existe un nivel de importancia adecuado con respecto al

salariales en base a los
perfiles y niveles

del proceso de
Reclutamiento y
seleccion

proceso de reclutamiento y seleccién, influye en el establecimiento de
sueldos y salarios competitivos para la atraccion de talentos para la
organizacion.
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Asignacion de sueldos en Nivel de importancia -0.810 Del mismo modo como en la correlaciéon que antecede, cuando no existe

la valoracion de cargos se  del proceso de un nivel de importancia adecuado con respecto al proceso de

toma en cuenta los perfiles Reclutamiento y reclutamiento y seleccién, influye en el establecimiento de sueldos y
seleccion salarios competitivos para la atraccion de talentos para la organizacion.

Fuente: elaboracion propia



Tabla 109. Correlacién de Spearman de las medianas empresas
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Descripcion de . " Se emplean
. Las especificaciones Utilizacion formatos o . Programas de
puestos en base a | Especificacion de las de . Valoracién de cargos . herramientas de Para establecer
Tiempo de Tiempo de Indice de . de puestos contienen R 1 las en los mejoramiento, a | Diagnéstico de .
Rango de . Nivel de motivacion | las competencias, |funciones de acuerdo P’ herramientas para . | y establecimiento de diagnéstico para | escalas salariales se
VARIABLES funcionamiento de la| funcionamiento del satisfaccion de los las caracteristicas y necesidades de | procesos de revision partir de la necesidades de
Edad de los empleados tareas, al cargo en el evaluar a los - . escalas salariales en . . identificar toma en cuenta los
empresa DTH trabajadores = perfil ocupacional de capacitacion y verificacion del evaluacion del capacitacion
T y laboral candidatos o evaluacion de perfiles o necesidades de perfiles y niveles
los cargos desempefio laboral desempefio N .
deberes capacitacion
Tiempo de fugt_:r\:namlenw del 0.417 890" 1.000
(%) del personal evaluado
relacionado a su desempefio 849" 0.406 0.501
laboral
Nivel de motivacién de los -
empleados 0.134 0.469 0.330 -1.000 1.000
Las especificaciones de puestos
contienen las caracteristicas y -0.257 765" -751" -0.174 0.174 1.000" 775" 1.000
perfil ocupacional de los cargos
Dispone de un proceso de
reclutamiento y seleccién de -0.134 -0.469 -0.330 1.000” -1.000" -0.174 -0.135 -0.174
personal
Aplicacion de herramientas para 5 - - N =
evaluar a los candidatos -0.315 -.977 -.883 0.426 -0.426 .816 .632 .816 1.000
Recopilaci6n de las necesidades | - 199 -0.464 -0.489 -0.135 0135 775" 1.000" 775" 632 1.000
Utilizacién formatos o
documentos en los procesos de . - - . - . .
revision y verificacion del -0.315 -.580 -.745 -0.213 0.213 .816 .632 .816 .625 632 1.000
desempefio laboral
Valoracion de cargos y
establecimiento de escalas . - -
salariales en evaluacion de 0.113 -0.438 -0.554 -0.255 0.255 .683 0.529 .683 0.478 0.529 .837 1.000
perfiles
Programas de mejoramiento, a
partir de la evaluacién del -0.257 -0.266 -0.481 -0.174 0.174 0.556 775" 0.556 0.408 775" 816" 683" 1.000
desempefio
Evaluacion de desempefio esta
vinculada con el -0.199 -0.464 -0.489 -0.135 0.135 775" 1.000" 7757 632" 1.000” 632 0.529 775"
dire iento estratégico
Diagnéstico de necesidades de N - - N - - - - N
capacitacién -0.257 -.765 -.751 -0.174 0.174 1.000 775 1.000 .816 775 .816 .683 0.556 1.000
Aplicacion de herramientas de
diagnéstico para identificar -0.315 -.580" -.745" -0.213 0.213 816" 632" 816" 625" 632" 1.000" 837" 816" 816" 1.000
de capacitacion
Identificacion de las necesidades - - - - - - . N . -
de desarrollo del personal -0.376 -.818 -.898 0.357 -0.357 .683 0.529 .683 .837 0.529 .837 .657 .683 .683 .837
Para establecer escalas salariales
se toma en cuenta los perfiles y 0.113 -.818" -.686" 0.357 -0.357 683" 0.529 683" 837" 0.529 0.478 657 0.293 .683" 0.478 1.000
niveles
Asignacion de sueldos en la
valoracion de cargos se tomaen | 0.197 -580" -0.525 -0.213 0.213 816" 632" 816" 625" 632" 625" 837" 0.408 816" 625" 837"
cuenta los perfiles
Identificacion precisa de los
elementos de la estructura 739" 0.208 0.283 -0.091 0.091 -0.174 -0.135 -0.174 -0.213 -0.135 -0.213 0.357 -0.174 -0.174 -0.213 0.357
salarial
Nivel de importancia del
subsistemas de gestion de . - "
talento humano: Evaluacién y 0.488 .687 811 -0.472 0.472 -0.482 -0.455 -0.482 - 719 -0.455 -0.526 -0.317 -0.482 -0.482 -0.526 -0.503
Desempefio
Nivel de importancia del
subsistemas de gestién de - " . . - " . " " «
talento humano: Capacitacion y 0.550 729 .835' -0.047 0.047 -.802 -.621 -.802 -.764 -.621 -.764 -0.522 -0.564 -.802 -.764 -0.522
desarrollo

