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1 RESUMEN

La Gestion del talento Humano bajo el modelo de Competencias cumple un papel crucial
dentro de las organizaciones, ya que este es el responsable de precautelar que el capital
humano se ajuste a los requerimientos institucionales. Es por esto que se identificd la
necesidad de desarrollar un modelo de Gestién del Talento Humano en la empresa
Electroexito S.A, que se ajuste a las necesidades, naturaleza y cultura de la institucion,
para lo cual se planteo el disefio y construccion de los procesos de la Gestion del Talento
Humano por competencias enfocado en el analisis, levantamiento y automatizacién de los
subsistemas, de Provision, Retencion y Desarrollo. Con este estudio se pretende que los
procesos levantados contribuyan en el mejoramiento continuo de la productividad
institucional ubicando a Talento Humano como un area estratégica dentro de la cadena

de valor de la empresa.




ABSTRACT

The competency- based Human Resources management model plays a vital role within

organizations, since this department is responsible for assuring that human capital meets

the institutional requirements. That is why we identified the need to develop a model of

Human Resource Management in FElectroexito S.A Company that meets the
requirements, nature and culture of the institution. In order to achieve this objective,
we proposed the design and construction of processes for a competency- based Human
Resources Management model focused on the analysis, survey and automation of
Provision, Retention and Development subsystems. By means of this study, it is
intended that the processes proposed contribute to the continuous improvement of the
company’s productivity, placing Human Talent as a strategic area within the company’s

value chain.
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3 INTRODUCCION

En las ultimas décadas se ha dado mayor importancia al recurso humano de las empresas,
entendiendo a éste como el motor principal del desarrollo productivo; la Gestion del
Talento Humano bajo el modelo de competencias engloba un conjunto de procesos y
herramientas que ayudan no sélo a seleccionar al personal idoneo para ocupar los puestos
existentes en las empresas, sino ademas para identificar, retener y desarrollar las

competencias de los colaboradores de la institucion.

Cada vez son mas las empresas a nivel mundial que se preocupan por contar con
departamentos y herramientas especializadas en la Gestién de Talento Humano (GTH),
dejando de un lado el modelo tradicional de RR.HH, que conceptualizaba al factor
humano como un elemento reemplazable dentro del ciclo productivo.

La empresa Electro éxito S.A no cuenta con un modelo de GTH, ni con herramientas
especializadas para el manejo de su capital humano, esto combinado con la
modernizacion tecnoldgica que se ha dado en los ultimos afios, como son los software de
Talento Humano, han hecho que surja la necesidad de disefiar y construir los procesos
necesarios, utilizando el recurso tecnoldgico para implementar un sistema unico y
especializado de Gestidn de Talento Humano bajo el modelo de competencias laborales,
que contenga los subsistemas de: Provision, retencion y desarrollo, con el objetivo de

aplicar los procesos de la gestion en todos los niveles de la organizacion.

Es necesario ubicar al area de Talento Humano dentro de la cadena de valor como un
elemento activo dentro de la estrategia organizacional, para lo cual se debe trabajar en
procesos y herramientas que permitan gestionar el talento existente, generando valor a las
actividades realizadas en las diferentes areas y departamentos, lo que se expresa en el
aumento de la productividad organizacional.




4 CAPITULO I: LA EMPRESA

4.1 INTRODUCCION

La empresa Electroexito S.A, al contar con sucursales ubicadas en varias provincias a
nivel nacional, necesita contar con un sistema de Gestion del Talento Humano que
contribuya al mejoramiento de la productividad de la empresa en general, para esto es
necesario que los subsistemas que conforman el departamento de Talento Humano se
encuentren definidos, y que sus procesos estén levantados de acuerdo a las necesidades
de la institucion.

Por la distribucion geografica de sus oficinas resulta dificil gestionar el personal de forma
eficiente, es por esto que se identifica la necesidad de contar con una herramienta que
facilite la aplicacion de los procesos de cada subsistema.

4.2 ALMACENES ELECTROEXITO S.A

4.2.1 Historia de la empresa

Electro éxito surgié como una idea del Sr. Juan Carlos Espinoza apoyada por su cufiado
el Sr. Diego Tamariz en febrero del 2005, quienes aportaron el capital y posicionaron al
Arg. Segundo Mufioz como el gerente general de la empresa. Electro éxito inicio con un
capital de $ 5.000 délares y una inversién de $ 30.000 délares destinados para la

construccién de la matriz.

Con la infraestructura lista se procedio a disefiar el organigrama con el que inicio la
empresa, contando asi con una estructura formal, para poder arrancar con los procesos
necesarios para su desarrollo. Para poder manejar una cadena de electrodomésticos era
necesario crear un software en base a las necesidades de la empresa y del segmento de
mercado que se pensaba abordar. Para este proceso se hizo la primera contratacion, es asi
como se incorpora a Electro éxito el Ing. Sebastian Salazar, quien bajo las directrices de
la directiva desarroll6 el software que se utiliza hasta la fecha.

Posteriormente se incorpora el Ing. Padl Velastegui desempefiando el cargo de Gerente

de Cartera. Una vez conformado este grupo de trabajo, se apertura el primer almacén el




05 de mayo del 2005, en la ciudad de Cuenca, el mismo que se encontraba ubicado en la

calle Sucre 11-42 frente al Banco de Guayaquil.

Luego de un andlisis de mercado se determiné que el punto de mayor impacto para una
empresa comercial es la costa central del pais, especificamente las provincias de Los
Rios, Guayas y Manabi, ya que estas zonas son las mas productivas y tienen un potencial
de crecimiento significativo. Ademas de este concepto primé la idea de
“CONCENTRACION”, es decir poner la mayor cantidad de puntos de venta por
provincia trabajando siempre la periferia, con una estrategia de guerrilla, silenciosa pero
efectiva, para asi lograr cobertura y para debilitar la estrategia de dispersion que tenia las

cadenas en esa fecha.

Esta estrategia funciond6 muy bien, logrando en algunos cantones participaciones de
mercado hasta del 100%; ya que para la competencia este mercado no era atractivo. Sobre
esta estrategia se inicid en el 2005 nuevas aperturas de almacenes, y con mucho éxito en
agosto 7y 8 las tiendas de Santo Domingo y Quevedo respectivamente; en septiembre 2
y 16 se abrieron los puntos de Manta y Portoviejo, con el mismo éxito de las dos primeras
y es asi como a finales del 2007 la empresa contaba ya con 15 puntos de venta.

Al tratarse de un negocio comercial la compafiia se vio limitada desde el 2006 en la parte
financiera ya que los accionistas iniciales nunca inyectaron el dinero que se ofrecio; al
darse este incumplimiento surgi6 la necesidad de buscar uno o varios socios que compren
la compafiia y que inyecten el dinero que se necesitaba para seguir creciendo. Fue asi que
se contactd con el actual socio y duefio de la compafiia el Sr. Juan Eljuri el mismo que
pidio al Arg. Segundo Mufioz que siguiera administrado la empresa, por la experiencia
y conocimiento que tenia en este mercado. Arg. Segundo Mufioz: “Siento que hay mucho
que hacer y que con la colaboracion y la madurez del grupo humano actual lograremos
las metas propuestas. Esta es la Unica empresa del pais que nunca contrat6 personal de
la competencia con el Unico fin de crear una sinergia propia con gente positiva y sencilla
que nos diferencie en el mercado y nos permita cumplir nuestra vision y mision por demas

simples pero profundas y ambiciosas .
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La necesidad de satisfacer a nuestros clientes cada vez mejor informados y exigentes,
unida a la creciente competencia que se ha presentado entre los diferentes canales que
operan en el territorio nacional, ha hecho que el comerciante de hoy deba refinar
igualmente su relacion con los proveedores, haciéndolos participes del compromiso de
colmar, satisfactoriamente, las expectativas de los consumidores, teniendo en cuenta: la
rentabilidad que debe a sus accionistas, las 6ptimas condiciones laborales para sus

empleados y su proyeccidon social para beneficio del pais. (Electroexito, 2011)

4.2.2 Misién

Ofrecer a nuestros clientes la satisfaccion de sus necesidades, gustos y preferencias,
mediante experiencias de compra y garantia de excelencia en servicio, seleccion de
productos, calidad y precio, todo ello en ambientes modernos y con propuestas de valor
diferenciadas.

Nos caracteriza el respeto a las personas, la disposicién permanente a la evolucién y al
cambio, sin romper con nuestras estrategias a largo plazo que nos identifican y

diferencian, construyendo dia a dia la excelencia.

Somos un equipo humano cimentado en sélidos principios éticos y morales, con un
arraigado sentido de pertenencia por la compafiia y que cumple su labor con

profesionalismo, honestidad y mistica.

Por considerarnos su mas valiosa riqueza, la organizacion nos ofrece un ambiente digno
y acogedor, donde se retribuye equitativamente nuestro esfuerzo y talento individual, y
se promueve el crecimiento personal, la formacidn integral del ser humano y el bienestar

de nuestras familias.

Con una estructura organizacional sin burocracia, una clara vision de futuro y el

cumplimiento riguroso de todas las obligaciones y responsabilidades econémicas y

11



sociales, trabajamos para generar una rentabilidad mayor a la de nuestros comparables de

mejor desemperio en el mercado. (Electroexito, 2011).

4.2.3 Vision

Consolidarnos en el mercado ecuatoriano como una empresa solida, eficiente y

productiva. (Electroexito, 2011)

4.2.4 Nuestros Valores

e Servicio
e Compromiso

e Responsabilidad

e Etica
e Respeto
e Humildad

e Honestidad

e Amabilidad
e Moral
e Disciplina

(Electroexito, 2011)

4.2.5 Nuestros Principios Corporativos

Excelente atencion al cliente y permanente disposicion de servicio en todos los niveles.
Promocidn del bienestar y el desarrollo integral de los empleados.

Respeto por la experiencia y el saber especializado de cada area y persona.

Disposicion permanente de los ejecutivos a participar en todos los niveles de operacién
del negocio.

Retribucion adecuada para los accionistas.

Estudio constante de las mejores practicas, y actitud permanente de innovacion y apertura
al cambio.

Proyeccién hacia la comunidad.

Ejecucion ordenada de todos los proyectos como conjunto y aplicacion milimétrica de

cada detalle del negocio.
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Trabajo en equipo y apoyo entre areas.

Comunicacion agil y oportuna.

Estimulo a la formacion y el aprendizaje permanentes.

Promocidn del crecimiento y desarrollo integral del proveedor para atender mejor las
necesidades de los clientes.

Cumplimiento de las obligaciones y responsabilidades respecto de empleados, clientes,
proveedores, accionistas y la comunidad. (Electroexito, 2011).

4.2.6 Nuestros Proveedores

“Constituyen con sus productos, imagen y experiencia, un soporte fundamental para la
organizacion. Orientan todo su esfuerzo y capacidad de servicio a satisfacer las
expectativas de los clientes. Con ellos cultivamos relaciones equitativas, que garantizan

seriedad y seguridad en el cumplimiento de las obligaciones reciprocas.”

Bajo nuestros principios corporativos, el proveedor debe conocer con suficiente claridad,
sobre los parametros objetivos disefiados por ELECTRO EXITO S.A. con el fin de
establecer y desarrollar de manera fluida la relacion comercial entre las partes, la cual
abarca la totalidad del proceso que va desde la codificacion de los productos hasta el pago
de la mercancia. Asi mismo contiene las formas en que se dara respuesta a las peticiones,
quejas y reclamos que se presenten en el dia a dia por parte de los clientes.

Por esta razén, es esencial que tanto la compafiia, como sus proveedores y todas las
personas que participen de la cadena de comercializacidn entiendan que el entorno del
comercio es dindmico como el mercado, con nuevas tendencias y necesidades que
debemos asimilar con el fin de satisfacer a nuestros clientes y de mantenernos
competitivos con un alto grado de recordacion de marca. En este sentido nuestra
responsabilidad es ser sensibles a ese contexto, y dar respuestas oportunas y eficientes en
un panorama cada vez mas cambiante. Todos los actores implicados en esta basqueda de
excelencia, deben sentirse responsables en la generacion de propuestas para desarrollar

una actividad que genera progreso y bienestar a las partes involucradas.
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En los modelos comerciales tradicionales el fabricante, el distribuidor, el sub distribuidor
y el comprador interactdan con el mercado de forma separada, cada quien ve al cliente
con objetivos diferentes, basados en las estrategias internas de cada empresa, perdiendo

de vista la satisfaccion del cliente. (Electroexito, 2011).

4.3 CONCLUSIONES

Electroexito S.A es una empresa en desarrollo que necesita que sus departamentos se
potencialicen para que puedan soportar el crecimiento de la institucidn, esto desencadena
una necesidad institucional de contar con un departamento de Talento Humano
especializado que se convierta en un socio estratégico que asesore a todas las instancias

administrativas sobre la administracion del capital humano que conforma la empresa.

Para poder gestionar eficazmente al personal de la empresa es necesario contar con una
herramienta que facilite la Gestion del Talento Humano, es por esto que es necesario no
solo definir sus procesos, sino también desarrollar una herramienta que facilite la
ejecucion de los mismos. Es asi que es necesario disefiar e implementar un software

especializado que ayude a economizar tiempo y recursos de la empresa.
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5 CAPITULO Il GESTION DEL TALENTO HUMANO POR
COMPETENCIAS

5.1 INTRODUCCION

La Gestion del Talento Humano por Competencias es una teoria aplicada que se ha
generalizado a nivel mundial, siendo de gran ayuda y efectividad al momento de manejar
el capital humano de las organizaciones. Es necesario entender que al contar con un
modelo que priorice al capital humano, por considerar a este como el agente generador
de valor para una organizacion se contribuye al mejoramiento del desarrollo individual,

el mismo que se visualiza al incrementarse la productividad de toda la empresa.

La Gestion del Talento Humano bajo el modelo de competencias, brinda herramientas
especializadas que ayudan a identificar desde el momento de incorporacion del personal
a una organizacion, hasta el momento de desarrollar a los colaboradores; competencias
Unicas de cada persona ayudando a ubicar y a desarrollar a sus talentos, tomando siempre
en cuenta lo que necesita la organizacion, enfocandose en las competencias especificas
de cada puesto, para asi mejorar el rendimiento de sus colaboradores, lo que se ve

reflejado en la productividad grupal de la organizacion.

Las nuevas definiciones de Talento Humano se ponen en contra posicion a las viejas
definiciones de Recurso humano, en las cuales se toma a las personas como elementos
“desechables y reemplazables” dentro de la organizacién, sin tomar en consideracion
ciertos parametros actitudinales y aptitudinales, ya sean innatos o adquiridos dentro del
proceso de formacion interna que ofrecen las empresas, como parte de la planeacion
estrategica para desarrollar elementos que generen competencia organizacional. Si
tomamaos en consideracidn lo mencionado; es decir la capacitacion invertida, mas el perfil
de la persona contratada equivale a que el capital humano de una organizacion es un
elemento irremplazable, por lo tanto la definicion de recurso humano no se ajusta a la
realidad actual de las empresas que invierten en la formacioén de sus colaboradores,
tomando en cuenta las necesidades de la organizacién, y el talento que posee cada
persona. (Chiavenato, 2009)

15



La conceptualizacion de talento humano se ajusta mas a las empresas que ven a su
personal como el pilar fundamental de su staff organizacional, por lo que la visién de
elementos reemplazables queda fuera de foco en el nuevo mercado organizacional, que

invierte para ajustar el talento humano a las necesidades de la empresa.

Ahora, si bien es cierto lo mencionado en lineas anteriores, también lo es el hecho de que
administrar este talento es una tarea dificil, puesto que las personas son un mundo variable
y unico conformado por actitudes y patrones de comportamiento que los vuelven
elementos indiscutiblemente valiosos. Todas las personas cuentan con competencias
especificas, las mismas que se pueden ir desarrollando y adaptando dependiendo de las
circunstancias que se presentan en el dia a dia. Esto no solo se aborda desde el enfoque
laboral, sino también lo han tratado de una manera u otra grandes Psicologos como: Carl
Jung con el arquetipo y el inconsciente colectivo, Sigmund Freud y su estudio de la
personalidad y el inconsciente, entre otros.

Tomando este concepto de persona = mundo complejo y variable, nos da como conclusién
que el estudio de este elemento organizacional es indiscutiblemente la base para estudiar

a las organizaciones.

La motivacién humana es la base sobre la que se desarrolla la gestion por competencias,
comprender la motivacién nos lleva a una definicion de motivo como el interés recurrente
para el logro de un objetivo basado en un incentivo natural, esta motivacion se transforma
en energia que orienta y selecciona el comportamiento para el logro de metas
individuales, es la necesidad de logro para hacer algo mejor. Es decir los motivos
constituyen un determinante de la conducta humana, que no se puede generalizar ya que

difiere de una cultura a otra asi como de un ser humano a otro. (McClelland, 1989).
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5.2 EL SISTEMA DE ADMINISTRACION DE TALENTO
HUMANO

Para poder hablar de Administracion de Talento Humano es necesario empezar
definiendo el concepto de administracion:

“Administracion es la disciplina que persigue la satisfaccion de objetivos
organizacionales contando para ello con una estructuray a través del esfuerzo humano
coordinado”.(Chiavenato, 2011)

Como se menciona en el concepto antes expuesto se puede apreciar que el esfuerzo
humano juega un papel crucial en el cumplimiento de metas organizacionales, ya que es
el ente ejecutor de la planificacion estratégica de una organizacion. Por esta razon si una

empresa no invierte en su personal esta condenada al fracaso.

La administracion del Talento Humano debe enfocarse tanto en: realizar una correcta
seleccion de personal, como en el hecho de crear herramientas de medicién, que ayuden
a identificar necesidades de capacitacion con la finalidad de desarrollar y potencializar
las competencias con las que cuenta el personal existente. Generando asi mayor eficiencia

y eficacia en el cumplimiento de las funciones.

Las organizaciones actan como sistemas, es decir que las funciones o tareas que
desarrollan los miembros de una organizacion se relacionan entre si e influyen directa o
indirectamente con la consecucion de las metas expuestas. Ahora si hablamos de que una
organizacion es un sistema, entendemos como consecuencia que este se encuentra
compuesto por sub sistemas. Los mismos que a su vez son sistemas compuestos por sub
sistemas. Es asi que el departamento de Gestion del Talento Humano es un sub sistema
organizacional, dentro del sistema superior (empresa) el mismo que estd compuesto por

subsistemas.
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En primer lugar es indispensable empezar hablando sobre el Sistema de Administracion
de Recursos Humanos, ya que este sistema es el responsable de administrar el
conocimiento de su capital humano convirtiendo a este en productos y servicios
competitivos, el personal de una empresa se convierte en un insumo con el que cuenta

una organizacion para alcanzar sus metas organizacionales. (Chiavenato, 2009).

Es asi que los Recursos Humanos constituyen todo el personal que ingresa y participa en
una organizacion indiferentemente de su nivel jerarquico. “Los recursos humanos se
distribuyen por niveles: institucional (direccion), intermedio (Gerencia y asesoria) y
nivel operacional (Técnicos, empleados, y obreros junto con los supervisores de primera
linea”). Este Recurso es el que dota a la organizacion de conocimientos, actitudes,
aptitudes, destrezas, conductas etcétera y al ser seres distintos entre si por su experiencia,
motivacion y personalidad, es muy dificil catalogarlos como un recurso ya que todas las
caracteristicas antes mencionadas coparticipan activamente del desarrollo productivo de

una organizacién. (Chiavenato, 2011).

Los seres humanos no son los Unicos recursos de una organizacion, es claro y evidente
decir que no hay organizacidn sin personas, pero también es evidente que las personas no
son el objetivo de las organizaciones. Pero si es necesario recalcar que las personas son
el Unico recurso vivo capaz de procesar el resto de recursos inermes e inertes con los que
dispone una organizacion, convirtiéndose asi en un recurso irremplazable para el

procesamiento de los demas recursos. (Chiavenato, 2009)

Ahora entendiendo el contenido expuesto en lineas anteriores, es claro que la
administracion de Talento Humano no es una tarea exclusiva del profesional de TH, sino
es mas bien una responsabilidad compartida con todas las areas y niveles de la
organizacion, ya que cada miembro de la organizacion que tiene a su cargo un area o
departamento, implicitamente tiene que administrar personas directa o indirectamente.
Entendiendo esto es claro que cada vez es mas evidente la descentralizacion de la

administracion del talento humano por lo que es necesario tener lideres de equipo
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capacitados en el manejo eficiente de su capital humano acompafiado de planes de
capacitacién permanente que contribuyan al desarrollo intelectual de los colaboradores
de una organizacién ya que el capital intelectual se ha convertido en “el recurso mds

valioso de la era de la informacién . (Chiavenato, 2011)

Si decimos que el conocimiento o el capital intelectual es el recurso mas valioso, es
necesario saberlo utilizar en pos del cumplimiento de las metas organizacionales, ahora
es necesario establecer que las personas son seres Unicos, distintos unos de otros. Duefios
de destrezas y habilidades Unicas manejados internamente por patrones de conducta

irrepetibles, ha este conjunto se les denomina competencias.

5.2.1 Competencias organizacionales

El termino competencias empieza a usarse fuertemente en la década de los 90, la

definicion y sus aplicaciones difieren del enfogque que se la ha dado en su aplicacion:

a) Enfoque Educativo.- La competencia laboral pretende ser un enfoque integral de
la formacion que desde su disefio conecta al mundo del trabajo y la sociedad en

general con el mundo de la educacién (Meters)

b) Enfoque de seleccion.- la competencia es una caracteristica subyacente de un
individuo que esta casualmente relacionada con un nivel estandar de efectividad

y con un desempefio superior en un trabajo o situacion (Spencer, 1993)

¢) Enfoque Psicoldgico.- las competencias son repertorios de comportamientos que
algunas personas dominan mejor que otras, lo que les hace eficaces en una

situacion determinada (Levy-Leboyer, 1997)

No basta tener recursos materiales y humanos, también es necesario saber emplearlos
rentablemente. Especificamente hablando de capacidades humanas cuando estan bien

ubicadas dentro del sistema organizacional, estas se ven reflejadas en la sinergia que
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existe entre los recursos de la organizacion. La eficiente administracion de los recursos

humanos genera como consecuencia ventaja competitiva. (Chiavenato. 2009).

Se debe establecer que existen competencias individuales y competencias
organizacionales, siendo las primeras las propias del individuo (conocimientos,
habilidades, destrezas, comportamientos y conductas) y las segundas las competencias
que establece la organizacion al analizar el mercado, sus objetivos, mision y vison.
Estableciendo asi el aporte que necesitan de su capital humano para la obtencion de las

metas organizacionales. (Alles, 2005).

Es necesario empezar explicando que las competencias son las conductas o
comportamientos de las personas, las competencias nos sirven para potencializar o anular
las capacidades naturales de una persona, el comportamiento determina el éxito o el
fracaso de una accidn. Es necesario también entender que no todas las personas son aptas
para todos los trabajos y de igual forma una persona no esta interesada en realizar todas
las tareas. La motivacion humana es la base sobre la que se desarrolla la gestion por
competencias, ya que este es el motor principal que energiza, orienta y selecciona
comportamientos, esto se ha obtenido de la psicologia y sus estudios sobre la motivacién
humana. (Alles, 2010).

McClelland habla sobre tres sistemas motivacionales que gobiernan el comportamiento
humano. Los logros, el poder y la pertenencia.

e Los logros, esto representa un interés recurrente por hacer algo mejor, esto se
traduce en la eficiencia en la ejecucion de una tarea determinada, este tipo de
motivacidn se caracteriza por la atraccién por alcanzar objetivos complejos o que
demandan de mayor esfuerzo por parte del ejecutor.

e El poder, se asocia con actividades competitivas, con un interés en preservar el
prestigio y la reputacion, esto se encuentra estrechamente ligado con las normas
ético-sociales.

e La pertenencia, esta deriva de la necesidad de estar con otros, de formar parte de

un grupo social.
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Estos sistemas motivacionales son los que gobiernan el comportamiento humano y por
esta razon es importante saberlos identificar en las personas que conforman una
organizacion, debido a que esto permite ubicar a las personas en los lugares adecuados

logrando asi un mejor uso del talento humanos. (Alles, 2010).

Para llegar a una correcta administracién del talento humano por competencias es
necesario identificar las caracteristicas y las capacidades personales, organizar y
planificar los recursos y adoptar sistemas de gestion y evaluacién, todo esto para estar
preparados para enfrentar al mundo actual que cada vez es mas agresivo y competitivo.
Por esta razon cada vez es mas importante que el personal de una empresa se empodere
de la misma, por esto es necesario tener comunicacion efectiva y transparente en todos
los niveles de la organizacién, el personal con informacion se ve impulsado a actuar
responsablemente. El jefe que comparte la informacion con sus colaboradores sabe que
esto va a generar un compromiso para mejorar constantemente en pos de las metas
grupales. (Alles, 2010).

