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RESUMEN

La presente investigacion tiene el propoésito de analizar la Evolucion de la Gestion de
Talento Humano en la Empresa Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable,
Alcantarillado y Saneamiento de Cuenca, ETAPA EP., ya que la Empresa ha
considerado los retos que exigen un entorno complejo y cambiante y con el propdsito
de que su participacién en el mercado de servicios sea eficiente y competitiva, define
dentro de sus objetivos y estrategias de fortalecimiento, la mejora de la gestién del
desarrollo de su recurso humano, fundamentado en que la calidad de los productos y
servicios dependen entre otros factores, del nivel de desempefio del talento humano
generado por su competencia y capacidad, y asi identificar si esta estrategia puede
enmarcarse en fundamentos establecidos dentro de la teoria de la gestion del talento

humano.

El estudio comprende la investigacion de lo que expone la ciencia con respecto a la
evolucion del talento humano a lo largo del tiempo; las técnicas de investigacion
cualitativas como las entrevistas, recopilacion histérica de informacion y grupos
focales, permitiran identificar en los diferentes periodos de gestion, las practicas,
estrategias y acciones empleadas en la Subgerencia de Gestion de Talento Humano
de la Empresa.

Con la informacién obtenida se podra establecer un andlisis comparativo entre la
evolucion de la gestion del talento humano que propone la teoria y la realidad de

ETAPA EP.

Palabras Clave: Evolucion del Talento Humano, Empresa Publica, cualitativa



ABSTRACT

This research aims to analyze the evolution of Human Resource Management at ETAPA
EFP, the Municipal Company of Telecommunications, Potable Water and Wastewater of the
City of Cuenca. The company has considered the challenges and demands of a complex and
changing environment with the purpose of offering an efficient and competitive
participation in the service market. ETADPA EP defines within jts objeetives and
strengthening strategies. the improvement of its human resource development management,
based on the idea thal the quality of produets and services depend. among other factors, on
the level of work perlormance generated by their expertise and capacity, and in this way
identify whether this strategy ¢an be framed in the foundations established in the theory of
human talent management. The study includes research of what science presents regarding
the evolution of human talent over time.  Qualitative research echniques such as
interviews, historical data collection and focus groups, will help identify the differemt
management periods, practices, strafegies and actinns used in the company’s  Sub-
directorate of Huinan Resource Management., With the infnrmation obtained, we will be
able to establish a comparative analvsiz betsween the evolution nf human talent management
propesed hy the theory and the reality of ETAPA EP.

Keywnrds: Human Resource Development. Public Company. Qualitative
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INTRODUCCION

Las personas somos seres eminentemente sociales y de alli la importancia del talento
que posee cada uno, pues es la inteligencia, destrezas, capacidades y habilidades, las
que conforman la individualidad del ser y su diferenciacion ante la sociedad por lo

que gestionar el talento humano significa también gestionar sus talentos.

La ciencia demuestra que la evolucion de la gestion del talento humano existe desde
tiempos primitivos, y especificamente dentro de las organizaciones existe una
marcada evolucion desde el punto de vista de como se va generando valor hacia el
ser humano con el pasar del tiempo, ya que en sus inicios la maquinaria tenia mas
valor que las personas dentro de las Empresas, por ello, el analisis parte desde el ser
humano visto como un “bien” mas de la Empresa, hasta ser considerado como un

pilar estratégico.

El desarrollo de este trabajo de tesis se centra en un analisis comparativo de lo que
expone la ciencia sobre la gestion del talento humano a través del tiempo versus la
realidad de la Empresa Publica Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable,
Alcantarillado y Saneamiento de Cuenca, ETAPA EP, en cuanto a sus practicas y
estratégicas, para determinar las ventajas y desventajas aplicadas en los ultimos doce

afios de funcionamiento de la Empresa.
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CAPITULO |

EVOLUCION DE LA GESTION DE TALENTO HUMANO A TRAVES DE
LAHISTORIA

1.1 Introduccion

Para hablar de la Evolucion de la Gestion de Talento Humano, es importante destacar
a autores que han analizado dicha evolucion en las empresas a través del tiempo, ya
que es innegable la transformacion y cambios que han sufrido las préacticas
organizacionales, tal como lo mencionan Pardo y Porras (2011) quienes se remontan
a la época primitiva, en donde el jefe de familia es definido como autoridad, seguida
por la época esclavista en donde las tareas de fuerza y el castigo corporal
predominan, también se menciona a la época feudal caracterizada por la
servidumbre; en lo posterior aparece la época industrial con la aparicion de la
maquina, en donde ya aparecen las relaciones de personal, hasta llegar a la época
tecnoldgica y globalizada, la misma que gira en torno a la era del conocimiento y del
talento humano, como lo sefiala Cuesta Armando (2010) quién relata cémo la
administracion o direcciéon de personal se ha ido transformando hacia una gestién
estratégica del capital humano, y por otra parte, Chiavenato (2009) sefiala que a ésta
le preceden las eras de industrializacion clésica con las relaciones industriales, la era
de la industrializacion neoclésica; debiendo ademas sefialar que todo cambio siempre
genera una modificacion en el entorno del trabajo, y muchas veces esos cambios

pueden generar oportunidades o resistencias.