Fuente: elaboracién propia
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Tabla 110. Andlisis de la correlaciéon de Spearman de las medianas empresas: parte 1

VARIABLES CORRELACIO ANALISIS
. . N RHO DE
Xi X] SPEARMAN

Tiempo de Tiempo de 0.890 A medida que las medianas empresas se desarrollan, se han visto en la necesidad de estructurar el
funcionamiento  funcionamiento del departamento de talento humano para mejorar sus procesos con respecto a la gestion del talento
de la empresa DTH humano.
Tiempo de Aplicacion de -0.977 A pesar de que las medianas organizaciones poseen un mayor tiempo de funcionamiento, no
funcionamiento  herramientas para aseguran que el proceso de reclutamiento y seleccién del personal realicen la aplicacion de
de la empresa evaluar a los herramientas para evaluar candidatos.

candidatos
Tiempo de Establecimiento de -0.818 En cuanto a la definicion de esquemas salariales no necesariamente las empresas que tienen
funcionamiento  escalas salariales muchos afios de funcionamiento han estructurado estos planes en base a las escalas salariales al
de la empresa se toma en cuenta tomar en cuenta los perfiles y niveles.

los perfiles y niveles
Tiempo de Identificacion de las -0.898 Con respecto a los planes de desarrollo de personal, no todas las empresas que funcionan por
funcionamiento  necesidades de largo tiempo realizan la identificacién de las necesidades de desarrollo del personal.
del DTH desarrollo del

personal
Tiempo de Nivel de 0.811 Conforme las medianas empresas se sostienen en el tiempo el nivel de importancia se ha
funcionamiento  importancia del incrementado con respecto al proceso de evaluacién del desempefio.
del DTH proceso de

Evaluacion del

Desempefio
Tiempo de Nivel de 0.835 En el mismo sentido, con respecto al tiempo de funcionamiento de las medianas empresas a
funcionamiento  importancia del mayor tiempo incrementa el nivel de importancia del proceso de capacitacion y desarrollo. Esto
del DTH proceso responde a que las empresas requieren que sus colaboradores se encuentren bien formados para

capacitacion y enfrentar los nuevos retos empresariales.

desarrollo
indice de Nivel de motivacién -1.000 Segun estos resultados, se interpreta que el nivel de motivacion de los empleados es
satisfaccion de de los empleados inversamente proporcional al indice de satisfaccién de los colaboradores. En este sentido, no
los trabajadores necesariamente un empleado que se encuentre satisfecho con su trabajo se encuentra motivado

debido a que la motivacién es la fuerza interna de cada individuo para hacer algo.

indice de Dispone de un 1.000 Existe una correlacion directa entre el indice de satisfaccion de los trabajadores y el proceso de

satisfaccion de
los trabajadores

proceso de
reclutamiento y
seleccion de
personal

reclutamiento y seleccién de personal. Entonces, la seleccion de un colaborador que sea
competente para el cargo a desempenfiar predice satisfaccion en su trabajo debido a que se siente
seguro y capaz de asumir las responsabilidades y funciones para, lo cual, fue contratado.