Se suele englobar a los conocimientos, habilidades, destrezas y al comportamiento con el
término de competencia, pero las competencias propiamente dichas se las denomina de
gestion o conductuales. “Las competencias siempre se refiere al comportamiento de las

personas en el trabajo o en situacion de trabajo” (Alles, 2005).

Los conocimientos 0 competencias técnicas son por lo general las mas faciles de detectar
ya que su identificacion depende por lo general de la aplicacion de pruebas de
conocimientos, pero las competencias de gestion como liderazgo o trabajo en equipo
necesitan de un andlisis mas profundo o no siempre preciso, esto porque la conducta
humano no se puede parametrizar y generalizar dificultando asi su identificacion.

En el entorno laboral las competencias dependen de las areas o funciones necesitando asi
de distintas competencias para cada puesto, o de la misma competencia pero en niveles
distintos. Es asi que Spencer y Spencer definen a las competencias de la siguiente forma

“competencia es una caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente
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relacionada con un estandar de efectividad y con una performance superior en un trabajo
o situacion”. Es decir una competencia es algo intrinseco en una persona que origina u
ocasiona el desempefio y que esta predice que tan efectivo serd alguien o que tan
ineficiente sera sobre un criterio general o estandar, si bien es cierto es necesario analizar
el perfil de una persona para vincularla dentro de una organizacion, esto no significa que
se tenga que realizar un estudio psicoldgico de la persona, lo que importa realmente es
identificar aquellas caracteristicas que hagan eficaces a las personas dentro de las

organizaciones. (Alles, 2005).

El modelo del iceberg nos dice que los conocimientos y habilidades al ser hechos
observables y medibles son faciles de identificar, pero los rasgos de personalidad y el
concepto de uno mismo al estar en lo mas profundo del ser, se convierten en factores
dificiles de identificar. Los conocimientos y habilidades son relativamente faciles de
desarrollar en comparacion a los rasgos de personalidad o al concepto de uno mismo, que
al ser algo intrinseco de las personas por lo general no se puede modificar. Es por esto
que las competencias de gestion son determinantes al momento de realizar una tarea o

funcion.

80% Intangibles: - Conocimientos
- Habilidades
- Emociones

lustracion de la Teoria del Iceberg de Hemingway, aplicada a Recursos Humanos, imagen tomada de:

http://laeradeltalento.blogspot.com/2013 03_01_archive.html.
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Los estudios de competencias basados en las conductas se basan en los trabajos de David
McClelland, sobresaliendo como los principales exponentes de estas teorias a los
norteamericanos Spencer y Spencer y a la Francesa Claude Levy-Leboyer, todos estos
autores tienen modelos completos de como implantar un modelo por competencias en una
organizacion. Los modelos de competencia laborales en ninglin caso se presenta como un
modelo managment o administrativo, sino méas bien se lo enfoca hacia los cargos
operativos como: obreros, vendedores etc. Esto vale la pena aclarar ya que en todos los
casos las competencias laborales van enfocadas a este segmento laboral, mientras que los
modelos de managment o administrativos se disefian en funcion de las competencias de

gestion o conductuales. (Alles, 2010).

5.2.2 Subsistemas de Talento Humano

Ahora para que se pueda dar una correcta Gestion del Talento Humano es necesario contar
con un departamento especializado en el manejo de los mismos. Este sistema que esta
dentro del sistema mayor denominado organizacion, esta a su vez conformado por sub

sistemas siendo estos los siguientes:

e Subsistema de Provision.- En este sub-sistema el area de Talento Humanos se
preocupa de contar siempre con el nUmero adecuado de personas, con el perfil
idoneo y las competencias necesarias en el momento oportuno para desarrollar
correctamente las funciones encomendadas. Para lograr esto se debe contar con
herramientas que describan los perfiles requeridos para los diferentes cargos de
las empresas. Esto se abordard con mayor profundidad posteriormente. (Alles,
2010)

e Subsistema de organizacion.- En este subsistema se da el andlisis de puestos,
que consiste en determinar las competencias, deberes y conocimientos requeridos
y las condiciones de trabajo con las que cuenta para desempefiar trabajos
especificos en una organizacién. Este proceso es importante ya que de este parten
el resto de subsistemas de talento humano. Se abordard a fondo este subsistema

cuando se hable del manual de funciones por competencias. (Chiavenato, 2009)
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Subsistema de Retencidn.- Este subsistema es critico en una empresa ya que del
correcto manejo de las herramientas asegura que el personal idoneo se quede o
salga en busca de una mejor opcién, lo segundo reflejaria que la empresa no es
atractiva dependiendo de varios factores siendo los mas importantes: crecimiento
profesional, remuneracion, planes de incentivos etc. Para realizar un analisis se
debe tomar en cuenta el indice de rotacion laboral. Expertos como Martha Ales
sugieren que si esta rotacion se da en los 3 primeros meses puede ser por causa de
una mala seleccion, siendo una posible solucion el mejoramiento del proceso de
seleccion de personal. Y si esto se da después de 3 meses se debe mejorar o
implementar herramientas de desarrollo de personal y mejoramiento de clima

organizacional. (Alles, 2010)

Subsistema de mantenimiento.- Este subsistema es el que se encarga de
controlar y manejar los planes remunerativos, las prestaciones sociales y en
muchos casos las relaciones sindicales. Aqui se maneja toda la legislacién laboral
vigente dependiendo del pais en el que se encuentre la organizacion. Dentro de la
teoria también se encuentra la higiene y seguridad en el trabajo, ya que forma

parte del manejo del ambiente laboral. (Chiavenato, 2009)

Subsistema de desarrollo de personal.- Este es una funcion importante dentro
de la gestion del talento humano, ya que no solo se enfoca en la capacitacion de
personal, sino también se enfoca en un aspecto importante del desarrollo
profesional de los colaboradores de una empresa como son los planes de carrera
institucionales. Una herramienta importante que aporta tanto en la capacitacion
como en el seguimiento de los planes de carrera es la evaluacion de desempefio
ya que ofrece indicadores de desempefio laboral individual y grupal que sirven
para la elaboracion de planes de mejoramiento continuo y de igual forma es la
fuente de la que se obtiene la brecha de competencias con las que se elabora el

programa de capacitacion institucional. (Mondy y Noe, 2005)

Es importante entender que el sistema integral de talento humano es un éarea estratégica
dentro de una organizacion, ahora para que sea considerada asi es necesario establecer
correctamente los subsistemas que lo conforman y asi generar valor agregado al trabajo

realizado por los profesionales de Talento Humano. Para ser considerada un area
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estratégica dentro de una empresa, es necesario que esta entienda la importancia de contar
con un departamento de Talento Humano perfectamente alineado con el plan estratégico
de la institucion Talento Humano se convierte en un &rea estratégica puesto que esta
provee el personal requerido en una empresa, ahora no solo contrata personal, también:
organiza, retiene y desarrolla al capital humano existente en la organizacion. Logrando
con esto un eficiente manejo de los recursos organizacionales.

Las reglas de trabajo han ido cambiando a través de los afios, ahora ya no se mide el
potencial de una personal por el nivel académico con el que cuente, sino mas bien se
intenta identificar ciertas competencias necesarias para una organizacion las mismas que
pueden predecir el crecimiento y el éxito profesional de una persona dentro de una
empresa u organizacion. (Alles, 2010)

El perfil académico y la experiencia de una persona ya no es un factor determinante al
momento de realizar un proceso de seleccion, los que se mide actualmente es la manera
de manejarnos con nosotros mismos y con los demas. Las nuevas reglas tienen como
propésito identificar quien tiene mas posibilidades de lograr un desempefio estelar y quien
es méas propenso a descarrilar. Las nuevas medidas dan poca importancia a la preparacion
académica, “se da por sentado que tenemos la suficiente capacidad intelectual y
preparacion técnica para desempefiarnos en un empleo en cambio se centran en ciertas

cualidades personales como la iniciativa y la empatia, la adaptabilidad y la persuasion”.

(Alles, 2010)

“Al coeficiente intelectual es necesario sumar el coeficiente emocional, que evidencia las
actitudes personales y sociales. El “poder” hacer se deriva de la educacion formal, el
entrenamiento y la experiencia, se combina con el “querer” hacer representado por
competencias tales como motivacion para el logro, deseo de asumir responsabilidades y
honestidad en el accionar. Estas competencias aumentan la productividad, agregan valor

al trabajo y brindan satisfaccion”. (Alles, 2010)
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Para la definicion de estas competencias se necesita trabajar en conjunto con la maxima
direccion de la empresa ya que esta es la responsable de definir las competencias
necesarias para toda su fuerza de trabajo, una vez que estas competencias estan definidas
talento humano las aplica en los diferentes procesos y funciones de esta area. Con la
definicion de las competencias se pueden definir los niveles requeridos para cada puesto
de trabajo, por ejemplo la competencia liderazgo tiene una importancia diferente entre un
nuevo talento y un directivo de &rea. Es decir que asi como las personas cambian dentro
de una organizacion, las competencias también lo hacen es decir no son estéaticas, sino
por el contrario varian segun los puestos de una organizacion asi como varian segun las

personas que la posean. (Alles, 2010).

Es necesario entender que dentro de una vision de sistema ciclico, todo tiene un inicio y
una serie de pasos gue lo llevan a ese inicio nuevamente, en Talento Humano es igual, el
inicio de todo es la parte organizativa de su estructura siendo esta la columna vertebral
que da origen o sirve de insumo para desarrollar las actividades del resto de subsistemas,
es decir, que para poder implantar un sistema de gestion del Talento Humano por
competencias es necesario iniciar por el disefio de los subsistemas que los conforman,

siendo el primero el subsistema de organizacion. (Chiavenato, 2011).

5.3 SUBSISTEMA DE ORGANIZACION DE TALENTO HUMANO

Este subsistema se encarga de la organizacion del trabajo de las personas dentro de la
organizacion, en esta parte se estudiaran tres aspectos: disefio y la descripcion y analisis
de puestos, convirtiéndose estos en los que las empresas denominan un manual de
funciones, al pretender dar la importancia que se merecen las competencias dentro de una
empresa en este caso se estudiara la metodologia correcta para levantar un Manual de
Perfiles por Competencias. La importancia de contar con una correcta organizacion de
puestos, roles y funciones es que las organizaciones se constituyen por personas y esta
solo funciona cuando las personas estan desempefiando las tareas correspondientes al
puesto de trabajo para el cual se les selecciono, aceptd y prepard. “Para esto las

organizaciones delinean su estructura formal, definen departamentos y puestos,
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establecen requisitos para sus miembros y las obligaciones que les encomiendan con

mayor o menos cantidad de reglas burocraticas” (Chiavenato, 2011).

Una organizacion es un espacio social, dentro del cual cada persona juega un roll
determinante, el mismo que se designa cuando se lo contrata para un puesto especifico,
ahora si bien es cierto que una organizacion es un espacio social, también es el hecho de
que la organizacion no utiliza integramente al individuo, es decir no emplea todas sus
competencias sino solo ciertas conductas relevantes para el desempefio de sus funciones
aqui radica uno de los retos méas importantes de la organizacion, que es identificar que
competencias son requeridas para cada puesto, seleccionando asi a los mejores Talentos

para cada puesto.

Estas competencias individuales o conductas se interrelacionan con la de los demas
integrantes y deben transmitirse a todos para que exista coordinacion e integracion entre
los miembros de la organizacion. “En sociologia se dice que un papel o funcion es el
conjunto de actividades y conductas que se solicitan de un individuo que ocupa una
posicion especifica en una organizacion” al ser la organizacion un sistema de funciones
necesita contar con una organizacion correcta de puestos que lleven como consecuencia
a contar con personal capacitado y que cuente con las competencias necesarias para
alcanzar las metas organizacionales.

Chiavenato en su obra “Administracion de Recursos Humanos”, habla sobre los modelos
de disefio de puestos, para lo que parte del modelo clasico, este es el modelo de los
ingenieros que iniciaron el movimiento de la administracion cientifica (la primera de las
teorias administrativas) estas teorias fueron iniciadas por Taylor y sus seguidores siendo
el primer intento sistematico de aplicar criterios de ubicacion optima del individuo en el
puesto, esta teoria cientifica habla de que solo por medio de este método se puede
encontrar la mejor forma de ubicar al individuo en el puesto y asi alcanzar la maxima
efectividad posible. Pero mientras Taylor se preocupaba por la cooperacion entre la
administracion y el empleado con el objetivo de aumentar la productividad y repartir sus
beneficios entre las partes, sus seguidores se centraban en buscar la mejor manera para
aumentar la productividad por medio de la descripcion de actividades y de modelos de

incentivos salarias (premios de produccion) para asegurar asi la adhesion a los métodos
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de trabajo prescritos. Con esto el modelo se proyectaba a la tendencia de hacer y no
pensar, es decir transformar a las tareas en acciones mecéanicas buscando hacerlas mas
repetitivas para lograr que estas se ejecuten de la manera las rapida posible, esto generaba
como consecuencia mayor productividad, es asi que se llega a la stper especializacion
del trabajo.
“El modelo clasico o cientifico pretendia proyectarlos de acuerdo a la légica siguiente:
1) Segmentar y fragmentar los puestos en tareas sencillas, repetitivas y de facil
capacitacion
2) Eliminar actividades y movimientos innecesarios que produjeran cansancio y no
se relacionaran con la tarea, por medio del estudio de tiempos y movimientos.
3) Definir el método de trabajo para encontrar la mejor manera de que sus ocupantes
se muevan, ubiquen y se conduzcan fisicamente con la labor.
4) Seleccionar cientificamente el trabajador de acuerdo con las exigencias de la tarea.
5) Eliminar todo lo que ocasione cansancio fisico: acomodar los instrumentos y
equipos de manera que se minimice el esfuerzo y la pérdida de tiempo
6) Establecer el tiempo promedio que necesitan los empleados para realizar la labor,
es decir el tiempo estandar.
7) Ofrecer planes de incentivos salariales, es decir premios de produccion
8) Mejorar el ambiente fisico de la fabrica, de manera que los factores ambientales

no produzcan cansancio, ni reduzcan la eficiencia”. (Chiavenato, 2011)

Este método tenia como objetivo aumentar la productividad de los trabajadores, viéndolos
a estos como medios de produccion dejando de un lado el factor humano de desarrollo
gue se mantiene actualmente. Al intentar alcanzar niveles de superespecializacion se deja
de un lado el aspecto psicoldgico del ser humano que se ve afectado al realizar tareas
excesivamente repetitivas, que a la larga se vuelven aburridas y monotonas ocasionando
asi mayor rotacion de personal, lo que genera un efecto contrario sobre el intento de
abaratar costos ya que los gastos que implica el proceso de desvinculacion y seleccion de

los nuevos empleados a la larga se transforman en pérdidas evitables para la institucion.

En la actualidad este concepto es poco aplicable debido a que el acceso a la educacion y

la informacion ha creado una generacion enfocada en su mayoria a ubicarse en puestos
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significativos dentro de una organizacion, que vayan en concordancia con su formacion
y conocimientos. Es evidente la diferencia actitudinal entre las generaciones pasadas con
las nuevas en relacion a la autoridad, es decir las nuevas generaciones hoy estan menos
dispuestas a acatar ordenes ciegamente de sus superiores en comparacion a como lo
hacian las generaciones pasadas. La era de la informacion y la tecnologia a ocasionando
una migracion por asi decirlo del sector industrial al de servicios, con esto es cada vez
mas dificil encontrar personal que se haga cargo de las labores fisicas y rutinarias esto
nos lleva a una era pos industrial en la que las tareas mecanicas y de fuerza muscular
estan a cargo de las maquinas. Con esto se explica el hecho de que es necesario reformular
las antiguas metodologias de manejo de personal, para dar paso a una nueva escuela que
se encargue del manejo del talento humano con el que cuentan cada una de las empresas
u organizaciones, centrandose siempre en el desarrollo de las competencias individuales
y Unicas con las que cuentan las personas, las mismas que generan valor agregado dentro

de las metas institucionales.

La necesidad de contar con una herramienta que ayude a los profesionales de Recurso
Humanos a administrar su talento humano se hizo evidente en el momento en el que la
rotacion de personal aumentaba debido a la fatiga mental que ocasionaban estos puestos
de trabajo repetitivos y rutinarios, lo que produjo la necesidad de crear una nueva
metodologia que considere como factor determinante para mejorar la productividad de
una empresa a la psique humana. Esto produjo una revolucion en la manera de ver a las
personas dentro de las organizaciones. Es asi como el concepto de trabajo individual = a
mayor productividad, se deja a un lado para llegar al concepto de trabajo en equipo,
haciendo mas participes a los empleados en la toma de decisiones transformando al puesto
de trabajo en un verdadero factor motivacional. Es asi que se da mayor importancia al
factor psicologico de las personas para obtener: elevada motivacion intrinseca,
desempefio de alta calidad, elevada satisfaccion y una considerable reduccion del
ausentismo laboral. Esto ayudo a entender que para lograr incorporar a las personas
adecuadas en un puesto de trabajo, no basta con conocer las capacidades fisicas e
intelectuales de una persona, sino es algo mas complejo que obedece a factores

conductuales que marcaran el desarrollo de una persona dentro de una organizacion.
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El analisis y descripcion de puestos nos ofrece un conjunto de factores que se deben tomar
en cuenta en el momento de seleccionar al personal, ya que en este no constan solo las
actividades que el ocupante debe desarrollar en sus labores diarias, sino va mas alla, es
decir analiza las conductas que éste debe poseer para llevar a cabo las actividades propias
de un puesto con la mayor eficiencia posible. Ahora si bien el analisis de puestos ayuda
a la empresa en la correcta incorporacion de personal, también lo hace en el desarrollo

de los nuevos talentos dentro de la institucion.

5.3.1 Andlisisy Disefio de Puestos

El analisis y disefio de puestos es un factor determinante dentro de una empresa, ya que
es la base de la organizacion de las personas en las tareas organizacionales. Para las
personas el puesto genera una gran expectativa y motivacion laboral, puesto que este les
muestra el camino por donde inicia su carrera dentro de la organizacion; socialmente
también tiene un impacto relevante porque este genera estatus social, esto se evidencia en
el hecho de que, cuando alguien dice que trabaja en determinado lugar, la primera
pregunta que se le hace es ¢Qué puesto ocupa? De esta manera se sabe el nivel jerarquico
que ocupa en determinada empresa. (Chiavenato, 2011).

Para lograr un correcto analisis de puestos es necesario entender que éste se determina
mediante un esquema de descripcion y especificaciones de puestos. La descripcion
muestra la relacion de las tareas, obligaciones y responsabilidades del puesto, mientras
que las especificaciones proporcionan los requisitos para su ocupante. Es asi que los
puestos se ocupan de acuerdo con estas descripciones y especificaciones, las
caracteristicas personales deben estar en concordancia con las especificaciones del
puesto, dando asi una guia para elegir a la mejor persona observando y analizando su

perfil académico, psicoldgico, etc.

Es necesario iniciar definiendo lo que significa PUESTO dentro de una empresa,
entendiendo que este se basa de las nociones de Tarea, obligacion y funcion:
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e Tarea es una actividad individual que por lo general se la realiza de manera
repetitiva tornandose en algo operativo es una actividad que demanda mas
esfuerzo fisico.

e Obligacion: es una actividad individual que por lo general se encuentra en puestos
administrativos, es una actividad que demanda maés esfuerzo mental que fisico.

e Funcion: es un conjunto de tareas y obligaciones ejercida de manera sistémica o

reiterada por el ocupante de un puesto. (Chiavenato, 2011).

Por los tanto definimos a un puesto como un conjunto de funciones que corresponden a
una posicion definida dentro de la estructura organizacional, es decir en el organigrama,
la posicién define las relaciones entre un puesto y los demas, “un puesto constituye una
unidad de la organizacion y consiste en un conjunto de obligaciones que lo distinguen de
los demas puestos. La posicién del puesto en el organigrama define su nivel jerarquico,
su subordinacion, sus subordinados y el departamento o division al que pertenece”.

(Chiavenato, 2011).

Para iniciar el proceso de analisis y disefio de puestos es necesario tener claro que se debe
establecer condiciones fundamentales entre las cuales esta: definir las funciones, la
posicion jerarquica del puesto, y el perfil de competencias y conocimientos que requiere
el puesto. El disefio de puestos es la forma en la que los administradores, analizan y
combinan los puestos para formar, unidades, departamentos, areas y organizaciones.
(Chiavenato, 2011).

Los puestos no son estables, estaticos ni definitivos, puesto que estan expuestos a
constantes cambios e innovaciones, que se realizan por las demandas organizacionales
para solucionar problemas o adaptarse al entorno cambiante al que estan sujetas las
organizaciones por las continuas transformaciones tecnoldgicas, ambientales,
econdmicas, legales, sociales y culturales. El concepto de puesto atraviesa por una enorme
revolucion ocasionada por las exigencias del mundo moderno y por la globalizacion, que

generan una lucha continua entre organizaciones que buscan ser la numero uno en lo que
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hacen. Esto afecta no solo a la forma de organizar una empresa, sino también a la forma
de reclutar y mantener a los talentos dentro de las organizaciones.

El andlisis de puesto implica la aplicacion de un procedimiento sistematico para reunir
informacién sobre el contenido del puesto, sus tareas, obligaciones, requerimientos
especificos. EIl primer paso a realizar es la identificacion de los puestos, asi como su
clasificacion, una vez estén definidos los puestos inicia la etapa de recoleccion de
informacion en la cual se realiza una descripcion detallada de las tareas del puesto, la
periodicidad de su realizacién, los métodos para el cumplimiento de esas
responsabilidades y los objetivos. Es decir conocer el que, cuando, como Y el para qué.
Es asi que se definen las funciones propias e inherentes de cada puesto, de este modo el
conjunto de funciones, constituyen un PUESTO, el mismo que ocupa un lugar formal en

el organigrama. (Chiavenato, 2009).

Aunque la descripcidn y el analisis de puestos guardan estrecha relacion con el propoésito
de obtencion de informacion, los dos son técnicas muy distintas. Mientras que la
descripcion se preocupa del contenido del puesto (que, como Y el para qué), el analisis,
estudia y determina todos los requisitos, responsabilidades y condiciones que el puesto
exige. Por medio del analisis se valoran los puestos y sirve para también para clasificarlos

para efectos de comparacion. (Chiavenato, 2009).

Segun Mondy

el analisis de puestos es un proceso sistematico que consiste en determinar las
habilidades, destrezas, deberes y conocimientos requeridos para desempefiar trabajos
especificos, el analisis de puestos se debe desarrollar en una empresa constantemente, ya
que el ambiente laboral es totalmente cambiante lo que ocasiona que los que los analisis
de puestos se vuelvan rapidamente obsoletos. Hay una diferencia sustancial entre puesto
y posicion, es decir la primera hace referencia al conjunto de tareas que se deben
desarrollar para que una organizacién logre sus metas, para ocupar un puesto es necesario
de una persona como de mas personas. Una posicion es el conjunto de tareas y
responsabilidades que desempefia una persona, por ejemplo una empresa podria tener 30

puestos para sus 200 empleados. El analisis de puestos proporciona un resumen de
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deberes y responsabilidades de un puesto, su relacion con otros puestos, los
conocimientos y habilidades que se requieren y las condiciones de trabajo en las que se
realiza. (Mondy y Noe, 2005).

El andlisis y descripcion de puestos nos da como resultado un manual de funciones, el
mismo que comprende una serie de procedimientos necesarios para la recoleccion de la
informacidn sobre los contenidos, tareas, habilidades y conocimientos necesarios para
cada puesto de trabajo. Cuando una organizacion analiza y detalla correctamente un
puesto esto facilita el trabajo en otros subsistemas de Talento Humano y de igual manera
ayuda a otras areas de la institucion. (Alles, 2010)

5.3.1.1 Utilidad del Manual de Funciones

La descripcion de puestos se utiliza como base para el desarrollo de diversas actividades

de la administracion del talento humano:

Reclutamiento y Seleccion

e Capacitacion

e Compensacion y prestaciones
e Seguridad Social y Salud

e Evaluacion de desempefio

e Desarrollo y planes de carrera

Reclutamiento y Seleccidn.- si n se contara con un documento formal que describa un
puesto 0 conjuntos de puestos, el proceso de seleccion seria algo desordenado y sin
sentido, el andlisis nos da pautas para realizar la seleccion de personal de una manera
técnica que contribuya a disminuir los errores de seleccion, ya que esta brinda todo el
perfil de competencias requeridas para desempefar las funciones. (Mondy y Noe, 2005).
Capacitacion.- El analisis de puestos al especificar los conocimientos y destrezas que
debe tener el ocupante de un puesto, nos da una pauta para saber en qué capacitar a cada

persona dentro de una organizacion con el propoésito de disminuir la brecha de
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competencias entre la persona que ocupa un puesto y las especificaciones del puesto en
si. (Mondy y Noe, 2005).

Compensacion y prestaciones.- Por medio del analisis de puesto se determina el valor
relativo de un puesto en particular para una empresa, para asi asignarle un valor
monetario. Es decir a mayores responsabilidades y deberes, mayor valor tendré el puesto.
Los puestos que requieran de mas conocimientos, habilidades y capacidades deben tener

un mayor valor para la empresa. (Mondy y Noe, 2005).

Seguridad Social y Salud.- la informacion que proporciona el andlisis de puesto es
valiosa para identificar aspectos de seguridad social y salud, ya que aqui se analisis el
grado de peligro que tiene cada puesto, asi como las caracteristicas fisicas de la persona

que va a ocupar dicho puesto. (Mondy y Noé, 2005).

Evaluacion del desempefio.- El analisis de puesto ayuda al momento de disefiar una
evaluacion de desempefio, ya que esta describe especificamente que es lo que hace una
persona en un puesto en especifico, es decir nos dice el que hace, la frecuencia con la que
lo realiza, y el para qué. Estos factores nos sirven para desarrollar una evaluacion porque
nos indica que es lo que la organizacion espera alcanzar por medio de la ejecucion de las

funciones de cada puesto.

Desarrollo y planes de carrera.- un analisis de puesto preparado adecuadamente es
particularmente importante para disefiar el plan de carrera de una empresa, nos indica en
que capacitar, en que evaluar y que personas contratar para cada pesto, los mismos que
son factores determinantes al momento de elaborar un plan de carrera. Los puestos al estar
ubicados dentro de la estructura organica de una institucién indica el camino por el que
una persona se puede mover en la estructura ya sea de forma horizontal o vertical

dependiendo de las politicas de promocion internas que se establezcan.

La elaboracion de un analisis de puestos comprende de varias etapas como ya se lo ha
venido mencionando, el analisis de puesto se lo realiza a partir de la informacién
recolectada. EI manual de funciones se obtiene a partir del andlisis de puestos. La

informacidn necesaria para el analisis de puesto es:
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e Actividades del puesto

e Estandares de rendimiento ( frecuencia, consecuencia de errores, complejidad)
e Maquinas u otros elementos necesarios

e Condiciones laborales

e Requerimientos de personalidad

e Competencias

Con la informacion antes descrita inicia el andlisis de puesto en donde se detallan los
requisitos intelectuales, psicoldgicos y fisicos, asi como las responsabilidades y las

condiciones de trabajo de cada puesto.

5.3.1.2 Métodos de anélisis de puestos

El andlisis de puestos se lo realiza de distintas manera, dependiendo mas del enfoque y el
uso que se le vaya a dar al manual de funciones, ya que si es para para valoracion de
cargos tendra un enfoque distinto a un manual de funciones para desarrollo de personal.
Es necesario identificar el método que sea mas factible para una organizacion, definiendo
esto por: el tiempo que se tenga para esta actividad, los recursos destinados, el proposito
del levantamiento del manual, etc. Es importante aclarar que en muchos de los casos no
se emplea solo un método sino més bien este puede combinarse dependiendo de la
situacion y del criterio del especialista. Los métodos utilizados con mayor frecuencia son:

e Cuestionario

e Entrevista

e Registro de actividades

e Métodos mixtos o combinacién de métodos

Cuestionario.- este método es de uso rapido y econdémico que consta de un cuestionario
estructurado con la finalidad de identificar tareas y responsabilidades. Las posibles
complicaciones que este método puede tener son la falta de habilidades verbales o la
exageracion de las actividades que los ocupantes del puesto puedan brindar. Por estas
razones no es un método recomendado para puestos operativos o iniciales, sino mas bien

para puestos de alto desempefio.
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Entrevistas.- Por medio de entrevistas al ocupante del puesto y a su jefe inmediato se
pretende describir las tareas que realiza, es recomendable entrevistar en primera instancia
al ocupante del puesto, para después verificar y de ser el caso eliminar o agregar tareas

en conjunto con el jefe inmediato.

Registro de actividades.- este método consiste en hacer que el ocupante de un puesto

registre todas sus actividades en una bitacora o diario.

Métodos Mixtos.- El especialista no esté limitado a utilizar solo un método de analisis,
por el contrario puede combinarlos con el propdsito de obtener descripciones y

especificaciones exactas del puesto.

De los métodos mencionados para el andlisis de puestos se obtiene la descripcién de
puestos 0 manual de funciones, que consiste en un documento formal que establece las
tareas y responsabilidades, asi como las especificaciones del puesto en lo referente a
conocimientos, habilidades, destrezas y competencias que se requieren para desempefar

un puesto en especifico.

Cuando una empresa ha adoptado la gestién por competencias, estas deben estar definidas
en la descripcion de puestos, es asi que se define el perfil por competencias de un puesto,
esto nos servira para definir que competencias son necesarias, es necesario identificar y
diferenciar a las competencias cardinales de las especificas, en el primer caso estas
competencias las deben tener todos los colaboradores de una empresa y en el segundo
solo la familia de puestos. En el caso de las competencias especificas se deben definir el
nivel de desarrollo necesario para realizar las funciones propias dl puesto, esta
especificacion nos servira tanto para el proceso de seleccion, como para la evaluacién de
desempeiio. (Alles, 2010).
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5.4 SUBSISTEMA DE PROVISION DE TALENTO HUMANO

Los procesos aplicados para este subsistema, son los procesos encargados de dotar de
talento Humano necesario para las empresas, estas comprenden todas las actividades de
investigacion de mercado, reclutamiento y seleccion de personal, asi como su provision
a las tareas organizacionales. Aqui se da la entrada al sistema organizacional,
abasteciendo a la empresa de personal necesario para su funcionamiento. (Chiavenato,
2010).

El mercado es un factor determinante al momento de seleccionar personal, esto
entendiendo al mercado como el entorno en el que se desenvuelven las fuerzas laborales.
Es importante que el especialista de reclutamiento y seleccion tenga presente el mercado
al momento de seleccionar ya que este se compone de las ofertas de empleo que ofrecen
las organizaciones en determinado lugar, asi como las oportunidades de crecimiento y
remuneracion que las hacen competitivas entre si, dependiendo de su naturaleza, tamafio
y ubicacion geogréafica. Funcionando asi en términos de oferta y demanda, es decir
dependiendo cual se la tendencia del mercado, las organizaciones analizan la mejor forma
de atraer los mejores talentos, para esto se vuelven mas atractivas que las demas
mejorando los incentivos, de esta manera se pueden atraer no solo talentos ofertados en
el mercado, sino también se abre la posibilidad de robar talentos de otras empresas.
(Chiavenato, 2010).

Es necesario realizar una buena seleccion para las organizaciones, la realidad indica que
un buen proceso de seleccidn debe ser beneficioso tanto para la empresa contratante como
para el nuevo colaborador, si esto no se logra el resultado final no sera el esperado. Dentro
de la etapa de reclutamiento es necesario identificar a los perfiles que se ajustan mas al
perfil ideal del puesto vacante.

Para realizar un correcto proceso de seleccion y de igual manera para retener al personal,
es necesario primero entender las necesidades que una persona esperan sean cubiertas al
ingresar a una empresa. Maslow habla sobre esto en su teoria de la “Jerarquia de

Necesidades” en la que indica que las necesidades que se encuentran en la base de la
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piramide son las primarias (fisiologicas y seguridad), las mismas que se satisfacen con
ingresos econdmicos que se traducen en accesibilidad a elementos basicos para
supervivencia, esta jerarquia asciende a las menos prioritarias (Estima, desarrollo de
potencial), estas se pueden satisfacer al alcanzar metas de desarrollo personal ya sea

intelectual o profesional. Esto se explica en el siguiente gréafico:

to
>

imien

Crec

Sociales

ervivencia

Piramide de Necesidades de Maslow, fuente:
http://red.ilce.edu.mx/sitios/proyectos/BBVA/bancomer_otono2013/primaria/etapa3_actividades.html

Una persona necesita satisfacer en primera instancia las necesidades que le aseguren su
supervivencia, esto lo logran con un salario digno, una vez cubiertas estas necesidades es
necesario satisfacer sus necesidades de estima y desarrollo de potencial para esto debe
poner en préctica sus conocimientos, asi como adquirir nuevas destrezas y habilidades
para poder seguir desarrollando su potencial laboral. Es necesario definir esto ya que una
empresa debe contar con todos estos factores si desea retener a su talento humano. Es
necesario realizar un contrato psicologico al momento de seleccionar personal, en este

contrato el empleador establece lo que demanda de su trabajador y viceversa.

Al momento de iniciar un proceso de seleccion es necesario primero identificar la manera

con la que se reclutara a los perfiles para cubrir con la vacante existente, es necesario
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primero buscar dentro de la institucion los talentos con los que se cuenta, de esta forma
se busca fomentar el desarrollo profesional de los colaboradores activos, si el perfil que
se busca no se encuentra dentro de la institucion inicia el reclutamiento externo, en las
empresas que tienen claramente definidos sus planes de carrera este trabajo se vuelve méas
facil de realizar que en otras en las que este proceso surge solo de la necesidad de cubrir
con un vacante. Para realizar este proceso adecuadamente se debe contar con un perfil de
puesto claramente definido, este sera la guia para el experto de talento Humano al
momento de realizar la seleccion de personal, las especificaciones académicas y la
experiencia seran el punto mas facil de filtrar, lo dificil es identificar las competencias
necesarias para un puesto determinado, para esto es necesario que el seleccionador tenga

clara la naturaleza del puesto que va a cubrir. (Alles, 2010).

Las necesidades de contratacion de personal en una organizacion estan originadas por la
rotacion de personal, es decir la fluctuacién de personal entre na empresa y su ambiente,
esto se determina por el volumen de personas que ingresan y salen de la organizacion. La
rotacion se expresa mediante una relacion porcentual entre los ingresos y las
desvinculaciones, en relacion con el nimero promedio de integrantes de la organizacion
en un periodo determinado. Esto se da porque una empresa importa recursos de su
ambiente para transformarlos en productos o servicios, y de igual forma exporta productos
y servicios terminados y con ellos también los recursos utilizados y que ya no sirven para
beneficio de la organizacion. En este ciclo de importaciones y exportaciones entre una
organizacion y su ambiente debe existir cierto equilibrio que mantenga las operaciones
del sistema de proceso en niveles satisfactorios y controlados. Si hay un excesivo ingreso
de recursos a una organizacion estos se vuelven obsoletos y perecen y por el contrario si
hay un insuficiente ingreso de recursos a la organizacion esta no puede producir lo
necesario para producir resultados, es por esto que es necesario mantener entre si
mecanismos homeostaticos para garantizar el equilibrio dindmico del sistema. En toda
organizacion saludable existe un nimero pequefio de entradas y salidas de personal lo que
ocasiona una rotacién que contribuye al mantenimiento del sistema, la rotacion puede ser
orientada a la inflacion del sistema con nuevos recursos es decir entradas mayores que las
salidas, con el proposito de incentivar las operaciones y ampliar los resultados o lo

contrario para disminuir las operaciones y reducir asi los resultados.
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Cuando se da una rotacion provocada por los empleados en general es por el mercado
competitivo al que pertenece la organizacion, es necesario que se realice un diagnostico
con el proposito de identificar los factores que influyen en la salida de personal, para asi
tomar medidas para retener al talento existente disminuyendo las salidas indeseables.
(Chiavenato, 2009).

5.4.1 Reclutamiento de personal

Reclutar personal consiste en un conjunto de técnicas y procedimientos cuyo propdésito
es atraer candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de
una organizacion, mediante este sistema de informacion la organizacion divulga y ofrece
al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo. Para que el reclutamiento sea
eficaz debe atraer un contingente suficiente de candidatos de forma oportuna para
abastecer adecuadamente el proceso de seleccion.

El reclutamiento requiere una cuidadosa planeacion en la que se debe tomar en cuenta la
investigacion interna de las necesidades, la investigacion externa del mercado y la
definicion de las técnicas de reclutamiento, es decir estructurar el sistema de trabajo por
realizar (Chiavenato, 2009)

En la investigacion interna lo que se pretende es definir las necesidades inmediatas de la
organizacion, asi como las proyecciones de crecimiento y desarrollo, en muchas empresas
eso constituye una planeacion de personal, la misma que se la realiza anualmente con el
objetivo de dimensionar las contrataciones proyectadas afio a afio. Esto se realiza en todos
los niveles de la organizacion definiendo el talento humano necesarios para la actividad
organizacional futura.

La investigacion externa de mercado consiste en identificar las fuentes de reclutamiento
es decir dénde estan los candidatos que se pretenden atraer.

Para que inicie un proceso de reclutamiento este debe originarse por la necesidad de un
equipo de trabajo de reemplazar a una persona o de incrementar su fuerza laboral, como
el reclutamiento es una funcion de staff, sus medidas dependen de una decision de linea,

en la que la persona responsable del equipo que solicita formalmente al area de RH.
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Medios de reclutamiento.- Existen varios medios de reclutamiento, todos las técnicas de
reclutamiento deben enfocarse en atraer a los mejores talentos de forma oportuna, estos
talentos pueden estar empleados en alguna empresa o disponibles (reclutamiento externo)
0 pueden estar empleados dentro de la propia empresa (reclutamiento interno).

El reclutamiento interno consiste en mover a los empleados dentro de la organizacion con
asensos (movimientos verticales) o transferencias con asensos (movimiento diagonal) asi
el reclutamiento interno implica: transferencias, ascenso, transferencia con ascenso,

programas de desarrollo de personal y planes de carrera para el personal.

El reclutamiento externo funciona con candidatos que provienen de afuera, es decir cubrir
las vacantes con candidatos atraidos por las técnicas de reclutamiento. Existen varias
técnicas de reclutamiento: Archivo de candidatos, carteles o anuncios, contactos con
sindicatos, contactos con universidades, conferencias y ferias de empleo, convenios con
otras empresas, anuncios en periodicos, internet, agencias de colocacién, bolsas de
empleo etc. Todas las técnicas citadas ayudan a la organizacion a divulgar sobre la
existencia de una oportunidad de trabajo a estos se les denomina medios de reclutamiento.
El reclutamiento externo ofrece algunas ventajas como llevar experiencia y
conocimientos frescos a la organizacion, renovar el talento humano de la organizacion y
aprovechar las inversiones en capacitacion de otras empresas. Pero de igual manera tiene
desventajas ya que es mas tardado que el reclutamiento interno, es mas caro, s menos
seguro que el reclutamiento interno, pude provocar barreras internas y suele afectar a la
politica salarial de la empresa.

Reclutamiento mixto no se puede hablar solo de reclutamiento interno pues si esta es la
opcidn para cubrir un puesto, como consecuencia la salida de este dejara una vacante la
gue misma que debe ocuparse mediante reclutamiento externo. La mayoria de las
empresas optan por un modelo de reclutamiento mixto es decir emplear fuentes tanto

internas como externas.

5.4.2 Seleccion de personal

La seleccion de personal forma parte del proceso de provision de personal y es el paso

que sigue al reclutamiento, el reclutamiento y la seleccién deben considerarse como dos
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fases de un mismo proceso. Es decir si el reclutamiento es una fase de divulgacion, de
atraccion de nuevos talentos, la seleccion es la fase de oposicion, de eleccion de escoger
decidir, de filtrar la entrada y por tanto de restringirla.

En la seleccidn se escogen a los candidatos que cumplen con el perfil requerido para el
puesto asegurando que las personas seleccionadas tengan mas probabilidades de
adecuarse al puesto y desempefarlo bien. Es decir la seleccion de personal se preocupa
de elegir a los candidatos mas adecuados para los puestos disponibles con la intencion de
mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia del

personal.

Segun Chiavenato (2009), En la actualidad las organizaciones abandonan sus
caracteristicas burocraticas en favor de nuevos formatos de organizacién, los
departamentos y puestos son reminiscencias del viejo modelo burocrético y se les
sustituye por unidades de negocios y equipos, asi no siempre el puesto es el elemento de
partida para elegir a los candidatos, muchas empresas se basan en habilidades y
competencias individuales para elegir a los aspirantes.

Actualmente hablar de personas genéricas es un absurdo, ya que cada persona es un
mundo completamente diferente, si las personas fueran iguales no seria necesario
implementar técnicas de seleccion, pero la variabilidad humana es enorme por las
diferencias particulares tanto en un plano fisico (estatura, peso, fuerza, agudeza auditiva
y visual, resistencia a la fatiga, entre otras) como en el psicoldgico (temperamento,
caracter, inteligencia, aptitudes, destrezas, habilidades mentales, etc.). (Chiavenato,
2009).

El proceso de seleccion es un factor que influye y afecta en la productividad de una
empresa, los empleados con alto desempefio aportan mas valor a sus empresas que los
empleados con un desempefio medio o bajo, una empresa que selecciona empleados de
excelente calidad genera enormes beneficios, por el contrario si esto se realiza
erradamente puede ocasionar dafos irreparables, una mala contratacion puede afectar el
estado de animo de todo el personal, mas aun si el trabajo en equipo es fundamental. La

mayoria de los Gerentes reconocen que la seleccion de personal es una de las decisiones
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de negocios maés dificiles e importantes. Relacionar adecuadamente a las personas con los
puestos Yy la organizacion es la meta del proceso de seleccion. Si las personas estan sobre
calificadas, sub calificadas, o por alguna razon no se adaptan al empleo o a la cultura de
la organizacion, seran ineficaces y probablemente abandonen la empresa o no. (Mondy y
Noé, 2005).

Para realizar un proceso de seleccion adecuado se deben considerar las variables que
intervienen, por un lado estan los criterios de la organizacion, como son: los requisitos
del puesto por ocupar y las competencias individuales necesarias para la organizacion. Y
por el otro el perfil de los candidatos que se presentan. La primera variable la proporciona
la descripcién y el andlisis de puesto y la segunda se obtiene de la aplicacion de las
técnicas de seleccion. Cuando la primera variable es mayor que la segunda significa que
el candidato no cumple con las condiciones necesarias para ocupar determinado puesto,
si las dos variables son iguales se dice que el candidato retine las condiciones, por lo que
se le vincula a la organizacién, si el perfil del postulante es mayor al del puesto resulta
sobre calificado. Es importante aclarar que en un analisis de perfil no se busca que el
perfil ideal (descripcidn del puesto) y el perfil real (perfil del candidato) empaten al 100%,
lo que se pretende medir es que tan cerca esta el uno del otro al momento de tomar la

decision de contratacion. (Chiavenato, 2009).

Es necesario aclarar que el area de Talento Humano tiene la funcion de asesor, es decir
no es la que tiene la ultima palabra, no puede imponer a los departamentos solicitantes
que acepten al candidato seleccionado, lo que hace es ofrecer una asesoria especializada
con técnicas de seleccion para recomendar a los candidatos que juzgue mas adecuados.
La decision final de aceptacion o rechazo es siempre del departamento solicitante. Asi la
seleccion siempre es responsabilidad de linea (de cada jefe) y la funcién de staff
(prestacion de los servicios del departamento especializado.

Segun Chiavenato (2009), la seleccién como proceso de decision admite tres modelos de

comportamiento:
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Modelo de colocacion: en este modelo hay un solo candidato y una sola vacante,
en otras palabras se debe admitir al candidato sin mas tramites.

Modelo de seleccion: Cuando hay varios candidatos y una sola vacante, las
alternativas son aprobacion o rechazo, si se rechaza queda eliminado del proceso.
Modelo de clasificacion: Es un enfoque méas amplio y situacional con varios
candidatos para cada vacante y varias vacantes para cada candidato, por lo tanto
el candidato tiene dos opciones por puesto, aprobacion o rechazo, hasta agotar las
vacantes. Es decir la organizaciéon no lo considera para un determinado y Unico
puesto, sino para la organizacion, que se colocara en el puesto mas adecuado con

base en sus caracteristicas personales.

5.4.2.1 Bases para la seleccion de personal

Como la seleccion es un sistema de comparacion y decision, para tener valides necesita

de algun estandar o criterio, el cual se obtiene de los requisitos del puesto vacante, es asi

que el punto de partida es la informacion sobre el puesto o sobre las competencias

individuales que se requieren.

Segun Chiavenato (2009), la informacidn del puesto vacante se recopila de 6 formas:

1)

2)

3)

4)

La descripcion y el analisis de puestos: presentacion de los aspectos intrinsecos y
extrinsecos del puesto, de aqui lo importante es la informacién de los requisitos y
caracteristicas que debe tener la persona que lo ocupe.

Aplicacion de la técnica de los incidentes critico: consiste en la anotacion
sistemica a cargo del jefe inmediato sobre las habilidades y comportamientos que
debe tener la persona que ocupe el puesto considerado, lo que repercutira en el
desempefio a futuro.

Requisicidn del personal: consiste en verificar los datos que llené el jefe directo
en la requisicion de personal con la especificacion de los requisitos y
caracteristicas que el candidato al puesto debe tener.

Analisis de puesto en el mercado: cuando se trata de un nuevo puesto sobre el cual
la empresa no tiene ninguna definicion a priori la alternativa es comparar con
empresas similares puestos equiparables, las caracteristicas y requisitos de

quienes los desempefian.
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5) Hipdtesis de trabajo: es una idea aproximada del contenido del puesto y sus
exigencias para quien lo desempefie.
6) Competencias individuales: son las habilidades y competencias que la

organizacion exige del candidato para ocupar determinada posicion.

Con la informacion obtenida el departamento de Seleccion puede guiarse y establecer las
técnicas de seleccion pertinentes. Con el perfil del puesto bien definido (caracteristicas
de los puestos fisicos y psicoldgicos) el seleccionador sabe qué y cuanto investigar en los
candidatos.

Es necesario elegir las técnicas de seleccion convenientes para escoger a los candidatos
idoneos, por lo general las organizaciones tienen procesos de seleccion establecidos, en

el que constan las etapas que se deben cumplir para seleccionar a una persona.

5.4.2.2 Técnicas de seleccion de personal

Como se establecio en parrafos anteriores el primer paso o filtro es la comparacion del
perfil ideal (perfil del puesto, manual de funciones, etc) con el perfil real es decir el perfil
del aspirante. Esto toma el nombre de filtro ya que ayuda a eliminar a los perfiles que no
se ajusten a las necesidades del puesto vacante, con la aplicacion de este filtro se puede
establecer que personas se acercan mas al perfil ideal.

Para la mayoria de empresas es muy importante contar con personal leal y ético, por lo
que es necesario revisar el historial personal y profesional de los aspirantes. Luego de
filtrar utilizando estas herramientas se escogen las técnicas de seleccion convenientes
para escoger a los candidatos adecuados, las técnicas mas comunes empleadas para

seleccion son las siguientes:

e Entrevista de seleccion: a pesar de considerarse la técnica mas imprecisa y
subjetiva, es la que mayor influencia tiene en la decision final, la entrevista
personal o a profundidad tiene otras aplicaciones como en la asesoria, orientacion
profesional, en la evaluacion del desempefio, en la desvinculacién etc. En todas
estas se debe entrevistar con habilidad a fin de que se produzcan los resultados
adecuados, es necesario formular adecuadamente las preguntas con el proposito
de poder percibir si el entrevistado cuenta 0 no con las competencias necesarias

para el puesto.
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Pruebas de conocimiento o técnicas: buscan medir el grado de conocimiento
profesional o técnico que exige el puesto o el grado de habilidad o destreza para
ciertas tareas, hay diversas pruebas de conocimiento por lo que se acostumbra a

clasificarlas de acuerdo con el método, el area o forma:

Método: pruebas orales, pruebas escritas y pruebas de realizacion (ejecucién de
un trabajo u oficio).

Area: pruebas generales, especificas.

Forma: pruebas tradicionales y pruebas objetivas.

Test Psicoldgicos: estas pruebas valoran el desarrollo mental, aptitudes,
habilidades, conocimientos, se utiliza para conocer mejor a las personas en
decisiones de empleo, ya que constituyen una medida objetiva y estandarizada de
modelos de conducta, su funcion es analizar esos modelos de comportamiento
humano en condiciones estandarizadas. Mientras las pruebas de conocimientos
miden la habilidad presente de una persona los test psicoldgicos se enfocan en las
aptitudes individuales existe una enorme diferencia entre aptitud y habilidad, la
primera nace con la persona es algo innato y representa su potencial para adquirir
determinada habilidad de comportamiento, la aptitud puede pasar inadvertida por
la persona pues quiza nunca la emplee en su vida. Es decir el test proporciona un

prondstico del desarrollo de las aptitudes presentes en una persona.