Descripcion de
cargos en base
alas
competencias,
tareas,
responsabilidad
es y deberes

Las 0.816
especificaciones de

cargos contienen

las caracteristicas y

perfil ocupacional

de los cargos
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Segun esta correlacién existe una relacion directa entre los descriptivos de cargos y las
especificaciones de cargos Debido a que necesariamente un descriptivo de cargos bien elaborado
se contemple las caracteristicas y perfil ocupacional de los cargos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 111. Andlisis de la correlaciéon de Spearman de las medianas empresas: parte 2

CORRELACION

VARIABLES RHO DE ANALISIS
SPEARMAN
Xi Xj
Descripcion  de Utilizacion 0.816 En el 82% de empresas participantes se evidencia que para disefiar o estructurar formatos para
cargos en base a formatos o] evaluar el desempefio laboral es sumamente importante basarse en los descriptivos de cargos.
las competencias, documentos en
tareas, los procesos de
responsabilidades revision y
y deberes verificacion  del
desempefio
laboral
Descripcibn  de Diagnéstico de 1.000 Existe una relacion directa entre el diagnéstico de necesidades de capacitacion y los
cargos en base a necesidades de descriptivos de cargos. Esto responde a que la identificacion de brechas de capacitacion se
las competencias, capacitacion efectla en base a la informacién que se despliega del descriptivo del cargo, es decir, que es lo
tareas, que el colaborador no sabe hacer y es necesario que lo realice para cumplir con su cargo.
responsabilidades
y deberes
Descripcibn  de Aplicacion de 0.816 En el mismo sentido con la correlacién anterior, se evidencia una relacion directa entre la
cargos en base a herramientas de aplicacion de herramientas de diagndstico para identificar necesidades de capacitacién y los
las competencias, diagnéstico para descriptivos de cargos. Puesto que, para disefiar estos instrumentos técnicos es clave basarse
tareas, identificar en los descriptivos de los cargos.
responsabilidades necesidades de
y deberes capacitacion
Descripcion  de Asignacion  de 0.816 Tanto la asignacion de sueldos y salarios y la descripcion de cargos estan intimamente ligados.
cargos en base a sueldos en la Debido a que, para establecer un esquema de compensaciones equitativo se disefia en base a
las competencias, valoracion de las descripciones de cargos.
tareas, cargos se toma
responsabilidades en cuenta los
y deberes perfiles
Especificacion de Recopilacion de 1.000 Se evidencia una relacion directa entre la especificacion de las funciones de acuerdo con el

las funciones de
acuerdo con el
cargo  en el

las necesidades
de capacitacion

cargo en el desempefio laboral y la recopilacién de las necesidades de capacitacion. Puesto
gue, la recopilacion de las necesidades de capacitacion se efectla en base a la informacion que
se despliega del descriptivo del cargo y, también, dicha informacion se encuentra en la



desempefio
laboral

Especificacion de
las funciones de
acuerdo con el
cargo en el

desempefio
laboral

Las
especificaciones
de cargos
contienen las

caracteristicas y
perfil ocupacional
de los cargos

Evaluacion de
desempefio esta
vinculada con el
direccionamiento
estratégico

Aplicacion de
herramientas
para evaluar a
los candidatos

1.000

0.816
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evaluacion del desempefio.

La especificacion de las funciones de acuerdo con el cargo y la evaluacion del desempefio
estan estrechamente vinculadas estableciéndose una relacion directa. Y los resultados de
efectividad se potencian si el proceso de evaluacion del desempefio se encuentra con un
enfoque estratégico. Esto responde a que todo proceso se vincula con las estrategias para que
sean mas efectivos y se cumpla con las metas y objetivos organizacionales.