La teoria multifactorial de Thurstone habla sobre las aptitudes, de acuerdo con este autor
la estructura mental consta de un namero relativamente pequefio de grandes factores
independientes entre si, cada uno de los cuales es responsable de una determinada aptitud,
Thurstone definio cerca de siete factores especificos y destaco un factor general (factor
G) al que denomind inteligencia general y rige completamente todas las aptitudes, elaboro

una serie de test para medir cada uno de estos siete factores especificos:
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1) Factor V o comprension verbal.

2) Factor W o facilidad de palabra.

3) Factor N o factor numérico.

4) Factor S o de las relaciones espaciales.
5) Factor M 0 memoria de asociacion.

6) Factor P o rapidez de percepcion.

7) Factor R o de razonamiento.

Hoy en dia se da mucha importancia a la inteligencia emocional, es decir el grado de
ajuste del comportamiento emocional, es considerada como un factor fundamental en la
conjuncién de equipos de éxito, en el logro de objetivos. Daniel Goleman la describe
como la capacidad de tener la conciencia de los sentimientos, de administrar el
temperamento, de ser optimista, de tener empatia con los sentimientos de otras personas.
(Chiavenato y Brito, 2009)

e Test de personalidad por medio de la aplicacion de estos se puede analizar los
distintos rasgos de personalidad, un rasgo de personalidad es una caracteristica
del individuo capaz de distinguirlo de los demas, tanto la aplicacién como la
interpretacion de los test de personalidad exigen la participacion de un psicélogo.
(Chiavenato y Brito, 2009)

En varias ocasiones se refiere a la seleccion como el proceso de seleccion, el proceso de
seleccion esta compuesto de varias etapas por las que pasa un candidato, en las etapas
iniciales se emplean las técnicas mas sencillas y econdmicas, quedando las mas caras y
complejas para el final. Chiavenato cita varias opciones para el proceso de seleccion:
a) Seleccion con un Unico acto para decidir es decir se basan en una sola técnica, es
el mas simple e imperfecto
b) Seleccidn secuencial de actos de decision: su objetivo es mejorar la eficacia del
proceso por medio de la aplicacion de un plan secuencial que permite a quien
decide aplicar otra técnica de seleccion.
c) Seleccion secuencial de tres actos: es un proceso de seccion basado en 3 técnicas

de seleccion
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d) Seleccion secuencial en cuatro 0 mas actos de decision: en este proceso se
emplean mas técnicas de seleccion, permitiendo al experto aplicar las

herramientas disponibles dependiendo de cada caso.

Todas las empresas tienen definidos sus procesos de seleccién unos de manera formal con
procesos de seleccion elaborados formalmente en el que constan los flujogramas del
proceso, asi como las politicas y normas a seguir dentro del mismo. Otras empresas
emplean procesos informales, es decir basados en la experiencia de experto en seleccién
los mismos que no estan estipulados en ninguna normativa. Sea cual fuera el proceso
empleado es necesario tener claro que la seleccion de personal debe ser eficiente y eficaz.
La eficiencia consiste en hacer bien las cosas (saber entrevistar, aplicar examenes de
conocimiento véalidos y precisos, dotar al proceso de seleccion de rapidez y agilidad,
contar con un minimo de costos operativos, involucrar a las gerencias y a los equipos en
el proceso. Es decir asegurarse de que el personal seleccionado sea el idoneo para el
puesto y que los equipos de trabajo cuenten con los talentos en el tiempo establecido.
(Chiavenato y Brito, 2009).

5.5 SUBSISTEMA DE RETENCION

Una organizacién debe mantener motivado a su personal, los planes de prestacion son un
factor importante, estos planes de prestacion deben ser justos y competitivos, los planes
de prestacion se vuelven competitivos cuando son iguales o superiores a los que se ofrece
en el mercado laboral. Para que estos planes sean justos deben basarse en un modelo que

premie la productividad de los integrantes de una organizacion. (Chiavenato, 2009)

Las empresas deben mantener motivados a sus colaboradores para que estos permanezcan
dentro de la institucidon, el método tradicional habla de motivacion por medio de la entrega
de incentivos econdmicos calculados en base de la productividad individual, en la
actualidad se premia a los equipos de trabajo por alcanzar las metas propuestas, de esta

manera se premia el esfuerzo colectivo. Es necesario aclarar que las personas son mundos
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diferentes entre si, es decir cada persona tiene su propia forma de motivarse, para algunas
personas el factor econdmico es su mayor motivacién, mientras que para otras el

desarrollo profesional podria motivar ain mas que la remuneracion. (Chiavenato, 2009).

Para poder ser justos y competitivos es necesario contar con herramientas que brinden
pardmetros de medicion que ayuden a valorar justa y competitivamente los puestos de
una organizacion, también es necesario contar con herramientas que ayuden a dar
seguimiento al desarrollo de los colaboradores dentro de la institucién, con el proposito

de identificar talentos que estén listos para recibir promociones internas.

Una valoracion justa de los puestos se alcanza a partir de un adecuado analisis de puestos
que describa claramente las funciones y la importancia del puesto dentro de la
organizacion, es decir que a partir de manual de funciones o la descripcion de puestos se
realizan la valoracion de cargos en base a los factores que identifiqgue como importantes

la comision encargada de la valoracion.

El desarrollo profesional de los integrantes de una organizacion es un factor determinante
que contribuye en la retencién de talentos, es necesario contar con un adecuado sistema
de evaluaciéon del desempefio, que contribuya con la identificacién de la brecha de
competencias existente entre los colaboradores de la organizacion y el perfil ideal que

requiere cada puesto.

Es necesario que le desarrollo de un colaborador dentro de la organizacion se vaya
registrando para contar con informacion que ayude en la administracion del Talento
Humano, en la actualidad existen software que facilitar el registro de: los resultados de
las evaluaciones del desempefio, las capacitaciones recibidas, la educacién formal, el
puesto actual y los puestos por los que ha pasado en la empresa, entre otros datos que

ayudan a saber que tanto ha evolucionado dentro de la organizacion. (Chiavenato, 2009).

49



5.6 SUBSISTEMA DE DESARROLLO

El desarrollo organizacional es una funcion importante dentro de la administracion de
talento humano, entendiendo que esta no consiste solo en capacitacion y desarrollo, sino
también en actividades de planeacion y desarrollo de carreras individuales, desarrollo
organizacional y evaluacion de desempefio (actividad que destaca las necesidades de
capacitacion y desarrollo). Todo esto orientado en mejorar las capacidades de los
empleados y el desempefio organizacional.

Es muy comun escuchar el término estabilidad laboral, histéricamente este tipo de
seguridad dependia de que un empleado hiciera un buen trabajo, el aumento de la
competencia debido principalmente a los adelantos tecnoldgicos y a una economia global
ha cambiado ese modelo considerablemente, para algunos ese término no existe. Hoy en
dia la seguridad de carrera depende del desarrollo de las capacidades y habilidades que

ayuden a asegurar un empleo dentro de una gama de carreras.

Los empleados deben esforzarse y asegurarse constantemente de agregar valor agregado
a sus carreras. Esto podria parecer un beneficio para la propia persona, sin embargo es
una trayectoria de carrera légica y realista, analogicamente se debe ver a la preparacion y
al desarrollo profesional como el incremento de herramientas necesarias para competir
dentro del mercado de recursos humanos. Este mejoramiento continuo de habilidades,
destrezas y conocimientos, contribuye con un cambio positivo y significativo de la
organizacion.

Las actividades de desarrollo tienen el potencial de alinear a los empleados de una
empresa con las estrategias corporativas, viendo al desarrollo como un factor
determinante dentro del mejoramiento del desempefio general, hay que tener presente que
la ventaja competitiva mas importante de cualquier institucion es su fuerza laboral. El
desarrollo organizacional consiste en mejorar una organizacion desarrollando su
estructura, sistemas y procesos para aumentar la eficacia y lograr las metas deseadas,
dentro de estas intervenciones se incluyen la evaluacion de desempefio, los sistemas de
compensacion, la planeacion y desarrollo de carrera y el bienestar de los empleados.
(Mondy y Noé, 2005)
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5.6.1 Evaluacion de Desempefio

Es un sistema formal de revision y evaluacion del desempefio laboral individual o de
equipos, para que un sistema de evaluacion se considere como eficaz debe evaluar los
logros, juzgar la excelencia y cualidades de una persona, para poder iniciar planes de
desarrollo, metas y objetivos. Para realizar la evaluacion se aplican varios procedimientos
como: la evaluacion del desempefio, evaluacion de méritos, informes de avance,
evaluacion de eficiencia en las funciones entre otras, es decir las organizaciones siempre
evaluan a los empleados: formal o informalmente. Segin Chiavenato, 2009 la evaluacion
del desempefio debe estar enfocada en:

e Garantizar un clima laboral de respeto y confianza personal.

e Propiciar que se asuman responsabilidades y definan metas.

e Desarrollar un estilo de administracion democratico, participativo y consultivo.

e Crear un propdsito de direccion y mejora continua de las personas.

e Generar una expectativa permanente de aprendizaje, innovacion y desarrollo

personal profesional.
e Transformar la evaluacion en un proceso de diagndstico de oportunidades de

crecimiento.

La evaluacion del desempefio es sin dudar una forma confiable de dar seguimiento al
personal de una institucién con el proposito de identificar talentos potenciales, y de
realizar planes de mejora continua que ayuden a mejorar la productividad de la empresa.
La realimentacion juega un papel fundamental dentro de este proceso, ya que ayuda a
realizar compromisos de mejora con el evaluado, y de alguna manera modificar su
comportamiento labora con el fin de que entienda las debilidades que presenta, para que
su desempefio mejore y se ajuste a las necesidades de la institucion. La evaluacion puede
tener varios objetivos que contribuyan a alcanzar el objetivo principal de mejorar la
productividad del recurso humano, a continuacion se mencionan varios de esos objetivos:
Adecuacion del individuo al puesto, capacitacion, promocién, incentivo salarial, mejora
de las relaciones humanas entre supervisores y subordinados, estimacion del potencial de
desarrollo, conocimiento de los indicadores del desempefio, realimentacion (fedback) al

individuo evaluado. Todo esto en resumen aporta a que el recurso humano se desarrolle
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dentro de la institucién, a que se trate al personal como una ventaja competitiva de la

organizacion y ofrecer oportunidades de crecimiento. (Chiavenato, 2009)

Segun Mondy, 2005, la gestion del desempefio consiste en todos los procesos
organizacionales que determinan que tan bien se desempefian los empleados, los equipos
y finalmente la organizacion. Cada funcion de Talento Humano contribuye a este
desempefio: planeacion de RH, reclutamiento y seleccion, capacitacion y desarrollo, la
planeacion y el desarrollo de carrera y programas de compensacion. La evaluacion de
desempefio es decisiva para su éxito.

Es importante que todas las organizaciones cuenten con un medio para evaluar el nivel
de desempefio individual y de equipos con el proposito de desarrollar planes adecuados
de desarrollo, las organizaciones al ser parte de la competencia global deben asegurar su
supervivencia siendo competitivas en este ambiente, esto se da a través del desarrollo

incesante del talento humano. (Mondy y Noé, 2005).

El disefio y la administracion de la evaluacion de desempefio, son factores que influyen
en el éxito de la evaluacion, si estos no son los adecuados generaran resistencia en los
empleados al recibirla y en los gerentes o supervisores en proporcionarlas, una correcta
evaluacion proporcionara una fuente confiable de informacion individual y grupal de los
empleados pudiendo a través de estos resultados proporcionar retroalimentacion, motivar
el mejoramiento del desempefio, tomar decisiones validas, justificar las renuncias,
identificar las necesidades de capacitacion y desarrollo y defender las decisiones del
personal, en muchos paises la evaluacion del desempefio es un recurso legal para justificar
decisiones de desvinculacion. Es por esto que desarrollar un sistema de evaluacion del
desempefio eficaz es una prioridad para Talento Humano. Existen varios estudios que
mencionan la importancia de la evaluacién del desempefio en el aumento de la

productividad de una empresa. (Mondy y Noé, 2005)

5.6.1.1 Utilidad de la Evaluacion del Desempefio

Los datos proporcionados por la evaluacion del desempefio son potencialmente valiosos

en casi todas las areas de Talento Humano, como se describe a continuacion:
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e Planeacion de Recursos Humanos: la evaluacion de desempefio proporciona un
perfil de fortalezas y debilidades del talento humano de una organizacion. Esta
informacion sirve como indicador dentro de los planes de carrera y promocion

interna.

¢ Reclutamiento y Seleccion: ciertos datos sobre actividades especificas pueden
proporcionar datos sobre ciertos comportamientos que se utilizan como puntos de
referencia para evaluar las respuestas de los solicitantes en la entrevista por
competencias, esto en lo referente a la seleccion externa, ya que en la interna se

puede usar como variable dentro del proceso.

e Capacitacion y Desarrollo: la evaluacion del desempefio sefiala las necesidades
de capacitacion y desarrollo de un empleado, ya que ofrece indicadores que
muestran el grado de desarrollo de las competencias requeridas para un puesto en
especifico, la evaluacion muestra la brecha de competencias a nivel individual y

grupal.

e Planeacion y Desarrollo de carrera: los datos de la evaluacion del desempefio
son esenciales para evaluar las fortalezas y debilidades de un empleado y para

determinar el potencial de una persona.

e Programas de compensacion: los resultados de la evaluacion proporcionan un

fundamento para la toma de decisiones con respecto a los ajustes salariales.

e Relaciones internas con los empleados: los datos de la evaluacion del
desempefio se usan con frecuencia para tomar decisiones en varias areas de
relaciones con empleados como la promocién, la destitucion, la terminacion de la

relacion laboral, los despidos y las transferencias.

El proceso de evaluacién del desempefio ayuda a identificar las metas de desempefio,
estas metas deben ser compartidas y comunicadas a los interesados estableciendo los

criterios de desempefio, es necesario definir quién sera el responsable de la evaluacion, el
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periodo de evaluacion y los métodos que se utilizaran. La administracion debera

seleccionar las metas especificas que considere como las mas importantes y factibles. Al

final del periodo de evaluacion se debe dar realimentacion por parte del evaluador hacia

el evaluado, revisando el desempefio comparandolo con estandares definidos, por medio

de esta realimentacion se establecen metas para el siguiente periodo de evaluacion.
(Mondy y Noe, 2005).

5.6.1.2 Criterios de desempefio

Dentro de una misma empresa los gerentes y supervisores usan a menudo criterios

completamente diferentes. Los criterios de evaluacion mas comunes son los rasgos,

comportamientos, el logro de metas y el potencial de mejoramiento.

Rasgos: Ciertos rasgos como la actitud, la apariencia y la iniciativa son algunas
evaluaciones, sin embargo muchas de estas son subjetivas y no se relacionan con
el desemperio.

Comportamientos: las organizaciones pueden evaluar el comportamiento o las
capacidades de la persona que se relacionan con el trabajo.

Competencias: incluyen una amplia gama de conocimientos, habilidades, rasgos
y comportamientos, también hay competencias que son especificas de ciertos
puestos. Las competencias seleccionadas con propositos de evaluacién deben ser
aquellas gue se relacionan estrechamente con el éxito laboral.

Logro de metas: en las empresas en las que los fines son mas importantes que los
medios, el cumplimiento de metas se convierten en un factor adecuado para
evaluar, los resultados deben ser los que conduzcan al éxito de la empresa. Para
facilitar este proceso el gerente necesita proporcionar ejemplos especificos de
como el empleado puede promover su desarrollo y lograr metas especificas,
Ilegando a un acuerdo en cuanto a las metas del empleado para el siguiente periodo
de evaluacion.

Potencial de mejoramiento: es necesario evaluar el potencial del emplead con el
propdsito de enfocarse en el futuro ayudando a garantizar una planeacion de

carrera y un desarrollo mas efectivo.

(Mondy y Noé, 2005).
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5.6.1.3 Responsabilidad del desempefio

El departamento de Talento Humano es el responsable de coordinar el disefio y la

implementacién del programa de evaluacion del desempefio, pero es importante que los

gerentes de linea cumplan una funcién clave en todo el proceso. Existen varias

posibilidades en cuanto a las personas que calificaran el desempefio:

Supervisor inmediato: esta es la opcion mas comdn, ya que cuenta con una
posicion excelente para observar el desempefio del empleado, también tiene la
responsabilidad de dirigir una unidad. La capacitacion y el desarrollo de los
subordinados es un factor determinante dentro del trabajo de todo gerente y los
programas de evaluacion estan estrechamente relacionados con esto. Como factor
negativo el supervisor puede destacar ciertos aspectos y descuidar otros, ademas
en algunos casos se sabe que estas evaluaciones se pueden manipular con fines
poco orientados a mejorar el desempefio.
Subordinados: algunas empresas han concluido que la evaluacion de los
subordinados es factible y necesaria, la evaluacion de los subordinados crea
conciencia en los supervisores sobre las necesidades del grupo de trabajo, esto los
Ileva a realizar una mejor labor de direccién. Para que este enfoque tiene éxito se
debe garantizar el anonimato de los evaluadores.
Colegas o Pares: la ventaja es que al trabajar cerca del evaluado probablemente
tengan una perspectiva no distorsionada del desempefio, especialmente en las
tareas que realizan en equipo. Las ventajas son las siguientes:
= Los miembros del equipo conocen mejor que nadie el desempefio de los
demas.
= Lapresion de los colegas o pares es un motivador poderoso.
= Los miembros del equipo muestran un mayor compromiso y productividad
al saber que seran evaluados por sus pares.
= Esta compuesta por numerosas opiniones y no dependen de una sola
opinidén. Las desventajas de usar este enfoque es que las personas muy
cercanas tienden a criticarse entre si y se pueden sesgar por sentimientos
de venganza si existiese un conflicto interno.
Autoevaluacion: muchas personas tiene claro que es lo que hacen bien y que
necesitan mejorar. Si tiene la oportunidad analizardn su propio desempefio en

forma objetiva y tomaran las medidas para mejorarlo, ademas como el desarrollo
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de los empleados es autodesarrollo, aumenta la motivacion de aquellos que
evallan su propio desempefio.

e Evaluacion por clientes: El grado de satisfaccion de los clientes determina e éxito
de una empresa, por lo tanto algunas empresas consideran importante obtener
informacidén sobre el desempefio de esta fuente decisiva. Con este enfoque se
muestra el compromiso con el cliente, se promueve la responsabilidad de los

empleados y se fomenta el cambio. (Mondy y Noé, 2005).

5.6.1.4 El periodo de evaluacién

Las evaluaciones formales de desempefio se preparan con intervalos especificos de
tiempo, sin embargo algo mas significativo son las interacciones informales que incluyen
el coaching y otras actividades de desarrollo que contindan a través del periodo de
evaluacion. La retroalimentacion del desempefio una vez al afio no es suficiente, ya que
la gestion del desempefio es un proceso continuo que forma parte del trabajo diario de los
gerentes.

Con frecuencia la primera evaluacion de un subordinado se puede llevar a cabo al final
de un periodo de prueba esto es 90 dias despues de su fecha de ingreso.

Es necesario que todas las empresas consideren la supervision del desempefio de manera
frecuente. Los cambios suceden tan rapido que los empleados necesitan revisar los
objetivos y sus propias funciones durante todo el afio para realizar los cambios
correspondientes, la evaluacion con periodos determinados puede ser una buena opcién
si los gerentes y empleados analizan el desempefio constantemente, si no se tiene este

habito la evaluacion formal puede ser agobiante. (Mondy y Noeg, 2005).

5.6.1.5 Métodos de evaluacién del desempefio

El tipo de evaluacion del desempefio que se utilice dependera de su proposito, es decir de
gue se pretende alcanzar o medir con la evaluacion, a continuacién se describen

brevemente los tipos de evaluacion:

Evaluacion de retroalimentacion de 360 grados.- incluye reactivos de evaluacion de
maultiples niveles dentro de la organizacion, todas las personas que se relacionan con el

empleado como jefe, pares, subordinados, el mismo empleado, asi como clientes internos
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0 externos le asignan una calificacion. Al compartir la responsabilidad de la evaluacién
entre varias personas, muchos de los errores se pueden reducir o eliminar, este método
proporciona una medida méas objetiva de una persona, al contar con varias perspectivas
sobre el rendimiento de una persona se tiene un punto de vista mas amplio del desempefio
y se minimiza tendencias que surgen de puntos de vista limitados del comportamiento.
Para el desarrollo personal es esencial una retroalimentacion adecuada, honesta, bien
planeada y especifica. Estudios han demostrado que para contar con informacion
fehaciente es necesario lo hacer lo siguiente:

e Utilizar el sistema principalmente para el desarrollo individual.

e Vincular el proceso con las prioridades estratégicas

e Ejercer un control de la administracion estricto sobre cada aspecto del proceso.

e Utilizar niveles directivos como modelos a seguir.

e Utilizar capacitadores internos altamente calificados.

e Evaluar el rendimiento sobre la inversion o la eficacia del proceso.
El mayor riesgo con esta evaluacion es la confidencialidad, es necesario que los
participantes sientan confianza de que la informacion que comparten y reciben es

completamente andnima. (Mondy y Noe, 2005).

Escalas de calificacion.- en esta los evaluadores registra sus apreciaciones sobre el
desempefio en una escala que incluye varias categorias, definidas por medio de adjetivos
como sobresaliente, cumple con las expectativas, entre otras. Este método es muy
popular ya que permite evaluaciones rapidas de muchos empleados, cuando se cuantifican
el método facilita la comparacion del desempefio de los empleados. Los factores elegidos
generalmente son de dos tipos: relacionados con el puesto y caracteristicas personales.
(Mondy y Noé, 2005).

Meétodo de Incidentes criticos.- Este método requiere de un registro por escrito de las
actividades laborales de los empleados, sean estas favorables o desfavorables. Al final del
periodo de evaluacidon se usan estos registros junto con otros datos para evaluar el

desempefio.
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Meétodo de Ensayo.- El evaluador redacta una breve narracion que describe el desempefio
de un empleado. Comparar los ensayos de las evaluaciones es dificil porque no existen

criterios comunes.

Metodo de estandares laborales.- Compara el desempefio de cada empleado con un

estandar predeterminado o un nivel esperado de produccion.

Meétodo de clasificacion.- El evaluador coloca a todos los empleados de un grupo en
orden de calificacion segun su desempefio general. La comparacién de pares es una
variante del método en la que el desempefio individual se compara con la de cada

empleado del grupo.

Meétodo de distribucidn obligatoria.- Requiere que el evaluador asigne personas de un
grupo de trabajo a un numero limitado de categorias similar a una distribucion de

frecuencias normal.

Meétodo de calificacion basada en el comportamiento (BARS).- Combina elementos

de la escala de calificacion tradicional y los métodos de incidentes criticos.

Sistema basado en resultados.- El gerente y el subordinado acuerdan en conjunto los
objetivos para el siguiente periodo de evaluacion. Este método proporciona una medida

de logro frente a objetivos predeterminados.

Centros de evaluacion.- El uso de este método es para identificar y seleccionar
candidatos para puestos directivos, su funcién en el desarrollo del personal es importante.
Esta se da por medio de la simulacion de situaciones importantes que ocurren en el

trabajo.

5.6.1.6 Uso de Software

Existen varios software disponibles para registra y aplicar las evaluaciones, estos software
proporcionan una serie de plantillas estandarizadas para la revision. El personal
encargado de RH, parametriza el software dependiendo del método que se vaya a emplear

para la evaluacion, se ingresan los niveles y puestos existentes dentro de la organizacion
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y se asignan evaluados y evaluadores para el periodo de evaluacion. Una vez que se
termina la evaluacion el software saca los resultados por persona ofreciendo sugerencias
sobre como mejorar el desempefio de los empleados.

Una gran ventaja es la reduccion del papeleo requerido. Ofrece seguimiento continuo
sobre el desempefio de los empleados, los empleadores pueden vigilar el progreso de los
empleados hacia las metas definidas y evaluar su avance en los limites de tiempo

establecidos.

5.6.1.7 Problemas de la evaluacién del desempefio

La evaluacion de desempefio sufre habitualmente una serie de criticas, estas no estan
necesariamente enfocadas a criticar la objetividad del proceso, méas bien reflejan una
inadecuada implementacion; las mas comunes son las siguientes:

e Falta de objetividad

e Prejuicios

¢ Indulgenciay exigencia

e Tendencia central

e Prejuicio de comportamiento reciente

e Prejuicio personal (estereotipos) v,

e Manipulacién de la evaluacion.