Toda herramienta que se aplique dentro de los procesos de talento humano tiene una base de
informacién y por tanto, los instrumentos técnicos que se disefien para la evaluacion de
candidatos se alinean con las caracteristicas y perfil ocupacional dentro de las especificaciones
de cargos. Por esto, se evidencia una relacién directa entre estas dos variables.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 112. Analisis de la correlacion de Spearman de las medianas empresas: parte 3

CORRELACION

VARIABLES RHO DE ANALISIS
SPEARMAN
Xi Xj
Las Utilizacion 0.816 Ciertamente, para la revision y verificacion del desempefio laboral se lo efectla en base a
especificaciones de  formatos o formatos o documentos, los cuales, contienen informacién sobre caracteristicas y perfil
cargos contienen documentos en ocupacional que se desprende de las especificaciones de cargos. Por este motivo existe una
las caracteristicasy los procesos de correlacion directa entre las variables que se mencionan.
perfil ocupacional revisién y
de los cargos verificacion del
desempefio
laboral
Las Diagnéstico de 1.000 Existe una relacion directa entre el diagnéstico de necesidades de capacitacion y las
especificaciones de necesidades de especificaciones de cargos. Esto responde a que la identificacion de brechas de capacitacién se
cargos contienen capacitacion efectla en base a la informacién que se despliega del descriptivo del cargo, y por tanto este
las caracteristicas y documento contiene las especificaciones del cargo en base a las caracteristicas y perfil
perfil ocupacional ocupacional de los cargos.
de los cargos
Las Aplicacién de 0.816 El éxito de la aplicacion de herramientas de diagnéstico para identificar necesidades de
especificaciones de herramientas de capacitacion esta vinculado con aquellos instrumentos que estén detallados con las
cargos contienen diagndéstico para caracteristicas y perfil ocupacional de los cargos. Entonces, se muestra una relacion directa entre
las caracteristicas y identificar estas variables.
perfil ocupacional necesidades de
de los cargos capacitacion
Las Asignacion de 0.816 La asignacién de sueldos en la valoracién de cargos es importante tomar en consideracion los
especificaciones de sueldos en la perfiles y a su vez, que estos se encuentren determinados en base a las especificaciones de
cargos contienen valoracién de cargos. Por esto se evidencia esta relacién directa entre asignacion de sueldos y
las caracteristicasy cargos se toma especificaciones de cargos.
perfil ocupacional en cuenta los
de los cargos perfiles
Recopilacion las Evaluacion de 1.000 El proceso de evaluacion del desemperfio ligado al direccionamiento estratégico potencia la

necesidades de
capacitacion

desempefio esta
vinculada con el
direccionamiento

efectividad de este subsistema. En cuanto a la recopilacion de necesidades de capacitacion, se
efectla en base a los resultados que se despliegan de las evaluaciones de desempefio. Por
tanto, existe una correlacion directa entre la recopilacién de necesidades de capacitacion y la



Utilizacion formatos
o0 documentos en
los procesos de
revision y
verificacién del
desempeiio laboral

Utilizacion formatos
0 documentos en
los procesos de
revision y
verificacién del
desempeiio laboral

estratégico

Valoracion de 0.837
cargosy

establecimiento

de escalas

salariales en

evaluacioén de

perfiles

Programas de 0.816
mejoramiento, a

partir de la

evaluacion del

desempefio
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evaluacion del rendimiento.

La utilidad del uso de formatos o documentos en los procesos de revision y verificacion del
desempefio laboral radica en que la informacion registrada en dichos formatos favorece tomar en
consideracion el establecimiento de escalas salariales, ademas, de la evaluacién de los perfiles
del cargo. Por consiguiente, se muestra una relacion directa entre valoracion de cargos y la
utilizacion de formatos para la verificacion del desempefio laboral.

Los beneficios del empleo de formatos o documentos en los procesos de revision y verificacion
del desempefio laboral son multiples, pero en este caso, con la informacion recopilada en estos
documentos permite establecer acciones mas acertadas para disefiar programas de
mejoramiento del rendimiento laboral de los colaboradores. Por tanto, existe una relacion directa
entre programas de mejoramiento del desempefio y la utilizacion de documentos.