5.6.1.8 Caracteristicas de un sistema de evaluacion eficaz

El objetivo de la evaluacion del desempefio es mejorar el desempefio de los individuos,
los equipos y toda la organizacion, se utiliza también para ayudar en la toma de decisiones
administrativas como aumentos salariales, transferencias o la terminacion de la relacion
laboral. Las organizaciones deben procurar una evaluacién exacta que permita elaborar
planes para mejorar el desarrollo individual y grupal. A continuacion se detallan algunos
factores que ayudan a cumplir estos propdsitos.

Criterios relacionados con el puesto: los criterios de evaluacién se deben determinar por
medio del andlisis de puestos, los factores subjetivos como la iniciativa, la lealtad etc, se
deben dejar de un lado a menos que se demuestre su relacion con el puesto.
Expectativas de desempefio: la evaluacion se debe llevar a cabo con base en expectativas

de desempefio claramente definidas.
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e Estandarizacion: Se debe utilizar la misma herramienta de evaluacion para todos
os empleados que estan en la misma categoria y que trabajan para el mismo

supervisor.

e Evaluadores capacitados: Las personas que van a evaluar el desempefio de los
empleados deben estar capacitados en como hacerlo, es decir en como calificar el
desempefio de los empleados, esto con frecuencia lo realiza el supervisor, aunque
dependiendo el enfoque que se aplique puede darse na evaluacion por parte de
todo el personal (360 grados). Las personas que va a evaluar deben estar
capacitadas como evaluar el desempefio, asi como en el proceso de

retroalimentacion.

e Comunicacion abierta continua: Un buen sistema de evaluacion proporciona la

retroalimentacion de forma continua.

e Reuvisidn del desempefio: Se debe establecer un tiempo especial para llevar a

cabo un analisis formal del desempefio.

e Proceso adecuado: Se debe proporcionar a los empleados la oportunidad de

confrontar los resultados de la evaluacion que consideren inexactos o injustos.

La evaluacion del desempefio es vital para el desarrollo individual y grupal de las
personas dentro de las organizaciones, esto se debe a que permite elaborar planes de
capacitacion a la medida de las necesidades de la empresa, la evaluacion del desempefio
permite medir la brecha de competencias que existe entre el perfil del puesto y el ocupante
del puesto, con estos indicadores es mas facil elaborar planes de capacitacion. Dentro de
los planes de carrera la evaluacion del desempefio permite identificar talentos dentro de
los equipos de trabajo, los mismos que podran ser usados para puestos estratégicos de
acuerdo a la necesidad de la organizacion.

La evaluacion del desempefio permite ademas de su uso en capacitacion y planes de
carrera, elaborar planes de mejoramiento continuo en conjunto con las personas

evaluadas, es necesario contar no solo con una herramienta que permita evaluar el
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desempefio individual y grupal, es necesario contar con un proceso de evaluacion del
desempefio que se enfoque no solo en sacar indicadores de eficiencia, sino también que
se preocupe por brindar retroalimentacion adecuada al personal evaluado, para generar
conciencia organizacional sobre el desempefio de cada individuo y grupo dentro de la
organizacion. Esta retroalimentacion contribuirda en la definicion de metas de
mejoramiento, las mismas que se reflejaran positiva o negativamente en el préximo

periodo de evaluacion.

5.7 CONCLUSIONES

Como se puede apreciar en este capitulo, la Gestion del Talento Humano basado en
Competencias laborales, es importante e indispensable dentro de una organizacion. Es
importante entender que el departamento de Talento Humano debe convertirse en un
asesor estratégico y para esto se debe contar con metodologias que aporten al

mejoramiento de la productividad de los equipos de trabajo que conforman una empresa.

Es importante contar con un departamento de Talento Humano, que cuente con procesos
estructurados y definidos para gestionar cada uno de los subsistemas que lo conforman,
se debe tener en cuenta que al contar con estos subsistemas establecidos y manejados
respetando un modelo tedrico practico, se establecen parametros que se evidencian desde
el momento de la incorporacion del personal, tomando en cuenta perfiles establecidos y
formalizados que ayudan a realizar una comparacién técnica de los postulantes que seran
seleccionados para unirse al equipo de trabajo. De igual manera estos subsistemas
dependiendo de su naturaleza ayudaran a desarrollar el talento de los colaboradores 0 a

retenerlos para evitar la fuga de los mismos.
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6 CAPITULO 3: REALIZACION DE LOS PROCESOS

6.1 INTRODUCCION

Electroexito S.A al ser una empresa posicionada a nivel nacional y con un nimero
considerable de empleados, necesita contar con un modelo de Gestion de Talento
Humano, que cuente con procesos levantados respetando las necesidades de la empresa,

y que contribuyan en el mejoramiento de su productividad.

Para iniciar el estudio de la propuesta del disefio y construccion de los Procesos de la
Gestion del Talento Humano por Competencias, se aplico el método deductivo, a partir
de la utilizacion de datos generales, es decir de la falta de un modelo formal de Gestion
del Talento Humano por Competencias, esto permitié sacar varias deducciones que
Ilevaron a identificar las necesidad de contar con un sistema que ayude a gestionar los
subsistemas de Talento Humano, para esto se desarrollé un software denominado
“SAGTH” (Sistema de Administracion de la Gestion del Talento Humano), el cual

permite ejecutar los procesos de Talento Humano de manera eficaz y eficiente.

6.2 LEVANTAMIENTO DE PROCESOS

Es necesario esclarecer que se vio pertinente que la empresa sufra una reestructuracion
especificamente en el rea de Talento Humano, ya que de esta depende el éxito productivo
del personal de una empresa, la gestion del Talento Humano por competencias, es una
nueva tendencia que se ha venido aplicando en varias empresas de vanguardia con mucho
éxito. Este enfoque busca incrementar los niveles de productividad y rendimiento

organizacional mediante la potencializacion del desempefio laboral de las personas.

Con la aplicacion de este enfoque se pretende:
1. Establecer los resultados clave que crean valor a la organizacion,
2. ldentificar las competencias criticas-comportamientos laborales que requiere el
personal para alcanzar las metas organizacionales y
3. Desarrollar las competencias criticas en las personas obteniendo asi desarrollo

organizacional.
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Con la implementacion de un modelo basado en competencias se obtendran varios
beneficios, tanto para la administracion de Talento Humano, como para los empleados y
toda la organizacion.
Los beneficios que se pueden obtener con la implementacion de este modelo son.

e Incrementar la productividad y competitividad.

e Ahorro de Recursos.

e Facilita la toma de decisiones.

e Se institucionaliza una cultura de desempefio superior y mejoramiento continuo.

e Los beneficios para el Area de Talento Humano son.

e Posicionamiento como area estratégica.

e Mejora en la percepcion de las personas hacia el area.

e Integracion de procesos de Talento Humano.

e Gestion compartida de Talento Humano.

Los beneficios para los empleados son.
e Apoyo al desarrollo humano.
e Participacion en su propio desarrollo.

e Incrementa los niveles de satisfaccion laboral.

El departamento de Talento Humano debe comprender el mercado organizacional
competitivo al que estdn expuestas las organizaciones debido principalmente a la
globalizacion, a los avances tecnoldgicos, mercados abiertos etc. Al alcanzar esta
comprension del entorno se puede entender de mejor manera que una empresa tiene que
ser competitiva y productiva, para lo cual el area de talento humano tiene que cambiar su
papel operativo por uno proactivo y estratégico. Esto obliga a que se adquieran
herramientas que aporten en la mejora de los procesos de esta area critica, herramientas
que faciliten la aplicacion de los procesos de la Gestidn del Talento Humano, es aqui que
donde juegan un papel crucial los software de Administracion de Talento Humano que
no solo facilitan la aplicacion de la legislacion laboral vigente (sistemas de némina), sino
también facilitan la ejecucion de los procesos enfocados en la mejora continua del

personal de una organizacion.
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Electroexito al ser una empresa con posicionamiento a nivel nacional, necesita contar con
una herramienta que facilite la administracion del Talento Humano, esta necesidad surge
debido a la distribucion de las agencias de la empresa en distintas provincias del pais, lo
que dificulta la aplicacion de los procesos de gestion de talento humano. Al contar con
un modelo de Recursos Humanos centralizado en la coordinacion General, es necesario
que este cuente con una herramienta que facilite la aplicacion de los procesos, es por esto
que se vio pertinente la creacion de un sistema que ayude a simplificar los procesos de la
gestion del talento humano, centrando esfuerzos en el levantamiento de perfiles como
primer insumo para la implementacion de los subsistemas de provision, retencién y
desarrollo de personal, para asi identificar a los mejores talentos y poderlos retener con
planes de desarrollo que evalten constantemente el desempefio laboral, contribuyendo al

cumplimiento de las metas organizacionales.

El sistema se cred para simplificar la gestion del talento humano para la empresa
Electroexito S.A, se disefid pensando en la automatizacion de los procesos de Talento
Humano, es por esta razon que se enfocd en la automatizacion de las herramientas
necesarias para:

e Llevar control y registro de los empleados de la empresa.

e Levantar manuales de funciones.

e Levantar perfiles por competencias.

e Realizar procesos de seleccion por competencias.

e Contar con un mecanismo de reclutamiento propio.

o Realizar evaluaciones del desempefio por competencias.

e Llevar registro de las evaluaciones del desempefio.

A este sistema se lo denomind SAGTH siglas que significan Sistema de Administracién
de la Gestion del Talento Humano, el mismo que estd conformado por 4 modulos que
conforman los 3 subsistemas propuestos, estos médulos en primera instancia fueron
desarrollados en un archivo de Microsoft Excel, para asi pasar el requerimiento al

Desarrollador de Software. Los modulos se detallan a continuacion:
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P&gina de inicio sistema SAGTH

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacion al Desempefio | Configuracion | Salir

P4gina principal sistema SAGHT

Moddulo 1. Administracion de personal.- Para desarrollar este mddulo se
disefié en un archivo de Microsoft Excel una plantilla que detalla todos los campos
de informacion necesarios para la administracion del personal. Esta plantilla de

registro se subdivide en 9 tablas:
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Datos personales.
Institucion.

Estudios realizados.
Capacitacion.
Desempefio.

Historial de experiencia.
Movimientos internos.

Cargas familiares y

© ©° N o gk~ w DN

Referencias familiares.

Estas tablas fueron creadas enfocandose en los requerimientos que tiene Talento Humano
sobre la informacion de sus colaboradores, para la automatizacion se utilizo el Excel del

Anexo 1

Médulo 2. Bases y Perfiles.- Este modulo tiene como objetivo simplificar el
proceso de levantamiento del manual de funciones por competencias (detalle de
las funciones, competencias y requisitos necesarios para cada puesto de trabajo).
El modulo de bases y perfiles esta compuesto por el siguiente proceso:

e Levantamiento de perfiles por competencias.- para desarrollar este proceso
es necesario contar con los siguientes componentes:
= Diccionario de destrezas y habilidades.
= Diccionario de competencias.
Con la aplicacion del proceso de levantamiento de perfiles por competencias
se obtienen los siguientes resultados:
= Manual de funciones por competencias

= Perfiles de puestos por competencias

Para poder desarrollar este médulo fue necesario disefiarlo en primera instancia

en un archivo de Microsoft Excel. Anexos 2-4
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Mdédulo 3. Reclutamiento y Seleccion.- Este modulo se disefio con el objetivo
de facilitar los procesos de reclutamiento y seleccion. Este modulo esta
comprendido por los siguientes procesos:

1. Proceso de reclutamiento.- para este proceso se disefidé una bolsa de empleo
la cual oferta las vacantes existentes y permite que los postulantes ingresen
sus CVs, para esto se disefio una plantilla que contenga los campos de
informacidn necesarios para el proceso de filtrado.

2. Proceso de seleccion.- Para este proceso se establecieron etapas del proceso
que ayuden a calificar a los aspirantes para determinar quién es la persona
seleccionada.

Para poder digitalizar estos procesos fue necesario disefiar las herramientas en un archivo

de Excel, para que este sirva de guia para el desarrollador del software. Anexo 5.

Médulo 4. Evaluaciéon del desempefio por competencias.- ElI mddulo de
evaluacion del desempefio se pensé y disefio con la concepcion de facilitar la
evaluacion, como se menciona en parrafos anteriores la empresa cuenta con varias
sucursales a nivel nacional, por lo que es necesario facilitar la aplicacion de una
herramienta de evaluacion. Para poder elaborar la evaluacién fue necesario
estructurar la metodologia a aplicar, asi como la forma de parametrizar la
evaluacion.

Para este proceso fue necesario disefiar el requerimiento en un cuadro de Excel en
el que consten las dos partes, es decir la forma de parametrizar (estructurar
evaluadores) y la plantilla o bateria de evaluacion propuesta en la que se detallan
los campos requeridos para la evaluacion del desempefio por competencias. Luego
de contar con la metodologia de evaluacion fue necesario estructurar el modelo de
informe requerido y la forma de calificacion, para lo cual se trabaj6 en conjunto

con el desarrollador de software.
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6.3 SUBSISTEMA DE PROVISION

Los procesos de provision se relacionan con el suministro de personas a la organizacion,
son los procesos responsables de los insumos humanos y comprenden todas las
actividades de investigacion de mercado, reclutamiento y seleccién y su provision a las
tareas organizacionales. Los procesos de provision son la entrada de las personas al
sistema organizacional.

Para entender como funcionan los procesos de provision se debe entender como funciona
el sistema organizacional, su estructura organica, asi como los roles, funciones y
competencias que requiere la organizacion para funcionar adecuadamente, es asi que se
pueden identificar a los talentos con las competencias necesarias para desempefiar dichos
roles y funciones de tal manera que contribuyan a que las metas de la organizacién se

cumplan.

6.3.1 Proceso de levantamiento del Organigrama Estructural por Puesto

6.3.1.1 Conceptualizacion

Para iniciar este proceso fue necesario iniciar por la definicion y formalizacion de la
estructura organica de la empresa, es decir por la elaboracién del Organigrama
Estructural. Esto se identific6 como un paso necesario para el levantamiento de los
procesos de la Gestion del Talento Humano, es importante establecer un organigrama, ya
que este simplifica la estructura formal que posee una organizacion.

Es importante comprender la simbologia que se utiliza al momento de levantar un
organigrama, es asi que los cuadros representan los puestos de la estructura
organizacional y las lineas la cadena de autoridad y la comunicacion que los une. Para
realizar el organigrama es necesario realizar un trabajo de analisis, estructura y definicion,
es necesario que los diferentes cargos de una empresa se definan, organicen y jerarquicen.
Después es necesario estipular los centros de responsabilidad donde se coordinaran y
organizaran, en el organigrama aparecera el orden y disposicion de los puestos, los

mismos que se especificaran en un manual de funciones.

Para realizar el organigrama fue necesario iniciar con la identificacion de los puestos con

los que cuenta la empresa Electroexito. Con los puestos identificados, se los ubicé dentro
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del esquema propuesto, que corresponde a un organigrama vertical, con definicion

jerarquica por puesto.

6.3.1.2 Alcance

La elaboracion del Organigrama Estructural servird para la ubicacion de cada puesto
dentro de la empresa, esta informacion servira como insumo para el levantamiento del
Manual de Funciones por Competencias y posteriormente para la parametrizacion de la
Evaluacion del Desempefio.

Luego de levantar y aprobar el organigrama, este seréd ingresado al software SAGTH
(Sistema de Administracién de la Gestion del Talento Humano), para que se pueda
visualizar en el manual de funciones, visualizandose la ubicacion jerarquica de cada

puesto.

6.3.1.3 Procedimiento

Se propuso un proceso para el levantamiento del organigrama estructural de la empresa,
el mismo que se definié como un conjunto de normas a seguir, las normas propuestas se

detallan a continuacioén:

Norma 1 EIl organigrama estructural por Puesto servird para el levantamiento del
Manual de Funciones por Competencias y posteriormente para la parametrizacion

de la evaluacion del desempefio.

Norma 2 El organigrama debe contener todos los puestos que conforman la

organizacion, y ubicarlos jerarquicamente dentro de cada departamento.

Norma 3 Para el levantamiento del organigrama es necesario primero definir todos
los puestos que conforman la empresa, para lo cual se deben detallar los puestos

de la empresa.

Norma 4 Luego de identificar los puestos, estos deben ser ubicados dentro de las
gerencias y departamentos a los que pertenecen, respetando el orden jerarquico de

cada puesto.
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Norma5 Los puestos seran ubicados estratégicamente para que se entienda el flujo

y el nivel de responsabilidad de cada puesto.

Norma 6 El organigrama debera ser validado por la méxima autoridad de la
empresa.

Norma 7 EIl organigrama aprobado sera ingresado en el sistema SAGTH.

& saGTH (= = |

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccion | Evaluacion al Desemperio | Configuracion | Ayuda | Salir

*R O

Datos de Organigrama

[J ANEXOS TESIS docx [ ORGANIGRAMA L. [J Organigrama.vsd
[J Evaluacion del des.. J organigrama maodf... [J seleccion de perso...

[J Levantamiento de . [J Organigrama.jpg

sl Crganigrama.png

Todos los Archivos e

Norma 8 EIl organigrama aprobado sera socializado con todos los colaboradores de

la institucion.
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Norma 9 Todos los empleados tendran acceso al organigrama, para lo cual tendran

acceso a traveés del sistema SAGTH.

-
& SAGTH

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacion al Desempeiio | Configuracion | Ayuda | Salir

4 *W O

& Vista de organigramas

Lista de Organigramas

Organigrama Estructural Electroexito S.A v

S
electro (@xits!
"

Norma 10 El departamento de Talento Humano sera el responsable de mantener

actualizado el organigrama estructural de la empresa.

Norma 11 El Departamento de talento Humano utilizar4 la informacion del
organigrama estructural, para los fines pertinentes que estén dentro de las

competencias asignadas a sus responsabilidades.

6.3.1.4 Factores criticos de éxito:

Listado correcto de puestos bajo orden jerarquico establecido.
Correcta ubicacion de los puestos dentro del organigrama.

Lineas de comunicacion colocadas adecuadamente.

M w0 D

Validacion del organigrama por parte de la maxima autoridad.

El resultado del proceso descrito anteriormente es el siguiente organigrama para

Electroexito S.A.
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6.3.2 Proceso de Levantamiento de Manual de Funciones por Competencias

6.3.2.1 Conceptualizacion

Para contar con un modelo de Gestion de Talento Humano por competencias es necesario
contar con un manual de Funciones que contenga no solo las funciones y
responsabilidades de cada puesto que conforma una organizacion, es necesario que este
manual contenga las competencias necesarias para desarrollar estas funciones con
efectividad y eficiencia. Es necesario definir los perfiles integrales de competencias

laborales por cargos.

La informacion recolectada en el manual de funciones por competencias es la base para
la administracion del Talento Humano, para definir los perfiles de los puestos es necesario
establecer: las actividades esenciales del puesto, levantar el perfil de competencias del
puesto y determinar las competencias que seran identificadas en seleccion y evaluadas y
desarrolladas en capacitacion.

El manual de funciones contiene la informacién detallada de cada puesto de trabajo
especificando las funciones asignadas, las actividades esenciales, las competencias
requeridas (conocimientos, habilidades, destrezas, comportamientos), y los requisitos
académicos y de experiencia para cada puesto, esta informacion es levantada con los
expertos de los puestos y validados por los jefes inmediatos, con el objetivo de disminuir

subjetividades en el levantamiento de informacién.

Para levantar el Manual de Funciones se escogi6 la metodologia de Modelado de Perfiles
por Competencias (MPC), metodologia registrada por la consultora Alfredo Paredes y
Asociados, la misma que consiste en identificar las funciones esenciales de cada puesto
por medio de la calificacion de la frecuencia (F), Complejidad (CM) y la consecuencia de
error (CE). Este método se basa en el Principio de Pareto que consiste en el 80-20, es
decir que el 20% de esfuerzo equivalen al 80% de la efectividad o resultados, el restante
80% de las actividades apenas representan el 20% de la productividad de un puesto en

relacion al cumplimiento de metas organizacionales. La metodologia del MPC consiste
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en primera instancia en identificar estas funciones esenciales, por medio de la calificacién
de la frecuencia, consecuencia de errores y la complejidad de la realizacion de cada
funcion, para luego determinar las competencias necesarias para la ejecucion de cada

funcién (Destrezas, Habilidades y Conocimientos).

Se escogio esta metodologia por el tiempo que toma el levantamiento de cada puesto y
por la confiabilidad de la herramienta. Al ser una empresa que cuenta con 42 puestos, se
vio la necesidad de digitalizar la herramienta con el propdsito de agilitar el levantamiento
de los perfiles de cada puesto, por lo que esta herramienta se incluyé en el software
SAGTH, cabe resaltar que la herramienta tiene modificaciones que la hacen més precisa

al momento de levantar las funciones y competencias de cada puesto.

Para el levantamiento de los perfiles se establecié un proceso con el propdsito de
establecer los pasos y que se llevaran a cabo para el levantamiento de perfiles. El proceso

propuesto es el siguiente:

6.3.2.2 Alcance

El Proceso de Levantamiento del Manual de Perfiles por Competencias servira para
establecer el flujo de las actividades necesarias para levantar el perfil por competencias
de cada puesto. El resultado final serd el manual de funciones por competencias, el mismo
que contendra toda la informacion especifica de cada puesto que conforma la empresa
Electroexito S.A. Esta informacidn servira para ejecutar los procesos de: Reclutamiento
y Seleccidn por competencias y para la Evaluacion del Desempefio por Competencias. El
manual de funciones se ingresara en el sistema SAGTH, para el uso del departamento de

Talento Humano.

6.3.2.3 Procedimiento

El proceso propuesto para ejecutar el levantamiento del Manual de Funciones por

competencias se detalla en las siguientes normas:
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Norma 1 Para la creacion o revision de un puesto el Jefe de Departamento debera
solicitar la creacion o revision de perfil del puesto por competencias.

Norma 2 La unidad de talento Humano responsable debera recibir el requerimiento

y verificar el perfil del cargo.

Norma 3 Si el puesto existe en el manual de funciones por competencias, el experto

de Talento Humano debera iniciar la revision del perfil.

Norma 4 Si el puesto no existe la unidad especialista debera iniciar el levantamiento

del puesto por competencias.

Norma5 Para la creacién o revision de un puesto se convocara a los expertos del

puesto, para realizar el taller de levantamiento de perfil por competencias.

Norma 6 EIl perfil se levantara con la herramienta SAGTH, siguiendo los pasos

establecidos.

S A
G e . A e . W =

Administracién | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacion al Desemperio | Configuracion | Ayuda | Salir

*R O

=

[ 4 Qrganigrama

Datos de Organigrama

Nombre de Organigrama Coordinador Regicnail

Grafico

Administrador Bode.guero
Regional
[

Vendedor Cobrador Asistente de
Bodega
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Norma 7 El Jefe del Departamento solicitante sera el encargado de validar el perfil

levantado o revisado.

Norma 8 El perfil validado se enviara a la Gerencia General para su aprobacion.

Norma 9 El puesto aprobado seré socializado en toda la empresa.

Norma 10 El puesto luego de la socializacion sera anexado al Manual de Funciones

por Competencias en el sistema SAGTH para la revision de sus usuarios.

-
& SAGTH 4

g Manual de funcio

Empresa
Departamento
Puesto

Puesto superior

Norma 11 El departamento de Talento Humano serd el encargado de mantener

actualizado el manual de Funciones por competencias.

Norma 12 El perfil del puesto se obtendrda del Manual de Funciones por

competencias.
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Norma 13 EI perfil del puesto se utilizard para los procesos de Reclutamiento y

Seleccion de personal.

, _ ,

Administracién | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacién al Desemperio | Configuracion | Ayuda | Salir

e
& perfi por puesto RO

>

Perfil por puesto ~

]

Empresa
Direccion
Departamento

Puesto superior

Norma 14 El Departamento de Talento Humano sera el Gnico responsable de brindar

accesos a esta informacion.

6.3.2.4 Factores criticos de éxito:

Levantamiento de perfil con los expertos del puesto.
Ubicacidn correcta de puesto en organigrama estructural.
Correcta utilizacion de la herramienta SAGTH.

Listado exacto de funciones.

Identificacion adecuada de actividades esenciales.
Identificacion adecuada de competencias.

Aprobacion del puesto levantado por la Gerencia General.

© N o g b~ w DN E

Socializacion del puesto levantado.