Fuente: elaboracion propia
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Tabla 113. Analisis de la correlacion de Spearman de las medianas empresas: parte 4

CORRELACION

VARIABLES RHO DE ANALISIS
SPEARMAN
Xi Xj
Utilizacion Diagnostico de 0.816 Se evidencia una relacion directa entre diagnéstico de necesidades de capacitaciéon y la
formatos o necesidades de utilizacién de formatos o documentos. El uso estratégico de formatos o documentos para
documentos en capacitacion registrar informacién de calidad sobre el rendimiento laboral permite realizar un diagnéstico
los procesos de mas certero de las necesidades de capacitacion. Por tanto, una mayor efectividad en ambos
revisiéon y procesos, tanta evaluacién de desempefio y la capacitacion de los colaboradores.
verificacién del
desempefio
laboral
Utilizacion Aplicacion de 1.000 Para la aplicacion de herramientas o instrumentos técnicos en el proceso de capacitacion se
formatos o herramientas de desarrolla en base a la informacion recogida en los formatos o documentos que se despliegan
documentos en diagndéstico para de la verificacion del desempefio laboral en el subsistema de evaluacién del desempefio. Por
los procesos de identificar ello, existe una relacién directa entre estas variables.
revision y necesidades de
verificacion del capacitacion
desempefio
laboral
Utilizacion Identificacion de 0.837 Se muestra una relacion directa entre Identificacion de las necesidades de desarrollo del
formatos o las necesidades personal y la utilizacién de formatos o documentos. El uso estratégico de formatos o
documentos en de desarrollo del documentos para registrar informacion de calidad sobre el rendimiento laboral permite realizar
los procesos de personal un diagndstico més preciso de las necesidades de desarrollo del personal. Por tanto, una
revision y mayor efectividad en ambos procesos, tanta evaluacion de desempefio y el desarrollo de los
verificacion del colaboradores.
desemperio
laboral
Programas de Aplicacién de 0.816 El disefio de programas de mejoramiento se efectlia en base a la informacién que se
mejoramiento, a  herramientas de desprende de la evaluacion del desempefio y a su vez, permite identificar necesidades de
partir de la diagnéstico para capacitacion. El uso de instrumentos en la identificacion de necesidades de capacitacion es
evaluacion del identificar un aliado para registrar informacién muy relevante que utiliza en la estructuracion de dichos
desempefio necesidades de programas. Por esta razon, existe una relacion directa entre la aplicacion de herramientas de
capacitacion identificacion de necesidades de capacitacion y programas de mejoramiento.
Diagnostico de Nivel de -0.802 Como se muestra en esta relacion que es inversamente proporcional entre el nivel de
necesidades de importancia del importancia del proceso de capacitacion y desarrollo y el diagnostico de necesidades de
capacitacion proceso de capacitacion. Debido a que, un nivel elevado de importancia en este proceso favorece el



Se emplean
herramientas de
diagnéstico para
identificar
necesidades de
capacitacion
Para establecer
escalas
salariales se
toma en cuenta
los perfiles y
niveles

capacitacion y
desarrollo

Identificacion de
las necesidades
de desarrollo del
personal

Asignacion de
sueldos en la
valoracién de
cargos se toma
en cuenta los
perfiles

0.837

0.837
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disefio de un plan de actividades que incluya un adecuado diagnostico de necesidades de
capacitacion con el fin de establecer planes de capacitacién en base a la informacion que se
despliega de esta actividad.

La utilizacion de herramientas o instrumentos en el diagnostico de necesidades de
capacitacion favorece el registro de informacion, la cual, es de gran ayuda para identificar
necesidades en el desarrollo del personal de la organizacion. De este modo, se explica la
relacion directa entre estas dos variables.

Tanto en la asignacion de sueldos como en la estructuracion de escalas salariales, contempla
informacién que se desprende de los perfiles y niveles de los cargos. Por esta razén, existe
una correlacion directa entre estas variables.

Fuente: elaboracion propia
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CONCLUSIONES

e La sistematizacion tedrica de los subsistemas de talento humano permitié
definir diferentes practicas convenientes para cualquier modelo de -gth- que
se desee implementar en las empresas; dentro de estas practicas necesarias
para dirigir a los colaboradores es esencial el desarrollo de programas o
planes estratégicos, procedimientos y politicas, con el esfuerzo de delimitar
una estructura organizativa y administrativa eficaz y técnicas para la

integracion cuantitativa y cualitativa pertinentes a la gestion humana.

e Los métodos orientados a la deteccion de la situacion actual de la gestion del
talento humano en las Pymes corresponden a la aplicacion y recoleccion de
informacion a través de encuestas y entrevistas, con lo cual, se establecié que
el 75% de pequefias y 100% de medianas empresas poseen departamentos
de Talento humano enfocados a realizar los principales procesos pertinentes
al manejo interno de sus colaboradores. Sin embargo, existen falencias en los
procesos; en especial en las pequefas organizaciones debido a que no
disponen de técnicas orientadas a conseguir la efectividad del manejo de los

subsistemas del factor humano.

e Uno de los aspectos de mayor relevancia para la -gth- constituye la
capacitacion constante a los empleados debido a que les permite fortalecer
sus capacidades individuales y a la vez, esto incide en el incremento del
rendimiento laboral y productividad organizacional. En el mismo sentido, el
reclutamiento y la seleccién de personal, también, conforma un elemento

importante para la atraccion de talento en las Pymes.

e Los resultados de la investigacion dan una pista de las dimensiones de gestion
de talento humano sobre las cuales, se mejorarian o trabajarian, se detectan
las siguientes: definir estrategias concretas en reclutamiento y seleccién de
personal, desarrollar manuales de cargos, implementar herramientas de

evaluacion del desempefio, analizar la posibilidad de reestructurar las escalas
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salariales, establecer planes de capacitacién y desarrollo.
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RECOMENDACIONES

e Se recomienda a las Pymes redisefiar procesos de gestion de talento
humano el incorporar un enfoque de competencias y el alinear estos

procesos a los objetivos estratégicos y filosofia empresarial.

e Se sugiere establecer indicadores de gestion humana para medir el progreso
de los diferentes subsistemas de talento humano e identificar fortalezas y
debilidades en este departamento para el mejoramiento continuo de este tipo

de organizaciones.

e Serecomienda la validacion e implementacion del modelo propuesto para la
gestion efectiva del talento, dicho modelo por competencias aporta con
practicas ajustadas a la realidad y necesidades de las pequefas y medianas

empresas del sector productivo.

e Se aconseja la investigacion cientifica de metodologias agiles aplicadas a la
gestion del talento humano en las Pymes, para innovar en los procesos
relacionados con este ambito, con la priorizacion de las personas y no de los

procesos: las personas son el principal factor del éxito de una empresa.
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ANEXOS
Anexo 1. Encuesta de diagnhostico situacional sobre la gestion del talento

humano

MAESTRIA EN ADMINISTRACION
DE EMPRESAS

’T']\ Pontificia Universidad | Sede .
ﬁé Catolica del Ecuacior | Ambato PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATOLICA DEL
ECUADOR SEDE AMBATO

ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
APLICACION DE ENCUESTA DIRIGIDA A GERENTES, ADMINISTRADORES O GESTORES DE
TALENTO HUMANO DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS DEL SECTOR
PRODUCTIVO DE LA CIUDAD DE AMBATO, PARA APOYO DE INFORMACION AL TRABAJO DE
TITULACION: “MODELO DE GESTION DE TALENTO HUMANO POR COMPETENCIAS PARA
LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS”. PREVIO A LA OBTENCION DEL TiTULO DE
MAGISTER EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS.

ENCUESTA DE DIAGNOSTICO SITUACIONAL SOBRE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO
EN LAS PYMES

Objetivo general: Proponer un modelo de gestién de talento humano por competencias orientado

a Pymes del sector productivo para que se eleve su productividad.

Tarea investigativa a desarrollar: Analisis de los subsistemas de gestién del talento humano que

aplican las pequefias y medianas empresas.

Objetivo del instrumento: Diagnosticar la situacion actual de la gestion del talento humano de las

Pymes de la ciudad de Ambato.