Para establecer el proceso descrito se elabor6 un diagrama de flujo de proceso que detalla

el proceso a seguir, el proceso es el siguiente:

77



UNIDAD SOLICITANTE

TALENTO HUMANO

Solicitud de
creacién de nuevo
cargo

Solicitar creacién o

revision de Perfil de
Puesto por

Competencias

Departamento

Recibir el
requerimiento y

Archivar solicitud

verificar el perfil del
cargo

Analista de Talento
Humano

Si

Iniciar
levantamiento de

No

$

Validar el perfil

Matriz de
levantamiento de
Perfil por
Competencias

Perfil por

Analista de Talento
Humano

A 4
onvocar a expertos
para el taller de

A

levantado

Jefe inmediato

levantamiento de
perfil por
mpetencias

Ingresar perfil
levantado a

»
7’| software de Gestién
de Talento Humano

Analista de Talento
Humano

Realizar revision de
Perfil por
Competencias

Analista de Talento
Humano
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UNIDAD SOLICITANTE
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6.3.3 Proceso de Reclutamiento y Seleccion

6.3.3.1 Conceptualizacion

La seleccion es un proceso critico dentro de la administracion del Talento Humano de
una organizacion, es importante seleccionar a las personas adecuadas que contribuyan a
mejorar el rendimiento de los equipos de trabajo para los que han sido seleccionados. La
seleccion se lo realiza bajo 2 premisas: 1. Las personas seleccionas deben ser las mas
idéneas para ocupar un puesto y 2. La seleccidn debe proveer del personal en el tiempo
establecido.

Para poder realizar un correcto proceso de seleccion que asegure que los mejores talentos
son los que ingresan a la empresa, es importante atraer candidatos potencialmente
calificados para esto es necesario, contar con las herramientas necesarias que ayuden a
garantizar la calidad del proceso.

El insumo mas importante para poder realizar un proceso de seleccién es el manual de
perfiles por competencias, ya que este brinda los lineamientos del perfil ideal del puesto,
tanto a nivel de responsabilidades como a nivel de competencias (conocimientos,
habilidades, destrezas, rasgos de personalidad). Contar con el personal idoneo para los
puestos vacantes repercute significativamente a nivel organizacional, puesto que las
personas dentro de una organizacién son las que generan valor, lo que repercute

directamente en la eficacia de la organizacion.

El reclutamiento de personal es una etapa critica de la seleccion, ya que aqui se atrae en
los talentos que ofrece el mercado laboral, mientras mas personas calificadas participan
de un proceso de seleccion, es mas probable contratar al talento mas calificado. Si la etapa
de reclutamiento brinda varias opciones para la contratacion, el proceso de seleccion es
el encargado de asegurar que la persona maés calificada es la que va a ingresar a la
institucion.

Es necesario contar con un proceso de seleccion de personal formal, ya que por medio de
la aplicacion de este se pueden emplear las herramientas necesarias en los tiempos
convenientes. El proceso debe seguir un orden establecido, que en el caso de la seleccion,

parte de la etapa de reclutamiento, pasando por la aplicacion de filtros de perfil y
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evaluaciones técnicas y psicométricas, hasta llegar a la contratacion e incorporacion del

personal en su lugar de trabajo.

6.3.3.2 Alcance

El disefio y construccion del proceso de reclutamiento y seleccion, servira para establecer
los lineamientos necesarios para reclutar y seleccionar al personal idoneo, que ingresara
a la empresa, el resultado final sera un proceso que establezca los pasos a seguir dentro
de la seleccion de personal. Este proceso tendra concordancia con la herramienta SAGTH,
la misma que cuenta con una bolsa de empleo que sirve en el proceso de reclutamiento,
asi como con un moédulo de seleccion que sirve para llevar un control y seguimiento

detallado de los procesos pendientes y sus responsables inmediatos.

Procedimiento

El proceso propuesto para ejecutar el reclutamiento y seleccion de la empresa

Electroexito, se detalla en las siguientes normas.

Norma 1 El Jefe del Departamento solicitante deberd solicitar de manera formal la

contratacion de nuevo personal.

Norma 2 El requerimiento seré entregado al departamento de Talento Humano en el
formato establecido.

Norma 3 Si se tratase de incremento de personal, la solicitud debera ser aprobada

por el gerente del area solicitante.

Norma 4 Si se trata de un reemplazo se recibira la solicitud y se verificara el perfil

del cargo vacante.

Norma5 Si el requerimiento corresponde a un nuevo puesto, la unidad especializada

levantara el nuevo perfil, caso contrario se seguira con el proceso.
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Norma 6 Las evaluaciones de conocimientos técnicos seran proporcionadas por el

jefe del departamento solicitante al responsable de la seleccion.

Norma 7 EIl requerimiento de personal serd ingresado en la bolsa de empleo de la

empresa (sistema SAGTH).

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacion al Desemperio | Configuracion | Ayuda | Salir

*W O

g Administrar bolsa de empleo

| Ndmero ‘ Fecha Inicial
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Norma 8 Las personas interesadas deberan ingresar sus hojas de vida en el sistema

SAGTH, para lo cual deberén acercarse a la oficina mas cercana.

.
& SAGTH

v
o No
o No

Norma9 EIl proceso de seleccion sera ingresado en el sistema SAGTH, con los

filtros de seleccidn escogidos.

-
& SAGTH

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacién al Desemperio | Configuracién | Ayuda | Salir

1
g Administrador de Filtr e Seleccion *W O

SI

GRADUADO

v
[
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Norma 10 El responsable del proceso definira las ponderaciones de las evaluaciones

aplicadas a los aspirantes en el proceso.

[

& SAGTH

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacién al Desemperio | Configuraciéon | Ayuda | Salir

*W O

g Gestion de ponderaciones

Listado de puestos

| Codigo | Pue / a C‘e::ar‘.a.“"‘e.v| Perfi |Prueba'. Prueba 2 | Pr

Detalle del puesto

Codigo

Conccimientos técnicos

Test Psicométricos n
L)

Norma 11 Las hojas de vida de los aspirantes se calificaran comparandolas con el

perfil ideal del puesto obtenido del sistema SAGTH.
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Norma 12 Las personas que cumplan con el 50% del perfil ideal seran convocadas

para la aplicacion de las evaluaciones de conocimientos técnicos y psicométricos.

Administracién | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacion al Desemperio | Configuracion | Ayuda | Salir

1
4 Proceso de Seleccion * ﬁ o

=

Filtros Ponderaciones Aspirantes Bases Pruebas Entrevista

’,J Actualizar

Norma 13 A los aspirantes que cumplan con el perfil se les revisara los factores

condicionantes (funcion judicial, burd de crédito y antecedentes penales).

.
& SAGTH

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacién al Desempeiio | Configuracion | Ayuda | Salir

€ o *R ®

=

Filtros Ponderaciones Aspirantes Anadlisis Pruebas Entrevista

Funcién Judicial

’.:} Actualizar

Norma 14 Las personas que no cumplan con el perfil requerido seran informados,

por correo o llamada telefdnica.
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Norma 15 Las personas que cumplan con los requisitos establecidos, seran
convocados para la aplicacion de las evaluaciones técnicas y psicométricas.

Norma 16 Las evaluaciones de conocimientos técnicos seran revisadas y calificadas
por el jefe del departamento solicitante en compafiia del responsable del proceso
de seleccion.

Norma 17 Citar para entrevista a los 5 candidatos preseleccionados con mayor

puntaje en total de todos los filtros y evaluaciones aplicadas.

r ; = =
& e g o ————

Administracién | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccion | Evaluacion al Desempeiio | Configuracion | Ayuda | Salir

1
4 Proceso de Seleccion *K O

s

Filtros Ponderaciones Aspirantes Bases Analisis Pruebas

Documento Valoracién

Q Actualizar

Norma 18 Los candidatos que no pasen las pruebas y la entrevista seran notificados.

Norma 19 Convocar para entrevista con el jefe del departamento solicitante a los 3
mejores puntuados de las entrevistas.

Norma 20 La entrevista final se realizara entre el jefe del departamento solicitante y
el responsable del proceso de seleccion de Talento Humano.
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Norma 21 Al candidato seleccionado se le realizara la revision de referencias

laborales y personales.

Norma 22 La persona seleccionada sera informada y se le entregara el listado de

documentos que tiene que entregar para su ingreso.
6.3.3.3 Factores criticos de éxito
Levantamiento del proceso de seleccion con el responsable de seleccién

Identificacion adecuada del flujo del proceso a seguir.

Identificacion de las herramientas para filtros de seleccion.

A wnp e

Validacion del proceso de seleccion con Gerente de Talento Humano.

Para establecer el proceso descrito anteriormente se elaboré un diagrama de flujo de
proceso que detalla el proceso a sequir, el flujograma es el siguiente:
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UNIDAD SOLICITANTE

TALENTO HUMANO
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6.4 SUBSISTEMA DE RETENCION

Los procesos del subsistema de retencion de Talento Humano, se encargan mantener el
registro y control del talento humano de una organizacion, para lo cual se centra en
aspectos remunerativos como remuneracion, incentivos y beneficios de ley dependiendo
de la ley vigente de cada pais. Una organizacion viable es la que no solo capta y emplea
su talento humano adecuadamente, sino también que los mantiene motivados en la
organizacion. Es importante que una empresa cuente con herramientas que ayuden a

mantener controlado y actualizado la informacidn personal y laboral de los empleados.

En este subsistema se mantiene el registro y control permanente de una persona dentro de
la organizacion, por lo que ademés de controlar la remuneracion y los beneficios sociales,
también mantiene el registro de la trayectoria laboral, de las evaluaciones del desempefio,
de las capacitaciones obtenidas y de su historial laboral en otras instituciones, esta
informacion es vital en la administracion del Talento Humano, ya que brinda indicadores
de desempefio, tiempo en la institucién, movimientos internos y capacitaciones obtenidas,
todos estos factores son de gran importancia para mantener el seguimiento y control de
los empleados. Es necesario entender que los factores antes mencionados a méas de ayudar
en el seguimiento y control, sirve para identificar empleados que estan en el nivel de
desarrollo esperado para acceder a un plan de carrera organizacional, esto como una
estrategia de desarrollo y al mismo tiempo como ayuda para retener los talentos de la

organizacion. (lvancevich, 2005).

6.4.1 Esquema de Administracion de Personal

Los avances tecnoldgicos y la especializacion de estos con respecto a la Gestion del
Talento Humano, han contribuido facilitando la administracion del personal de una
organizacion, desde la empresa mas pequefia hasta la mas grande utilizan elementos
informaticos para realizar funciones de administracion de talento humano, los software
empleados van desde hojas de calculo para célculos remunerativos, hasta avanzados
software especializados en RH, es indudable e innegable el aporte que hacen estos

sistemas informaticos, a las empresas ya que ayudan a llevar un estricto seguimiento de
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sus empleados, desde la informacion mas bésica, hasta factores de control de desempefio,
trayectoria y capacitacion, entendiendo a estos como base para la administracion
estratégica, puesto que por medio de esta se pueden realizar diagnosticos de los
colaboradores. Ejemplo si un empleado en las dos ultimas evaluaciones a alcanzado un
ajuste al cargo equivalente a 90/100 y cuenta con la formacion académica necesaria, este
puede ser considerado para un plan de carrera organizacional. Y si ocurre lo contrario, es
decir si se identifica a un empleado que en las 2 ultimas evaluaciones ha obtenido una
calificacion gque equivale a bajo desempefio, el experto de TH, en conjunto con el lider de
equipo, realizara un plan de mejora continua para mejorar el desempefio del empleado
identificado. (Ivancevich, 2005).

Es claro y evidente el aporte que brinda un Software de TH; contar con una herramienta
que ayude a administrar la némina de personal en temas referentes a: Informacién
personal, contractual, desempefio y capacitacion, ayuda a desarrollar estrategias de
mejoramiento continuo y planes de carrera organizacional, convirtiendo contribuyendo
en gran medida a que la Administracion del Talento Humano en una organizacion se
vuelva estratégica, rompiendo la idea de que Talento Humano es un area de apoyo y nada

mas, posicionandose asi a la cadena de valor de la organizacion.

Para mejor el desempefio de un empleado es necesario conocerlo y llevar un registro de
su informacién personal, de su experiencia profesional, y de igual manera llevar un
registro de su trayectoria dentro de la instituciéon, esto se logra recopilando y
administrando la informacion de cada empleado, ahora esto no es nada nuevo, ya que
todas las empresas cuentan con una base de informacion fisica (archivo de empleados) de
la cual se obtiene la informacion que se necesita. Obtener informacion de este archivo es
una tarea que demanda tiempo y esfuerzo, por lo que entorpece o retrasa el trabajo, al
contar con una herramienta que facilite la obtencién de informacion del empleado, se
optimiza el tiempo y el acceso a esta informacion se vuelve accesible a los niveles que lo

requiere y sea permitido por las politicas de la institucion.
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6.4.1.1 Alcance

El esquema de Administracion de Personal, servira para dar seguimiento y control a los
empleados, desde la incorporacién del personal, pasando por la trayectoria de carrera del
mismo, hasta llegar a la desvinculacion. La informacion recopilada servira en temas
relacionados a remuneracion, registro y seguimiento de evaluacion de desempefio y
capacitacion recibida, brindando asi informacion a todos los subsistemas de Talento

Humano.

6.4.1.2 Procedimiento

El proceso propuesto para la Administracion de personal, se detalla en las siguientes

normas:

6.4.1.2.1 Incorporacién de nuevo personal:

Norma 1 EIl departamento de Talento Humano notificara al empleado seleccionado

la fecha y requisitos de documentacién para su ingreso

Norma 2 El listado de documentos necesarios para el ingreso seran entregados como

méaximo 24 horas antes del ingreso acordado.

Norma 3 El Administrador de la Oficina solicitante (en el caso de oficinas) seré el
responsable de verificar que la documentacion proporcionada esté completa y en

orden.

Norma4 La documentacion entregada sera enviada a Talento Humano para su

ingreso al archivo.

Norma5 El asistente de ndmina revisard la documentacion entregada verificando

que este completa y en orden.
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Norma 6 La informacién de la documentacion recibida seran ingresados en el
sistema SAGTH.

& SAGTH

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacién al Desemperio | Configuracién | Salir

I
& Historico del personal *R O

Norma 7 Con la informacion obtenida se legalizara el ingreso ante las autoridades
pertinentes (aviso de entrada IESS y Contrato de trabajo MRL).
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Norma 8 Ingresar datos legales al sistema SAGTH.

& SAGTH mLL

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacién al Desempefio | Configuracion | Salir
g Historico del personal

D i0 Recursos Humanos
|

> Instruccion formal

6.4.1.2.2 Mantenimiento de personal

Normal El personal de Talento humano serd el unico responsable de la
actualizacion de la informacion de los empleados, para lo cual se estaran revisando

constantemente la informacion proporcionada por los empleados
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Norma 2 La informacion de Instruccion formal se revisara una vez al afio y sera
actualizado en el sistema SAGTH y en el archivo fisico con la documentacién de

respaldo.

& SAGTH

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacion al Desemperio | Configuracion | Salir
*W O

g Historico del personal

EGRESADO v Institucion UNIVERSIDAD DEL AZUAY
PSICOLOGO ORGANIZACIONAL ' cioPIPEEIEY  Registro Senecyt -
Sl RECURSOS HUMANOS/PER...| v ECUADOR

INS

UNIVERSIDAD DE... PSICOLOGO ORGANIZACIONAL ECUADOR
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Norma 3 La informacion sobre capacitaciones realizadas se actualizara
periddicamente y se verificard que las capacitaciones realizadas estén de acuerdo
al manual de puesto por competencias.

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccion | Evaluacion al Desempenio | Configuracion | Salir
*W O

g i o del personal

CAMARA DE COERCIO Tipo to SEMINARIO v

CAMARA DE COMER... SEMINARIO DIRECCION APROBACION SUBSISTEMAS DE ...
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Norma 4 EIl Coordinado de talento humano monitoreara los resultados obtenidos en

las evaluaciones del desempefio, con ayuda del sistema SAGTH.

Ol e . . SEEEE U )

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccion | Evaluacion al Desemperio | Configuracion | Salir
*W O

g Historico del personal

Coordinador de Recursos Hur [l o 90 ALTAMENTE SATISFACTO

2014-10-10

Primer periodo 2014
100 DESTACADO

Coordinador de Recursos Hum... Primer periodo 2014 2014-10-10 90 ALTAMENTE S... 100 DESTACADO
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Norma5 EIl Asistente de Nomina llevara el registro de los movimientos internos del

personal en el sistema SAGTH.

- - e g
C="l="
& Shia m Y

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccion | Evaluacién al Desemperio | Configuracion | Salir

g Historico del personal

GERENCIA COMERCIAL

550.00
PROMOCION INTERNA

VENDEDOR 400.0 -01- 14-02- PROMOCION INTE...
GERENCIA COMER... CAJERO 550.0 -02- -02- PROMOCION INTE...

entregada por parte de los empleados sea real, para lo cual debera verificar la

autenticidad de los documentos de respaldo.

Norma 7 Si existiese algun tipo de anomalia en la informacién entregada se
devolverd la documentacion y se solicitara documentos que cumplan con las

politicas establecidas.

Norma 8 Talento Humano debera mantener actualizada la informacion tanto en el
sistema SAGTH, como en el archivo fisico de empleados, para lo cual revisara
periddicamente los archivos fisicos y virtuales.

6.4.1.3 Factores criticos de éxito
1. Revision de campos de informacion con Gerente de Talento Humano.

2. Capacitacion en el manejo del sistema SAGTH a personal de Talento Humano.

3. Socializacion del proceso establecido.
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4. Socializacion con lideres de equipos.

5. Validacion del proceso con Gerente General

Para establecer los procesos descritos anteriormente se elaboraron dos diagramas de flujo

de proceso que detallan los procesos a seguir, los flujogramas son los siguientes:
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TALENTO HUMANO COORDINACION / AGENCIAS

Informar a persona
seleccionada los
detalles de ingreso

Coordinador de RRHH

A 4

Entregar listado de
documentacion
necesaria para ingreso

- Recepcién de
7| documentos solicitados

Ko

Asistente de Nomina Jefe Inmediato

A 4
e Enviar documentacién
Verificar Q3
documentacién recibida [€ solicitada a Talento S>>

Humano

Asistente de Némina Jefe Inmediato @

4

Ingresar datos de nuevo
empleado en el sistema
SAGTH

Asistente de Némina

\ 4
Legalizar ingreso de
nuevo empleado ante
los mecanismos de
control pertinentes

Asistente de Némina

4
Ingresar

especificaciones de
contratacidn al sistema

SAGTH

Asistente de Némina
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6.5 SUBSISTEMA DE DESARROLLO

En las organizaciones las personas sobresalen por ser el Unico elemento vivo e inteligente
y por su capacidad de desarrollo, las personas tienen una enorme capacidad de aprender
nuevas habilidades, captar informacion, adquirir conocimientos. Las organizaciones
utilizan una gran variedad de herramientas para desarrollar a las personas, agregar valor
y hacer que cada vez cuenten con mas actitudes y habilidades para el trabajo. El desarrollo
organizacional (DO) se refiere a la forma en que las organizaciones aprenden y se

desarrollan, este cambio es intencional y planeado.

Para que se puedan dar procesos de DO es necesario entender que las contribuciones de
las personas a la organizacion son las que generan cambio o desarrollo, por esta razén es
necesario desarrollar primero el capital humano para poder generar cambio en la
organizacion. El desarrollo a nivel de personas se logra por medio de la adquisicion y
mejora de los conocimientos del personal, para esto es necesario contar con herramientas
de medicion que contribuyan a identificar las necesidades de capacitacion y mejora
continua. Las empresas a nivel mundial entienden que es necesario medir el desempefio
del personal, para esto se han desarrollado herramientas que evallen el desempefio del
personal y a la vez identificar necesidades de capacitacién en las personas y grupos que

conforman la empresa.

6.5.1 Proceso de Evaluacion del Desempefio por Competencias

6.5.1.1 Conceptualizacion

La evaluacion del desempefio no se enfoca en el desempefio general, se centra
especificamente en el desempefio de un puesto, es decir en el comportamiento de la
persona que lo ocupa, este desempefio varia de una persona a otra, el esfuerzo de una
persona al realizar una terea dependen de dos factores 1) de las recompensas y 2) de las
habilidades y capacidades personales y de la percepcion del papel que desempefiara.

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica de como se desempefia una

persona en el puesto y de su potencial de desarrollo, es por esto que la responsabilidad de

102



evaluar el desempefio de una persona, no puede estar sujeta a la apreciacion de una
persona, es preciso profundizar, establecer perspectivas de comin acuerdo entre los
evaluadores. En el caso de ser necesario modificar el desempefio el evaluado debe
conocer el cambio planeado por medio de una retroalimentacion adecuada en donde se
establezcan los pardmetros de mejora esperados para el proximo periodo de valuacion,
asi como el plan de capacitacion que se pretende aplicar con el objetivo de contribuir al
mejoramiento individual.

Para poder disefiar una evaluacién del desempefio es importante contar con el
organigrama estructural y con el manual de funciones por competencias, estos insumos

son indispensables, ya que son los que determinan que evaluar y como evaluar.

Las empresas hoy en dia han optado por utilizar un método de evaluacion del desempefio
conocido como “Evaluacion 360°”, la misma que comprende una evaluacion circular
realizada por todos los elementos que tienen algun tipo de interaccién con el evaluado.
Participando asi: el supervisor, los colegas o compafieros, los subordinados, los clientes
internos y externos, los proveedores y todas las personas que giran en torno al evaluado
con un alcance de 360°, este método es confiable ya que se cuenta con informacion
proveniente de todos los lados, ayudando a que el evaluado se ajuste a las demandas que

recibe de su contexto laboral.

6.5.1.2 Alcance

El proceso de Evaluacion del Desempefio por competencias servird, para medir el
desemperio individual del personal de la empresa Electroexito, con lo que se pretende
establecer necesidades de capacitacion que esten acorde al manual de funciones por
competencias y por medio de estas realizar planes de mejora continua.

6.5.1.3 Procedimiento

El proceso propuesto para ejecutar la evaluacion del desempefio por competencias se

detalla en las siguientes normas:
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Norma 1 Como primer paso para la aplicacion de la evaluacién del desempefio por
competencias él especialista de Talento Humano realizara un cronograma de

evaluacion.

Norma 2 Para la evaluacion del desempefio se definira el periodo de evaluacion

- _
& SAGTH

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacién al Desemperio | Configuraciéon | Ayuda | Salir
W d
g Gestion de Puestos *W O

Listado de

PRIMER PERIODO DE EVLUACION DEL DESEMPENO E... 2015-

Detalle del puesto

Norbre el bitiodd PRIMER PERIODO DE EVALUACION DEL DESEMPENO ELECTROEXITO SA

2015-04-21

Fecha de inicio

Fecha de finalizacién

Estado

Guardar
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Norma 3 EIl especialista de Talento Humano parametrizara la evaluacion del
desempefio con el proposito de que todo el personal sea evaluado respetando el
organigrama estructural de Electroexito S.A.

, _
e . R N NS

Administracién | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacion al Desemperio | Configuracion | Ayuda | Salir
W O

A

g Parametrizacion de la evaluacion

Detalle del puesto

j En que nivel se
encuentra con
relacion al Evaluador

Norma4 La evaluacion del desempefio se elaborara bajo los lineamientos

especificos del manual de funciones por competencias.

(Y. . . R, . Tl

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacién al Desempenio | Configuracion | Ayuda | Salir

_ . 1
' 4 Crear evaluacion * ﬁ o
CNSESS| COORDINADOR REGIONAL v | Nivel de Puesto
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Norma5 El Experto de Talento Humano realizard la ponderacion de las
evaluaciones, para lo cual asignara un peso a cada nivel organico funcional en el
sistema SAGTH.

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacién al Desempefio | Configuracion | Salir

*W &)

g Gestion de ponderaciones de la evaluacion

Listado de puestos

Detalle del puesto
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Norma 6 El especialista de Talento Humano generara las evaluaciones de

desempefio en el sistema SAGTH.

"
& SAGTH

Administracién | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacion al Desemperio | Configuracion | Ayuda | Salir

1
€ Evaluacion de Desempefio *R o

=

~

Conocimientos

Norma 7 La evaluacién del desempefio deberd ser socializada con 30 dias de
anticipacion a todo el personal que cumpla como minimo con 6 meses de

permanencia en la empresa, por medio de un correo electronico institucional.

Norma 8 Antes de iniciar la evaluacion del desempefio, los evaluadores seran
capacitados por el personal de Talento Humano sobre los instrumentos de
evaluacion y el sistema SAGTH.

Norma 9 La evaluacion iniciara en la fecha establecida en el periodo del sistema
SAGTH y tendréa una duracién de aplicacion de 15 dias.

Norma 10 La evaluacién se aplicard con la herramienta disefiada en el sistema
SAGTH a todo el personal que cumpla con las condiciones establecidas en la

norma 6.
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Norma 11 Cuando el tiempo establecido para la evaluacion del desempefio haya
finalizado se cerrara el periodo en el sistema y se procesaran las evaluaciones en
el sistema SAGTH.