Instrucciones: La aplicacion de este instrumento es estrictamente académica sin fines de lucro o
perjuicio por opinion, asi como los objetivos de la investigacion. A continuacion, se le presentan

preguntas con algunas opciones de respuesta. Marque con una (X) la opcién que usted considere

apropiada.
[EMPRESA | | [1SEXO [M[ [F[ |
[FECHA | | | 2EDAD [18-40 | [4165 | [66-99 | |

Cuestionario:
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GESTION DEL TALENTO HUMANO

lab 6 a 10 afios 11a15 16 afios en adelante
afios afos
3 ¢ Cuanto tiempo tiene de
funcionamiento la empresa?
Sl NO
4 ¢La empresa posee mision, vision y
valores?
Entre 11 a 49 empleados Entre 50 a 199 empleados
5 ¢Cuéntos empleados conforman su
empresa?
Sl NO
6 ¢La empresa cuenta con departamento
de talento humano?
la?2 3abafios 6 a 10 afios 11 afios en adelante
anos
7 ¢Cuénto tiempo funciona el
departamento de talento humano?
Sl NO
8 ¢ Existen politicas de gestion de talento
humano?
Entre 1 a 2 personas Entre 3 a5 personas Ninguno
9 ¢Cuéantas personas trabajan en el
departamento de talento humano?
Empirico Técnico Profesional | Especialista Ninguno
10 | ¢Qué nivel de educacion posee la
persona encargada de la gestion del
talento humano?
11 | ¢(Cudl es el area de formacion | Psicélogo | Administrador Contador Ninguno Otro
profesional del gestor(a) de talento
humano?
GESTION DEL TALENTO HUMANO
Entre 10 Entre 21 al Entre 31 al Entre 41 al Ninguno
al 20 % 30% 40% 50%
12 | ¢Cudl es el indice de la rotacion de
personal?
Menos de 30 dias Entre 1 Entre 4 meses en adelante
mes a3
meses
13 | ¢Cudl es el tiempo promedio en cubrir
una vacante?
Entre 10 Entre 31 al Entre 61 al Entre el 81 Entre | Ninguno
al 30% 60% 80% al 90% 91 al
100%
14 | ¢(Cudl es el porcentaje del personal
evaluado relacionado a su desempefio
laboral?
Entre 10 Entre 31 al Entre 61 al Entre el 81 Entre | Ninguno
al 30% 60% 80% al 90% 91 al
100%
15 | ¢Cudl es el porcentaje del presupuesto
de la empresa destinado a la
capacitacién del personal?
Entre 10 Entre 31 al Entre 61 al Entre el 81 Entre | Ninguno
al 30% 60% 80% al 90% 91 al
100%
16 | ¢Cuédl es el indice de satisfaccion de los
trabajadores?
Entre 10 Entre 31 al Entre 61 al Entre el 81 Entre | Ninguno
al 30% 60% 80% al 90% 91 al
100%
17 | ¢Cuél es el indice de ausentismo en su
empresa?
Alta Media Baja
18 | ¢Cuél es el nivel de motivaciéon de los
empleados?
SUBSISTEMAS DEL TALENTO HUMANO
A. ANALISIS Y DESCRIPCION DE CARGOS
| sI_ | NO
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19 | ¢Posee un proceso de Andlisis y Descripcidn de cargos en su empresa?
20 | ¢La empresa realiza la descripcidon de cargos en base a las competencias,
tareas, responsabilidades y deberes?
21 | ;Se realiza la especificacion de las funciones de acuerdo al cargo en el
desempeifio laboral?
22 | ¢La empresa dispone de un manual de valoracion de cargos?
23 | ¢Las especificaciones de cargos contienen las caracteristicas y perfil
ocupacional de los cargos?
B. RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL
Sl NO
24 | ¢ Dispone de un proceso de reclutamiento y seleccion de personal?
25 | ¢ Durante el proceso de reclutamiento y seleccion, se solicita y se verifica las
referencias laborales y antecedentes?
26 | ¢Cuenta con un plan de actividades para la seleccién de candidatos?
27 | ¢La empresa dispone de una base de datos del personal cualificado?
28 | ¢Realiza la aplicacién de herramientas para evaluar a los candidatos?
29 | ¢Se efectlian entrevistas a candidatos?
C. EVALUACION DEL DESEMPENO
Sl NO
30 | ¢Posee un proceso de evaluacion de desempefio del personal?
31 | Posterior a la evaluacion de desempefio, usted ¢ recopila las necesidades de
capacitacion?
32 | (Se emplean formatos o documentos en los procesos de revisién y
verificacion del desempefio laboral?
33 | ¢En la valoracion de cargos y establecimiento de escalas salariales se toma
en cuenta los perfiles?
34 | ¢Elabora programas de mejoramiento, a partir de la evaluacion del
desempefio?
35 | ¢La evaluacion de desempefio estd vinculada con el direccionamiento
estratégico?
D. CAPACITACION Y DESARROLLO
Sl NO
36 | ¢La empresa cuenta con un proceso de capacitacion y desarrollo?
37 | ¢Se realiza el plan de capacitacion y de desarrollo del personal?
38 | ¢ Efectla un diagnéstico de necesidades de capacitacion?
39 | ¢Los planes de capacitacién favorecen el desarrollo del personal?
40 | ¢Se emplean herramientas de diagndstico para identificar necesidades de
capacitacion?
41 | ¢ Se efectla la identificacion de las necesidades de desarrollo del personal?
E. COMPENSACION
Sl NO
42 | ¢ Dispone de un proceso de compensacion en la empresa?
43 | ¢ Para establecer escalas salariales se toma en cuenta los perfiles y niveles?
44 | ; Se realiza la aplicacién de normativa legal vigente en el establecimiento de
sueldos y salarios?
45 | ¢ Para la asignacion de sueldos en la valoracion de cargos se toma en cuenta
los perfiles?
46 | ¢ Se realizala identificacién precisa de los elementos de la estructura salarial?

PERCEPCION SOBRE LOS SUBSITEMAS DE TALENTO HUMANO

47

Capacitacion
y Desarrollo

Anédlisis y Reclutamiento y Evaluacion del
Descripcién Seleccién Desempefio
de cargos 48 49 50

Compensacioén
51

Segun su criterio ¢Cuél es el
nivel de importancia de los
siguientes  subsistemas de
gestion de talento humano para
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Su organizacion?
A saber:

(1) Nada importante
(2) Poco importante
(3) Neutral

(4) Importante

(5) Muy importante

Muchas gracias por su colaboracion

Elaborado por Revisado por Fecha
Grace Marisol Lescano Solis | Mg. Eleonor Virginia Pardo | Noviembre/2021
ADAPTACION Paredes
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Anexo 2. Entrevista a expertos sobre modelos de gestidn del talento humano

' MAESTRIA EN ADMINISTRACION
Pontificia Universidad | Sede DE EMPRESAS
l Catolica del Ecuador Ambato
ENTREVISTA A EXPERTOS

SOBRE MODELOS DE GESTION DEL TALENTO
HUMANO

Estimado/a:

Usted ha sido seleccionado para participar en la entrevista para el diseiio de un
modelo de gestion de talento humano por competencias para las pequefias y
medianas empresas, que es parte del proyecto de investigacion “Modelo de
gestidon de talento humano por competencias para las pequefias y medianas
empresas”, desarrollado por Grace Marisol Lescano Solis, maestrante del
Programa de Administracion de Empresas de la Pontificia Universidad Catdlica del

Ecuador en Ambato.

Objetivo:  Analizar los modelos de gestion de talento humano mas adecuados

para las Pymes de la ciudad de Ambato.

Instrucciones:

- Sus respuestas seran tratadas de forma confidencial.

DATOS GENERALES
Nombre: Empresa:
Cargo: Sexo:
Edad: Fecha:
1. ¢ Por qué es importante la gestion de talento humano en las pequefias

y medianas empresas?

2. En base a su experiencia, ¢,cuales son las dificultades que enfrentan
las pequefias y medianas empresas con la gestion de su personal?

3. ¢,Cudles son los beneficios de adoptar un modelo de gestion humana?
4, ¢,Cudles son las competencias mas importantes que los

colaboradores y lideres desarrollarian en las Pymes?
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5. ¢,Como la adopcion de un modelo de gestion por competencias

ayudaria a elevar la productividad en las Pymes?

Muchas gracias por su colaboracion

Elaborado por Revisado por Fecha

Grace Marisol Lescano Solis | Mg. Eleonor Virginia Pardo | Noviembre/2021
ADAPTACION Paredes