-
& SAGTH

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccion | Evaluacion al Desemperio | Configuracion | Salir

€ cerr: jaluacic *R &

l

: =
@ Cerrar Periodo A5 Calcular Guardar

Norma 12 El especialista de Talento Humano realizara el informe de evaluacion del

desempefio.

Norma 13 El informe de evaluacion del desempefio sera socializado en primera

instancia con el Gerente General y las Gerencias de area.

Norma 14 Talento Humano capacitara a los lideres de equipo para que estos puedan
brindar una correcta retroalimentacion al personal evaluado.

Norma 15 En el proceso de retroalimentacion se generaran compromisos de mejora,

en base a los cuales se medira el avance en el siguiente periodo de evaluacion.

Norma 16 Los compromisos de mejora sera anexados en los archivos de los
empleados.

108



Norma 17 El especialista de Talento Humano debera realizar el informe de Brecha

de competencias, con el cual se realizara el plan de capacitacion anual.

Norma 18 El plan de capacitacion servira para mejorar en las competencias evaluadas
las mismas que se encuentran establecidas en el manual de funciones por

competencias.

6.5.1.4 Factores criticos de éxito

Parametrizacion adecuada de evaluadores.
Construccion de evaluaciones en base al manual de Funciones por Competencias.
Capacitacion sobre el manejo del sistema SAGTH a evaluadores.

Aplicacion de evaluacion en los tiempos establecidos.

o B~ w0 D

Capacitacion a lideres de equipo sobre como brindar retroalimentacién a su
equipo de trabajo.

6. Realizar compromisos de mejora con evaluados.

7. Elaboracion de informe de brecha de competencias para plan de capacitacion

anual.

El proceso descrito anteriormente se expresa en el siguiente diagrama de flujo de proceso

que detalla el proceso a seguir, el flujograma es el siguiente:
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TALENTO HUMANO

COORDINACION Y AGENCIAS

Elaborar el cronograma
para la evaluacion

Coordinador de RRHH

Definir periodo de
evaluacién en el sistema
SAGTH

Coordinador de RRHH

v

Parametrizar Evaluacion
del Desempefio en el
sistema SAGTH

Coordinador de RRHH

Generar evaluaciones
del desempefio

Coordinador de RRHH

v

Socializar periodo de
Evaluacion del
Desemperio

Coordinador de RRHH

v

Capacitar a los
evaluadores sobre los
instrumentos y el
sistema

\ 4 .

G

P» Realizar la evaluacion

Coordinador de RRHH

Evaluadores
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TALENTO HUMANO

COORDINACION Y AGENCIAS

Procesar evaluacién en
el sistema SAGHT

Coordinador de RRHH

\ 4

Realizar informe de
periodo de Evaluacion
del Desempefio

Coordinador de RRHH

Enviar informe a Jefes
de equipos evaluados

Coordinador de RRHH

Sacar informe de brecha
de competencias

i

Brindar
retroalimentacién a los
evaluados

Jefe Inmediato

A 4

Coordinador de RRHH

Formalizar
compromisos de mejora
con los evaluados para
el proximo periodo de
evaluacién

Jefe inmediato
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6.6 CONCLUSIONES

Con los procesos de los subsistemas de provision, retencion y desarrollo se facilita
notablemente la ejecucion de los mismos en toda la organizacion, de igual manera al
contar con normas establecidas para la ejecucién de los procesos, se puede estandarizar
la metodologia aplicada para cada subsistema, lo que permite dar seguimiento y control
por parte de la jefatura de Talento Humano a las actividades realizadas en cada

subsistema.

Estos procesos deberan entrar en produccién en conjunto con el sistema SAGTH,
permitiendo asi dar una lectura sobre los beneficios de aplicar el software en la
administracion del departamento.

Es innegable el aporte del software SAGTH, al momento de abarcar la Gestion del
Talento Humano de las oficinas, ya que este permite economizar tiempo en las
evaluaciones de desempefio, en los procesos de seleccion y en el seguimiento que se le

da a los empleados de la empresa.
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7 CONCLUSIONES

La presente tesis tuvo como objetivo desarrollar los procesos de los subsistemas de la
Gestion del Talento Humano, para lo cual ademas del disefio y construccién de los
mismos se digitalizaron las herramientas necesarias para poder gestionar el talento con el
que cuenta la empresa Electroexito S.A. Es importante destacar que al contar con un
software de Talento Humano, sera mas facil gestionar el personal que se encuentra
distribuido en los puntos de atencion de la empresa, logrando asi que la productividad se

incremente por medio del desarrollo del personal.

Esta investigacion se centrd en los subsistemas de: Provision, Retencion y Desarrollo,
abordando temas especificos dentro de los subsistemas mencionados. Es asi que en el
subsistema de provision de personal se inici6 con temas basicos de la administracion de
TH como es el organigrama estructural de la institucion, el manual de funciones por
competencias, viendo a estos elementos como el pilar de la gestién de Talento Humano,
ya que por medio de estos se pueden levantar, disefiar y estructurar todos los subsistemas.
Con el Organigrama y manual de funciones por competencias el trabajo restante se facilito
ya que se contaba con los insumos informativos necesarios para levantar los subsistemas
de TH que se mencionan lineas arriba. Con la informacion levantada se pudo trabajar en

los siguientes subsistemas:

e Subsistema de Provision: para poder levantar los procesos y establecer las
herramientas necesarias es indispensable contar con el manual de funciones por
competencias, ya que este nos proporciona el perfil ideal del puesto, en base al
cual se realizan los procesos de reclutamiento y seleccion de personal.

e Subsistema de Retencion: en esta investigacion se determindé como un factor
determinante el control del personal de la empresa, para poder dar seguimiento y
control a los empleados, es necesario contar con procesos y herramientas que
faciliten el registro de informacion concerniente a la trayectoria individual y

organizacional de los empleados.
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e Subsistema de Desarrollo: en la actualidad no hablar de desarrollo
organizacional es no tener una vision de futuro, es innegable que el Gnico medio
que genera ventaja competitiva es el humano, es por esto que es necesario contar
con procesos y herramientas que se enfoquen en el desarrollo como Gnico medio
de generar valor organizacional, pensando en esto se construyo el proceso de
evaluacion del desempefio, herramienta que permitird a la empresa no solo medir
el desempefio individual, sino al ser una herramienta levantada bajo el enfoque de
la gestion por competencias, brinda indicadores de desarrollo de competencias,
permitiendo que se desarrollen planes de capacitacion institucional, los mismos

que se reflejan en el incremento de la efectividad del personal.

Una de las conclusiones a las que se puede llegar luego de haber concluido este trabajo
es que en la actualidad, las empresas que no entienden que el recurso mas valioso con el
que cuentan son las personas, estas empresas estan condenadas al fracaso. Es indudable
que la tecnologia y las maquinas son un elemento indiscutiblemente valioso, pero las
personas, que son las encargadas de hacer que estas maquinas tengan propdésito y no
ocupen solo un espacio fisico dentro de una empresa son la que realmente generan valor

a la organizacion.

Pensar en una persona como un elemento reemplazable y desechable es algo del pasado,
es necesario entender que el cerebro humano es comparable con el infinito espacio del
universo y la misma diversidad de planetas y astros se encuentra en la diversidad de las
personas siendo cada una un planeta unico. Es por esta razon que la Gestion del talento
humano con un enfoque de gestidén por competencias es indispensable para que en primera
instancia se puedan incorporar las personas mas idoneas a la institucion y en segundo

lugar estas se puedan desarrollar dentro de la misma.

La implementacion de los procesos desarrollados en la presente tesis contribuye a que la
empresa cuente con un modelo de Gestion de Talento Humano basado en competencias,

contribuyendo asi a que se aumente la productividad de la organizacion. Es por esto que
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la investigacion se centro en identificar los subsistemas criticos, para establecer procesos
sistémicos que en conjunto con las herramientas desarrolladas en el sistema SAGTH
permitan gestionar el personal de tal forma que se desarrollen a nivel individual y

colectivo.

Los avances tecnoldgicos facilitan la vida de las personas, en esta tesis a mas de levantar
los procesos de los subsistemas mencionados anteriormente, también se centro en el
desarrollo de un software de talento Humano que facilite la aplicacion de los procesos y
herramientas levantados. No es lo mismo administrar el personal de una fabrica que
cuenta con la mayoria de su fuerza laboral en un mismo sitio, que gestionar personal
ubicado en lugares geograficos distantes entre si. Es por esto que la implementacion de
un sistema puede ser una de las soluciones para que talento Humano pueda implementar

un modelo de Gestion adecuado.
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8 RECOMENDACIONES

El presente proyecto se enfoca en tres subsistemas de la Gestion del Talento Humano, por
tal motivo es necesario que la empresa entienda el enfoque que se pretende dar al

departamento de talento Humano por lo que se hacen las siguientes recomendaciones:

1. Mantener actualizado el organigrama Estructural de la empresa.

2. Actualizar periédicamente el manual de funciones por competencias.

3. Desarrollar el proceso de reclutamiento y seleccion bajo el modelo de
competencias.

4. Llevar el control y seguimiento de los procesos de seleccion a fin de garantizar
que se entregue a tiempo el personal garantizando que este sea el idoneo para el
puesto seguln lo establece el manual de funciones por competencias.

5. Aplicar la Evaluacion del Desempefio por competencias bajo las directrices del
proceso establecido, con la ayuda del sistema SAGTH, para lo cual se debera:

e Crear el periodo de evaluacion.
e Parametrizar adecuadamente a los evaluadores.
e Ponderar el peso de las evaluaciones.

6. EIl informe final de la Evaluacion del desempefio lo debera realizar una persona
capacitada y con conocimientos en Gestion del Talento Humano.

7. El resultado de la evaluacion del desempefio, sera el insumo principal para
desarrollar los compromisos de mejora y los planes de capacitacion de la
institucion.

8. Esnecesario que el personal de Talento Humano se capacite tanto en los procesos
levantados como en el sistema de gestion del Talento Humano SAGTH.

9. Se recomiendo socializar los nuevos procesos, normas Yy herramientas
desarrollados con los lideres de los equipos de la empresa.

Es necesario que se entienda que los subsistemas propuestos son solo una parte del
modelo de Administracion de Talento Humano, ain queda mucho trabajo por hacer para
Ilegar a un modelo sistémico que permita entrelazar a todos los subsistemas, por lo que

es necesario que el departamento experto mantenga los procesos actualizados y vaya
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implementando procesos que ayuden a mejorar los existentes y que de igual manera

levanten los procesos de los subsistemas restantes.
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10 ANEXOS

El presente trabajo de graduacion tiene los siguientes anexos:

ANEXO 1. Tablas de administracion de personal

ANEXO 2. Plantilla de levantamiento de perfiles

ANEXO 3. Plantilla de visualizacién del manual de funciones por competencias
ANEXO 4. Plantilla de visualizacion del perfil ideal de puesto por competencias
ANEXO 5. Hoja de vida

ANEXO 6. Manual de funciones Coordinador Regional

ANEXO 7. Perfil Coordinador Zonal

ANEXO 8 Disefio de Tesis
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10.1 ANEXO1. TABLA DE ADMINISTRACION DE PERSONAL

DATOS PERSONALES: GUARDAR

FOTO:

CODIGO EMPLEADO:
CEDULA: ESPACIO PARA
APELLIDOS: FOTOGRAFIA
NOMBRES:

FECHA DE NACIMIENTO:
TIPO DE SANGRE: GENERO:
NACIONALIDAD: PROVINCIA:
CANTON: PARROQUIA:
DIRECCION:
TELEFONO FAMILIAR: CELULAR:
CONTACTO FAMILIAR: E-MAIL:
ESTADO CIVIL:
CARGAS:

INSTITUCION: GUARDAR
FECHA DE INGRESO:
AREA: DIRECCION:
DEPARTAMENTO: CARGO:

TIPO DE CONTRATO |ESCOGE OPCION A
ANTIGUEDAD:
FECHA DE SALIDA: MOTIVO DE SALIDA:
SUELDO UNIFICADO:
JEFE INMEDIATO: =

Aqui podemos ingresar

el nombre deljefe

1. FOO inmediato, para no

2. INDEFINIDO tener que parametrizar
3. JORMADA PARCIAL PERMANENTE la evaluacidn del

4. PRUEBA supervisor, asiva a ser
5. SERVICIOS PROFESIOMALES mas facil.

ESTUDIOS REALIZADOS: GUARDAR
INSTITUCION: FECHA DE INICIO: NIVEL

TITULO: FECHA DE GRADUACION: AREA DE CONOCIMIENTO
AREA DE CONOCIMIENTO: PAIS:
INSTITUCION: TITULO PAIS F. DEINICIO | F. DE GRADUACION|NIVEL AREA DE CONOCIMIENTO

T~
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Autor:

LOS DATOS INGRESADOS EN
LOS CAMFOS DE ARRIBA SE
VAN REGISTRANDO EN EL
CUADRO DE ABAIO.

CAPACITACION: GUARDAR
INSTITUCION: FECHA DE INICIO: NIVEL
TITULO: FECHA DE GRADUACION: AREA DE CONOCIMIENTO
AREA DE CONOCIMIENTO: PAIS:
INSTITUCION: TITULO  |PAIS R.DE INICIO|F. DE GRADUACION [NIVEL AREA DE CONOCIMIENTO
Autor:
LOS DATOS INGRESADOS EM
LOS CAMFOS DE ARRIBA SE
VAN REGISTRANDO EM EL
CUADRD DE ABAIOQ.
DESEMPENO: GUARDAR
PUESTO ACTUAL RESULTADO OBTENIDO
PERIODO DE EVALUACION
FECHA DE EVALUACION
PUESTO ACTUAL PERIODO DE EVALUACION |F. DE EVALUACION |RESULTADO OBTENIDO |META DEL SIGUIENTE PERIODO
Autor:
LOS DATOS INGRESADOS EN
LOS CAMPOS DE ARRIBA SE
VAN REGISTRAMDO EM EL
CUADRD DE ABAJQ.
HISTORIAL DE EXPERIENCIA GUARDAR
INSTITUCION TIPO
CARGO F.INGRESO
SECTOR N F.SALIDA
INSTITUCION CARGO SEC?OK TIPO F. INGRESO |F. SALIDA
Autor:

LOS DATOS INGRESADOS EN
LOS CAMPOS DE ARRIBA 5E
VAN REGISTRANDO EM EL
CUADRO DE ABAJD.
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MOVIMIENTOS INTERNOS GUARDAR
AREA F. INICIO
CARGO F.CAMBIO
SUELDO MOTIVO DE CAMBIO
AREA CARGO SUELDO F.INICIO F. CAMBIO IMOTIVO DE CAMBIO

Autor:

LOS DATOS INGRESADOS EM

LOS CAMFOS DE ARRIBA SE

VAN REGISTRANDO EM EL

CUADRD DE ABAIOQ.

CARGAS FAMILIARES GUARDAR

CEDULA: NOMBRES:
APELLIDOS: VINCULO:

F. NACIMIENTO:

CEDULA

TIPO

NOMBRES |APELLIDOS |F. NACIMIENTO

>~

Autor:

LOS DATOS INGRESADOS EN
LOS CAMPOS DE ARRIBA SE
VAN REGISTRANDO EM EL

CUADRO DE ABAJO.

REFERENCIAS FAMILIARES GUARDAR
CEDULA NOMBRES APELLIDOS
TIPO DE REFERENCIA TELEFONO 1 TELEFONO 2
CEDULA NOMBRES |APELLIDOS |TIPO DE REFERENCIA |TELEFONO 1|TELEFONO 2
Autor:

LOS DATOS INGRESADOS EN
LOS CAMPOS DE ARRIBA SE
VAN REGISTRANDO EM EL
CUADRO DE ABAJO.
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10.2 ANEXO 2. PLANTILLA DE LEVANTAMIENTO DE
PERFILES

1. DATOS DE IDENTIFICACION

EMPRESA:

ELECTROEXITO S.A

UNIDAD DE NEGOCIO / DEPARTAMENTO:

PUESTO:

PUESTO SUPERIOR:

PUESTO INFERIOR:

2. MISION DEL PUESTO

GUIA DE CALIFICACION
CONSECUENCIA
FRECUENCIA EQUIVALENCIA DE ERROR EQUIVALENCIA COMPLEJIDAD | EQUIVALENCIA
Consecuencias minimas /poca incidencia en
1 Bimensual o mas 1 actividades 1 Minina complejidad
Consecuencias menores/Incidencia en . L
2 Una vezal mes 2 . 2 Baja complejidad
resultados del mismo puesto
Al menos una vez Consecuencias considerables/repercuten Complejidad
3 , 3 A 3
cada 15 dias negativamente en los resultados de otros moderada
Al menos 1 vez por Consecuencias graves/ afectan resultados, .
4 a4 . a4 Complejidad alta
semana procesos, areas
3 Consecuencias muy graves/afectan a toda la Maxima
5 Todos los dias 5 R 5 -
organizacion complejidad
3. ACTIVIDADES DEL PUESTO
Actividades del puesto FR CE c™M Total
FORMULA DE CALCULO

Total =FR + (CO * CM)
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4. MATRIZ DE COMPETENCIAS HOJA2
ACTIVIDADES ESENCIALES | CONOCIMIENTOS ACADEMICOS NIVEL |DESTREZAS TECNICAS Y CONDUCTAS il fﬁﬁ'\s NIVEL
5. DESTREZAS ESPECIFICAS:
DESTREZAS ESPECIFICAS ¢APLICA? (X) ESPECIFIQUE R A [REUERI N TOIDE
SELECCION (X) | CAPACITACION (X)
Manejo de Programas Informaticos
Externos
Manejo de Programas Informaticos
Internos
Idioma:
Manejo de Idiomas (especifique el idioma Nivel Alto Medio
. . Hablado
y el nivel requerido) -
Escrito
Leido
Otras destrezas especificas R~
Técnicas/conodmientos
de programas espedficos
6. REQUERIMIENTOS DE SELECCION Y CAPACITACION HOJA 3

CONOCIMIENTOS / DESTREZAS

REQUERIMIENTO DE SELECCION  |REQUERIMIENTO DE CAPACITACION

oO|lo|lo|]o|o|o|o|o|]o|o|o|o|o|o|o|o
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1, Mo tiene activos a su cargo, salvo aguellos reladonados con las herramientas
basicas de su puesto de trabajo {moviliario, computardora, etc)

2. Custodio responsable de activos de escaso valor, sujeto a supervision de
responsabilida de los mismos (test- manuales-nformes-etc)

3. Custodio v manejo de actiuves de mediano valor {maquinaria-caja chica)

4, Cusodio y manejo de activos de alto valor v relevanda a los objetivos
organizacionales (vehiculos- camiones)

5, Custodio v manejo de activos que tiene relevancia estrateqica para la empresa
(inventario de productos motos- ectc.)

/|

1. Dedsiones que dependen de una simple eleccian con minima inddenda
2. Depende de una elecddn simple entre varias alternativas

3. Requiere de analisis descriptivo con moderada incddendia en la gestidgn
de la empresa

4, Requiere de un andlisis interpretativo evaluativo en situadones
distintas con inddenda directa en la empresa

5, Depende del anafisis y desarrollo de nuevas alternativas de soluddn
con trascendencia a la gestion de la empresa

HOJA 4
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N
10. EDUCACION FORMAL REQUERIDA

Nivel de Educacién Formal Nﬁmﬁ‘qde afos de estudio | Titulo requerido/Area de conocimientos

1. Primaria

2. Secundaria

3. Tecnologia Licendatura - Ingenieria
4, Postgrado - Maestria

5. FHD

11. CAPACITACION ADICIONAL (CURSOS, TALLERES, SEMINARIOS, ETC.):

Tema Numero de horas

12, EXPERIENCIA LABORAL REQUERIDA

Dimensiones de experiencia Detalle

Tiempo de experiencia:

Especificidad de la experiencia:
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10.3 ANEXO 3. PLANTILLA DE VISUALIZACION DEL MANUAL
DE FUNCIONES POR COMPETENCIAS

Empresa:
Departamento:
Puesto:

Puesto Superior:
Puesto Inferior:
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TITULO REQUERIDO

DESTREZAS ESPECIFICAS

ESPECIFICACIONES REQUERIMIENTO DE SELECCION

REQUERIMIENTO

DECOMNTRATACION

MANEJO DE PROGRAMAS
INFORMATICOS EXTERNOS
MANEJO DE PROGRAMAS
INFORMATICOS INTERNOS

IDIOMA ESCRITO HABLADO LEIDO

"Ingles"

TEMA NUMERO DE HORAS
DIMENCIONES DE LA EXPERIENCIA DETALLE

TIEMPO DE EXPERIENCIA

ESPECIFICIDAD DE EXPERIENCIA

|~ ||| |w |-
W oo [~ | |w | & || ra |

[y
(=]

[y
-

[
[¥]

[
w

[
'y

[
n

[y
m
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Sobre personas: detalle numero de cargos que le reportan el nimero de

Sobre activos: describa los activos sobre los que es responsable
ocupantes de cada uno:

DECISIOMES QUE TOMA POR Sl MISMO (Mo requieren aprobacidn de

_ DECISIONES QUE REQUIEREN APROBACION DE UN SUPERIOR:
un superior)

FRECUENCIA [diaria, semanal,
mensual u ocasional)

CARGO PROPOSITO

FRECUENCIA (diaria, semanal,
mensual u ocasional)

CARGO PROPOSITO
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ANEXO 4. PLANTILLA DE VISUALIZACION DEL PERFIL
IDEAL DE PUESTO POR COMPETENCIAS
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10.4 ANEXO 5. PLANTILLA DE HOJA DE VIDA

INFORMACION
PERSONAL |1 ON FOR

e EXPERIENCIA

LOGROS |REFERENCIAS |
PERSONALES _|PERSONALES

SELECCIONE

SELECCIONE

NO

S NO

SELECCIONE

SE HABILITA DEPENDIENDO DE CELDA D29

SE HABILITA DEPENDIENDO DE CELDA D23

SELECCIONE

SELECCIONE

SE HABILITA DEPENDIENDO
SE HABILITA DEPENDIENDO

E—

SE HABILITA DEPENDIENDO
SELECCIONE

SELECCIONE

SE HABILITA DEPENDIENDO
SE HABILITA DEPENDIENDO

NIVEL DE INSTRUCCION SELECCIOMNE

ESTADD SELECCIOMNE

SEMESTRE SELECCIONE

AREA DE ESTUDIO SELECCIOMNE

TIEMPO DE ESTUDIOS I NUMERCS SELECCIONE

ANO DE EGRESAMIENTO O GRADUACION TEXTD

NUMERC DEL REGISTRO DE SEMECYT: TEXTD

INSTITUCION TEXTO TIPO DE EVENTO SELECCIONE
NOMBRE DEL EVENTO TEXTO DURACION HORAS TEXTO
DURACION DIAS TEXTO TIPO DE CERTIFICADO SELECCIONE

NOTA VA GUARDANDO UNO A UNO LOS CURSOS O SEMINARIOS REALIZADOS
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IDIOMA SLECCIONE
ESCRITO SLECCIONE
HABLADO SLECCIONE
NOTA SE VA GUARDANDO UNO A UNO LOS IDIOMAS QUE HABLA

TIPO DE INSTITUCION O EMPRESA SELECCIONE
NOMBRE DE INSTITUCION TEXTO
TELEFONO TEXTO
CARGO TEXTO
TEXTO
FUNCIONES PRINCIPALES ( MAXIMO TRES) TEXTO
TEXTO
JEFE INMEDIATO TEXTO
FECHA DE INICIO DE LABORES TEXTO
FECHA DE FIN DE LABORES TEXTO
MOTIVO DE SALIDA TEXTO
N° TOTAL DE ANOS DE ESPERIENCIA TEXTO

NOTA: SE VA GUARDANDO UNA A UNA LAS ESPERIENCIAS LABORALES

TIPO DE LOGRO SELECCIONE DESCRIPCION
NOTA SE VA GUARDANDO LOGRO POR LOGRO
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NOMPRES TEXTO APELLIDOS TEXTO
TELEFONO 1 TEXTO TELEFONO 2 TEXTO
CORREO TEXTO
NOMPRES TEXTO APELLIDOS TEXTO
TELEFONO 1 TEXTO TELEFONO 2 TEXTO
CORREO TEXTO
NOMPRES TEXTO APELLIDOS TEXTO
TELEFONO 1 TEXTO TELEFONO 2 TEXTO
CORREO TEXTO

NOTA SE GUARDAN LAS TRES REFERENCIAS EN UN SOLO REGISTRO
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10.5 ANEXO 6. MANUAL DE FUNCIONES COORDINADOR
REGIONAL

& SAGTH

Administracién | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacion al Desempenio | Configuracion | Salir

g Manual de func

Empresa ELECTROEXITO S.A.
Departamento AGENCIA
COORDINADOR REGIONAL

[ |

Administrador Bodegieco
Regional

[ [

I I 1 [ 1

Bodeguero Vendedor Cobrador et o Chofer
Bodega

Administracién | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccion | Evaluacion al Desempefio | Configuracion | Salir

g Manual de funciones

Gestionar el desarrollo econémico y humano de la agencia a su cargo, en relacion directa con los obje
tivos estratégicos de la empresa.

Coordinar, evaluar y dirigir a los colaboradores a su cargo segun los parametros de |...
Elaborar propuestas de posicionamiento y sostenibilidad de las oficinas a su cargo e...
Atender los requerimientos de la gestién administrativa del personal de las agencias.

Evaluar imi imi i

Seleccionar al personal para su equipo de trabajo con el apoyo y asesoramiento de ...
Distribuir y delegar funciones a su equipo de trabajo
Evaluar y retroalimentar a sus colaberadores.

Entrenar al personal a su cargo.
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g Manual de funcione

‘ ‘ Educacion formal requerida

Titulo Requerido ADMISTRACION DE EMPRESAS / AFINES

Office
Sistema Electroexito

VENTAS
MARKETING

& SAGTH - [l [t

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccion | Evaluacién al Desemperio | Configuracion | Salir

g Manual de fur
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10.6 ANEXO 7. PERFIL DE PUESTO COORDINADOR ZONAL

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacion al Desemperio | Configuracion | Salir

o
Perfil por puesto A

COORDINADOR REGIONAL v

! Perfil por puesto

Empresa ELECTROEXITO S.A.
Direccion JAIME ROLDOS Y HUAYNA CAPAC
Departamento AGENCIA
Puesto COORDINADOR REGIONAL
Puesto superior COORDINADOR REGIONAL

Gestionar el desarrollo econdémico y humano de la agencia a su cargo, en relacion directa con los ob
jetivos estratégicos de la empresa.

& SAGTH

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Selecciéon | Evaluacién al Desemperio | Configuracion | Salir

Perfil por pL

[ |
Bodeguero
Regional

Administrador

[ [
I 1 [
Cajero Bodeguero Vendedor Cobrador Asistente de Chofer
Bodega
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& sacTH i m;_

Administracién | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccion | Evaluacion al Desempeno | Configuracion ! Salir

S RO

INTERMEDIO INTERMEDIO INTERMEDIO
BASICO INTERMEDIO INTERMEDIO

CCION / SUPERVISION

Coordinar, evaluar y dirigir a los colaboradores a su cargo segun los parametros de la Gestién del Talento Humano.
Elaborar propuestas de posicionamiento y sostenibilidad de las oficinas a su cargo en la regional asignada.

Atender los requerimientos de la gestién administrativa del personal de las agencias.

Evaluar y dar seguimiento al cumplimiento de las metas planteadas a las agencias.

& SAGTH

Administracion | Bases y perfiles | Reclutamiento y Seleccién | Evaluacion al Desempeiio | Configuracion | Salir

1
g Perfil por puesto RO

INTERMEDIO INTERMEDIO INTERMEDIO
BASICO INTERMEDIO INTERMEDIO
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Cuenca, Junio 5, del 2013

Mst.
Carios Delgado.
DECANO DE LA FACULTAD DE FILOSOFIA

Ciudad.

Estimado Sefior Decano.

Adjunto a la presente, sirvase encontrar los disefios de tesis de los estudiantes del 10mo ciclo de la Escuela de Psicologia

Organizacional, los cuales ya fueron sustentados ante sus respectivos tribunales dentro de la asignatura de Taller de
Graduacion. Los Tribunales hicieron algunas observaciones, que a su vez fueron ya realizadas por los estudiantes.

)

,;"a Vale la pena indicar que algunos de los informes de las sustentaciones de los disefios de tesis estan firmados por el Psc.

Lab. Carlos Gonzdlez y por el Mst. Gilberto Brito, quienes por distintos motivos, no podran hacerse cargo de la direccion
de aigunas de las tesis inicialmente asignadas.

En el listado adjunto, constan los nombres de quienes se hardn cargo
oficialmente de la direccién de dichas tesis,

|
|
Con cada disefio se encuentra también el certificado de que el estudiante ha aprobado al menos el 80% de los créditos |
de la carrera, lo cual le habilita a presentar su disefio de tesis para que sea aprobado en Consejo de Facultad. ‘

|

Por la favorable atencidn a la presente, anticipamos nuestros agradecimientos.

Atentamente,

. y JUNTA ACADEMICA PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

9 ) _, |
,{i ( & |

“7

. & i

Mst, Mario Moyano M.

DIRECTOR ESC, PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

) )
’f_////L/%j /

Z ).__._,_’7/ -
Psc. Lab. Carles G nzalez P. S

N

Mst. Esteban Cafiizares Abril

MIEMBBRO DE JUNTA® ¢+, MIEEMBRO DE JUNTA.

1 or. 201~ 3. \ 200y

06 '-ﬁjr(f/‘ &é> 3

T
-‘f;:il.;i-_! A \f‘_l a %6’({\ é':/_'{.é'",f,x

Telf: (..;‘J.’») (07) 2881 333 Fax: (593)(07) 281599 Apartado 981 wwwaiazuay.eduee  Cuenca, Ecuador




[ S

DISENOS DE TESIS ESTUDIANTES 10MO CICLO PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL. JUNIO 2013.

ALUMNO

el aho 2013

TEMA DIRECTOR TRIBUNAL TRIBUNAL
Andlisis de empoderamiento de
. la cultura de Seguridad y Salud Jaramillo ,
Amendafio Laura . Zeas Ananda . Coronel Ivan
Ocupacional de Aktuell durante Fabian

Avila Juan José

Elaboracion y Validacion de un

“[Manual de Procesos y Manual

de Funciones para el Programa
Municipal de Empleo - Red
Sacio Empleo Agencia Cuenca.

Zeas Ananda

Coronel lvan

Ortega Xavier

Bravo Orlando

Disefio y Construccion de los
procesos de la Gestion de
Talento Humano por
Competencias en los

“|subsistemas de Provision y

Retencion y Desarrollo de
Personal, digitalizado en
Electroéxito S.A.

Manica Rodas

Moyano Mario

Bucheli
Franklin

Cabrera Fernanda

Diagnostico de Clima Laboral y
Plan de Mejoramiento en la
matriz ubicada en la ciudad de
Cuenca de la Corporacion Jarrin
Herrera.

Monica Rodas

Bucheli
Franklin

Ugalde Andrés

Calle Johanna

7

Estudio de los canales de
comunicacion interna de
Cuenca Bottling Company y
elaboracion de una propuesta
de Plan de Mejora.

Zeas Ananda

Rodas Modnica

Gonzdlez
Catalina

Capelo Andrés

Disefio e Implementacién del
subsistema de Evaluacion del

/" |Desempefio para la empresa

Industrias Motorizadas
INDUMOT S.A.

Brito Gilberto

Rodas Mdnica

Ugalde Andrés

v
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DRA. LOURDES ERAZO MOSQUERA, SECRETARIADELA

FACULTAD DE F{LOSOFIA LETRAS Y CIENCIAS DE LA

'WﬁﬁfféﬁéﬁEfffiﬁif%ﬁﬁf'ﬁféﬁé}[ﬁffﬁffjfﬁfﬁfﬁfiﬁfﬁfﬁffﬁﬁﬁfffﬁfﬁﬁjffffffﬁfffffffffffffffff

Que e[ sefor HUMBERTO ORLANDO BRAVO SAAVEDRA reglstrado

Mc;on el codlgo Nro 47234 se encuentra matnculado en el décimo ciclo “A” de la
Escuela de PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL, para el periodo marzo — julio

de 2013. Cabe indicar que tiene aprobado 200 de 208 créditos de su

~ carrera, esto equivale al 96,15%.

“presente documento el usomas conv?nlente para sus intereses:”

~~Cuenca, 30 dek Tayo de’ 2013\

Dra.. LourdesErazo Mosquera

 Sccretaria de Ia Facultad de Filosofia

Factura Nro 001—001—000080075
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------------- puedc--elaborar‘-ni“d-iseﬁa—r---her—ramien-tas---cspec—iaI'iz'ada-s--y---actua—lirzadas---para-"c'u'br'ir---los---A------»-'~—~~~-----~
__subsistemas.de.RRHH.antes mencionados.-Definir la estructura-organizacional mediante ...
..u.n..QtiganLgram,a__cs_t_tu_ctL.ufal,,a.otuﬂliza_do,,_ssguido...d,c_l._analisisl.clc:.._cargos___y,,,la,..dﬁs.cr.i_p.oi.én .............................
de puestos, serd el primer paso para desarrollar y tecnificar un sistema digitalizado que
compile: cl organiorama estructural de la _empresa, eI manual de funciones por
competenclas los per files por compctenuas dc los cargos, los pmﬁles de los empleados
We‘ﬂstenles y las evaluamones de desempcno plogdmadas ClOl‘lOlOglCdl]‘leﬂtc pala su
mdpllcamon Todo esto con Ia finalidad de facilitar la Gestion de Talento Humano y asi

“podér dar un correcto control y seguimiento al personal activo de la cmpresa.

.2 OBIETIVOS DE LA INVESTIGACION s

Disefiar y construir los procesos de la Gestion de Talento Humano por Competencias en

“los T subsistemas de provision, retencién 'y desarrollo de. srsonal, digitalizado en”

EEE O R Eiectr_()é_xitOS.A.,_.,,AA.V..

Objetivos especificos
o Diagnosticar la.necesidad de crear herramientas. digitalizadas, para la.Gestion.del ...

05 Mﬁj

P s T et




compe’[cncms

"o Crear filtros para seleccion de personal.

e “Disefar un esquema para la administracion de personal.

o Crear, disenaiy automatizar unaevaludcion de descmpeno. T

3. - JUSTIFICACION. -

o Llaborar y disefiar el onganluldma estructural y ‘el manual de funciones por

En las ultimas décadas se ha dado mayor importancia al recurso humano de las

empresas, entendiendoa éste como ¢l motor principal del desarrollo productivo. La-

Gestion del Talento Humiano engloba un conitmto“de"11e'r'r'am‘iel'l'taS“q'ue"ayudah"ﬁdgé'lt)“a" R

“seleccionar-al-personal-idoneo para ocupar-los-puestos-existentes en-las empresas,- sing-—-

-ademas. para. retener e identificar- a-los-elementos -valiosos -con -los.-que--cuenta -la
organizacion. ...

Cada vez son mds las empresas a nivel mundial que se preocupan por.

ontar con

departamentos y herramientas especializadas en la Gestion de Talento Humano, dejando

de un iado el modelo t: adluonal de RR HH

La emplcsa Elecllo e\lto S.A no cuenta con henamlenlas pald el manclo dc: su capltal

humano, esto combinado con la ‘modernizacién tecnolégica que se ha “dado en los

altimos afios, en lo 1efe|c_ntéh la implememaci'én' de software especiaiizados, ha hecho

“Gestion de Talento Huiiianmo, g Ué"CGh’téﬁgéi':"'él'"0'1"'g'£'i'1*1'i'g'1‘a”iﬁé"éSti‘[iC’[U'l‘é'dé"l'a'"é’l’ﬁ'[')'i"é‘S'éi',"’él““""'"

manual-defunciones—porcompetencias; - perfiles de ~los~empleadosactivosy una

eval]_ldm(’)l]dedesempeﬁoaut()lnatizadd

La admm1st1ac10n de recursos humdnos basados en competenmaq es la tendencm que

actualmente estén ‘utilizando las cmplesas de may01 ]‘)lE:StlUIO en el mundo para

impiementar este mecanismo se debe seguir una secuencia, como lo explica Martha

""'P'c'ii*d'fi"ti’bajtiﬁ"p"o"i‘"c"t)’i?’rpé‘féiicfd.'s"'é.'é"'ﬁé’(',"é';s"(ﬁ*i()"é’i?rj'}'éé&'ﬁ" por el principio esto’es defirirla

-yisién de la-empresa: hacia-déndevamos, que hacemos, los objetivos -y la -miston: Y-a

BN
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s

- Se-denomina-Andlisis a’e Puestos-al procedrmrenfo a-través-del-cual-se-determinan-tos---

(Martha Alles Desarrollo del talento humano: Basado en competenci

Granica S.A., 2005, '

(http:/hww. gestiopoli

sub51stemas Ccomo son:

partir de la mdxima conduccion de la emprest

. r Y
decidir como lo hacemos. Ui K ?i'ﬁ{; DEL

o Definir visién y mision.

—e-Pefinicion de competencias por la mdxima direccion de la compafiia.

o—Prueba-de-la-competencicas-en-un grupo de ejecutivos-de-la-organizacion. s

e Validacion de-las-competencias. -

e . Disefio.de los.procesas.de.recursos humanos. por.compelenCias. . ...

,..Es.to.,e,s,. parte de la _p_l_'_i_.ln.@.ra...@_t.apfd ,d,c,l,,,p,l,ioye.,c,t.qy.a._q_t_l_e__p_a_ra..pQ.cJ..e.t:,,d,c,s,an:ol.la.r._c.l manual

necesauas para cada pucsto
(Mmfﬂa Ahcm Ah’es - (!)nmuon L,A."I(II{’,Q[((I (fc Fecursos /uummm g()sm)n pm

cump{’ tencias: el diccionario de uunp( fencias pmr 14 Ediciones Granica S. /1 2009)

“Ségtin  Martha “Alles, para desariollai un modelo de gestion por competencias deben
“estar-definidas tas competencias cardinales y especificas vy éstay deben relacionarse con
~los-distintos-puestos-de-trabajo-(Job-description): Una-vez definido-esto'se'debe-entender -~
.que-los.tres.-pilares.-de -la.-metodologia:- seleccion; - evaluacion- de- desempeio-y--gl-

_desarrollo._de . las_competencias..son.la_base del desarrollo.de. la. gestion.del talento ... .

Ediciones

Una vez definido el manual de funciones y el andlisis de puestos se debe tener
“planificado un sistema de seleccion con los filtros adecuados en el cual se vincule las
“caracteristicas comportamentales y académicas, con el perfil del puesto. Esto se logra™

ucon.elan,a'.i'lsis.depl.l,e.s.t,(js,,.,,._....",,A...v..A......r”A.-------A

Lcapacidad .y experiencia),....que....deben... ser.. contratadas...pava....ocuparlas........

La informacién obtenida del analisis de puestos ayudard en el andlisis de otros

o Rechrtannento )5 seiecuon

AD DRL

' rrr' ;m %

ecursos/documentos/fulldocs/rrhh/admontalhum. him) .. ...

TARIA

O TS N7 LY i

0587692 |
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) NE
Una realidad latente y que va tomando 1&1&:1 a en las altimas décadas es pasar del
concepto de personal humano al de { MV{TR Jiwﬁiﬂo de igual manera la gestion de
RRHH ha ido evolucionando y desarl'ollando nuevos subsistemas para ayudar a
~——controlar;-ubicar-y-potencializar -a-dicho - talento-—humano,- considerandolo--COMO -
......... primordial para.el cum plimiento.de. las.metas organizacionales. Es asi.que S¢.pasa 0.8C. ...
intenta. trascender de un modelo tradicional a uno nuevo y mejor. En ¢l cual ¢l capital
~ humano pasa a ser lo mas importante para el desarrollo owamzacmnai _ -
La gestion de RRHH tiene hoy en dra un compr onusa con ia genre el’ de conn .'!)HII‘
ca{ldran(mreme a la a’c)fema del 1 uba]o con der echo de/ hombre y al nisnio nempom
ﬂcievoive: ]e a[ tr abu]o S wqmﬁc(tda mds pro/undo ser un medio qzre brinde al hombre
a posibilidad de alcanzar su propia redlizacion al tiempo que colabora en a0

consecicion de los objetivos dela organizacion a la que perienece. e

.

Q AT (Bb}’tﬁ*lf],“'L'ii'ii"}"e"'c"ii'i":"'C"c'i)"'f(')","'Fé'i"i‘?'é’r’ﬁdd"4 '”Sf'(."ﬁéifﬂﬁ,"'J\'/f'a'.i‘fc‘?"'.'fé[s’"ﬁ:s’""i"'Gi‘.ﬁ’n‘)El}*."o',""i’ffr.'if‘.r?‘a'”'—”"“"“""""""“""
""Ban'c'h'fe;-f,"'L'ncfa':"Fz.vnc'ionm'"a’e"laaa’;rnfni;s'lraciéﬂ"—*'EdiU]\ﬁS""I:S'B'N"'“""'""98'71'1"71‘633‘;"'

'“'Z,'Q(lé"h'éi‘fiiiﬁfé'ﬁ'tﬁ'ﬁﬁd61116S"Ll't'i'l'i2"21"'p'ﬁl‘él"déﬁi’ii'i‘"la'S' ‘C'om'p‘eten‘ci‘aS"d'c'I'OS’pue‘stos?"'"""""""""""“"“"'"'"'""'
-7 Qué herramientas podemos-uti tizar para-desatrollar el manual-de-funeiones?-- o
----g;Qué—-he—rram-ien—tas-podemo&uti;lirzarlupara-dcsar-rollar-cl.sismma,dé,G.T.H.?.......“.....‘.,,.,,,,,.,,,..‘...v............‘......‘..,,,,.,.'

B g Cudl es.Ja necesidad de la creacion.del sistema. de falento Muman0

6. METODOLOGIA |t o

V@0 TS L
----Iua--inve-st-igaoién--Se--real-izar»érrenfoeada-cnnlosr-ﬁl?,-pue,stos.de.,la,.empresa.comercial ..........................
o T O T B IR, S e oo cecesomeseonncons A 353 5 0 AR S S NS A TS 0
_b). Caracteristicas de Ja inVeSHgACION |
Para claborar ¢l organigrama y ¢l manual de funciones por competencias se
1eahzara io sxgmente
o Dlseno de 010amglama de la emplesa
° Apllcamon de metodo MPC paia deﬁnu fun01one<; y competenc:as de

cada puesto

o Definicion de funciones esenciales de los puestos.




o Compensaciones.
o Ivaluacion de desempeiio.

o  Capacitacion.

 (hitp:ihvw. gesiiopolis.coii/reciirsos/dociiiicitos/fiilldoes/ vl adpontalinm )

~“Al'mencionar-este ntimero de factores al administrar-el recurso-humano.de la.empresa,. ...

~resulta evidente la dificultad.de realizarlo manualmente si se cuenta con una némina de

463 _empleados. divididos en 50 agencias a nivel nacional. Por lo que el uso de un

_software de Gestién de Talento Humano es una herramienta indispensable para el

La evaluacion de desempefio es un factor primordial dentro”de Ta ge:

° bntle o‘u 0s dependlcndo de las necesidades quc se 1dent|hquen enla empreqa

n de talento

‘humano, ya que perinite dirigir 'y controlar ¢l “deséimpeno individiial, daiido como

et resultado el desairollo peisonal y profesional, la niejora permanente-de resuttados- yoel
""""""""""""""""" aprovechamicento-adecuado de los recursos-humanos. -
------------ (Martha Alicia Alles---Desempefio--por-competencias:..evaluacion.de.360°. Ediciones....
............. Granica S.4.,.2002,.pag.27). ... .

..La evaluacion de desempeiio es un subsistema que toma tiempo. incorporarla dentro de

_la cultura ou,amzacmnal yde lgudl manera h aphcacton y tabulacxon de esla es un

esfuerzo que toma su tlempo Peto al contar con un 51stema automatlzado t‘S'[d tatea se 'ih

vue[ve mas ef'mcnte ya que Ia aplICEiCIOn automatizada brinda un ahorro de llempo

significativo.

Para llevar a cabo Céié"ﬁfﬁjié'éfé"'li'éy"q'l'j'é"i"éél'i’zvé'i’ﬁﬁ“é‘s"t'[idi'é"éﬁliﬁl’jéﬁi?é"ﬂé]"f)éif.‘s"c')'ﬁél”dé"“'

~la empresa asi'como de’los puestos existentes, paia que permitaidentificar los factores

“Claves para el desarrollo:Adicional a esto-se debe-definir las-competencias-necesarias -

-(Af?ge! ~Leon-Gonzdlez -Ariza. -.Méto dos..de..compensacion.basados..en.competencias, ...
Universidad del Norte, 2006, pdg. 34). . .




o Validar ¢l manual con una comision de laempresa.

Para claborar el subsistema de provision: T

~eCreacion de p'lantiI-las-para--laradminirstracién-de-pC!?SOIml------------ SRR—
- Para-el-subsistema deidesartoloi o i i L
—e.Disefar plantilla.de evaluacion en base a las competencias y funciones
. .identificadas.
e Definir ponderaciones para calificar la evaluacion.
Para digitalizar el sistema de Gestion de Talento Humano:
e Dlseﬁal con el jefe de sistemas ¢l puerto paramglcscnlosdatosdelos 7 LA

subsistemas de Gestion del Talento Humano. - )

R
--------------------------- o By base al organigrama-se definiran jerarquias - funeiones. «
----d)---Los--i'ustrumentos--a-'tl-ﬁliZal“-ell-el-allf’ll-iSiS"dedﬂms“----"-"-'---'---"------"-----------------------------"-"-""---‘“
i NN O oo e
o Diccionario de competencias. ; J

e Historia de la empresa.

A
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VERSIDAD DEL
Levantamiento de perfiles %{JAcfompetencm&, analisis de pucstos y

e[abmacmn d<, m'mual dc funmones

( reacion dc hlllos dc, selecmon

quuema cle admmmnacmn de per gonal

D;%eno de Fvcuum,mu dc deqempeno

D1guahzf1u0n dc St tcrnd (’1(. Cret;uon db Falpnto Humano

C onclusiones y Leconmndauom:k

. MARCO ADM[NISTRAT{VO

8.1 Cronograma
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12 Cr rama de actividades
8.1.2 Cronog idades .\ cpsipan peL

4

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES = = =
: | Mes 1 N.Es Més M(,b Mes Mes. Mes Mes Mes | Mes

Actividad

Revision de bibliografia

Elaboracion de manual

DiSCflO“""dE ..... fﬂtro.s.....p.ai.a..

SC]CCCiﬂndepel‘SOIlai. ....................

Esquena——

adl“inistraciﬁn..,d,e SURSRRUUTUUTHURE UNSTTVOURTUTRS BYSTRRRRRTIRILL FeUpRTTPPERRTRIEY PRRRRRITRR ) IREEERRERRRRERER (- o Tt A AR

[){:I‘S()nal ..................... SRRSO e P,

Desarrollo de software-de - (ST —— R ——
talento-humano-en-base a{— SOV, IR
lIa informacion -obtenida Lo ISR, ST,
y a.las necesidades.de Ja | o . S T

4311177 SN ISR STV RN e T NN

0 PI@STIIICSEO. .o e

El costo de la tesis es.de 235.ddlares americanos, los. mismos que seran.cubiertos. ...

__en su totalidad por la empresa Electro éxXit0 S.A. ...
H s




8.1.1 Matriz de actividades e

ACTIVIDADES o]

CANTI

ADAD

DURACI

‘COSTO

TRCNICA

| Aplicacién....de.. plantillas.

¥ [y S—— 1.1

$20.00

Entrevista- e

AInforme-- -

1 Elaboracion de manual de

| funciones

42

SN, .. - N

[ Analisis- -

~-puestos.....

~| funeiones -

RESULTADO

Manual - de

idoneos para los puestos |

|leompetencias.

Analisis...........

puestos.... ...

| Perfiles..... de
“lpuestos. ... por

competencias

selcecion de personal.

Disciio  de filtros para |«

Andlisis___ del

perfil

_idoneo |

para el puesto |

 Filtros..... .
seleccion

personal

de

de

desempeno

por

competencias

Disefio de evaluacion de

| Analisis
|funciones

esenciales

de

y

especificas

competencias

Evaluacion de

competencias

Esquema para

administracién

personal.

cada cargo.

Analisis de
factores

esenciales por

Matriz

de

administracion

de personal.

| Gestion

[ Besarrallo de Software de|

ey e

ngl)m

Microsoft Visual

Sistema

| Talento

humano

de

T e e R
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Al]t‘,b Maitha A[lua - chuonallo de comportamientos, edicion 2, ediciones Granica

' <; A. 2005

Granica S.A., 2002

Gonzalez Ariza Angel Leon - Métodos de compensacién basados en competencias,

Universidad del No:l; ?006)

 Boland, Lucrecia - Carro. Fernanda - Stfmcatu Maria Jesis - Gismano, Yamna =

Banchieri, Lucia - Funciones de la administracion — EdiUNS ISBN 9871 ]71633,

Thttprrwwivgestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/rhh/admontalhum’htm

S[ERJ;‘! “EIIL‘; ................‘....‘r..r.“———v.—”,i.”-u..“..‘. ’