Es importante referir a Zabala (2012), en su libro “El talento: base de un progreso
consciente para elegir un futuro”, quién menciona que existen tres modelos
organizativos relacionados con el empleo del conocimiento, siendo éste el factor
clave de analisis, entendiendose que para las empresas que manejan estructuras
dindmicas y flexibles les sera mas facil adaptarse a los cambios, frente a aquellas que

tienen estructuras cerradas y burocraticas.
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Los autores Pacheco y Henriquez indican que el término “recurso”, segun la Real
Academia de la Lengua Espariola se refiere a un conjunto de medios disponibles
para resolver una necesidad o llevar a cabo una empresa: recursos naturales,
hidraulicos, forestales, econdémicos, humanos”, y lo relacionan con las empresas y
coémo éstas identifican a su personal como instrumentos tangibles, como un canal
para alcanzar sus metas; concepto que se desvirtda en el momento en el que el talento
humano puede constituirse en una ventaja competitiva dependiendo del nivel de
gestion y valor que la empresa le brinde de manera sostenible, es decir que trascienda
a través del tiempo, segin lo mencionan Pardo y Porras, quienes mencionan que esta
visién se modifica conforme las nuevas tendencias organizacionales y por otra parte
el crecimiento y desarrollo econdmico, partiendo de la premisa que en un inicio esta
vision es netamente operativa, y que con la globalizaciéon y las nuevas practicas
administrativas, ese capital humano se potencia considerando sus habilidades,
competencias y capacidades, generando un verdadero valor agregado y diferenciado

que contribuye al logro de objetivos empresariales.

1.2 Evolucién de la Gestién de Talento Humano

Para hablar de la Evolucion de la Gestion de Talento Humano es importante
conceptualizar los diferentes periodos en los que ya se marca un progreso en cuanto a
la gestion del talento humano, pues se dice que desde tiempos remotos el hombre ya
administraba como jefe de familia, y trayendo a colacion este pensamiento, la revista
EKOS, en una publicacion del afio 2011, denominada “Grandes Emprendedores
Ecuador 2011” (P4g. 12 y 13), se remonta a la época primitiva de la esclavitud;
seguida por el feudalismo y la época artesanal hasta llegar a la era industrial,
antecesora de la época actual o era del conocimiento, asi como también se analiza
esta evolucién con los enfoques de acuerdo al desarrollo de la gestién de talento

humano.(Prieto Herrera 2008 y otros autores).

En el transcurso de las diferentes épocas, la atencion se va centrando cada vez mas
en el ser humano, tal como lo menciona el sociélogo Elton Mayo, quien hizo

grandes aportes en cuanto a la teoria de las relaciones humanas o administracion
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humanistica. (http://fayolvstaylor.blogspot.com/2012/04/biografia-y-aportes-de-

elton-mayo-padre.html#!/2012/04/biografia-y-aportes-de-elton-mayo-padre.html).

Por otra parte Pardo y Porras (2011) manifiestan cinco tipos de la gestion del talento
humano, pues exponen diferentes perspectivas con un andlisis historico: segin la
época, las escuelas de pensamiento organizacional, la evolucién de la gestion
humana, perspectivas y momentos de la gestion humana y segin modelos actuales,
las mismas que se describiran brevemente a fin de tener una vision global de los

enfoques propuestos por los autores en mencion.

De hecho todas estas perspectivas tienen un grado de concordancia y de
interrelacion, sobre todo en el comportamiento, pues a pesar de que el andlisis tiene
diferentes puntos de vista, como se expondra a continuacion, ya sea por la linea de
tiempo, por el foco de estudio, por la historicidad y por las épocas, los autores
concluyen que toda persona tiene su ciclo de vida laboral con su respectiva curva de
aprendizaje (entrada, mantenimiento y salida) y el reto de toda Organizacion es saber
potenciar y optimizar cada una de estas fases que tienen las personas y buscar su
maximo desarrollo y crecimiento, a fin de mejorar e incrementar la productividad, la
competitividad a través del fortalecimiento de la cadena de valor con la puesta en

marcha de planes estratégicos.

Tabla 1. Perspectiva histdrica de la gestion del talento humano

Tipo Perspectiva Autor (es)
Seglin la época Enfoques predominantes Prieto Herrera (2008)
Segtin algunas escuelas del pensamiento organizacional|Enfasis predominantes Prieto Herrera (2008)
Segun evolucion de la gestion humana Focos centrales Calderdn, Naranjo y Alvarez (2010)
Segun perspectivas y momentos de la GH Momentos Cerna (2006)
Segun los modelos actuales de la GTH Nece'5|da.des, L EHERES Calderdn (2008)
de direccion

Fuente: Claudia Esmeralda Pardo Enciso, Jaime Augusto Porras Jiménez

Los autores exponen que tanto la evolucion de los enfoques, énfasis, focos y/o
modelos de gestion depende de las diferentes concepciones de personal que se han
generado con el pasar de los afios, con criterios que van desde ser concebidos como

un costo para la Empresa, hasta llegar a ser un recurso.
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1.2.1 Perspectiva segtn la Epoca.

Para hablar de la perspectiva de la evolucion de la gestion del talento humano segun
la época, es importante sefialar la afirmacion que hacen Ivancevich, Gibson y
Donelly (2003), que a las personas dentro de la organizacion debe estimularselos
como individuos y no tan solo como “recursos”, de alli el analisis historico-
econdémico de esta evolucion, para entender esta concepcion planteada por los
autores.

(http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios gerenciales/article/view/262/ht

ml)

Para los autores Pardo y Porras, la perspectiva segun la época se centra en enfoques
predominantes, estos enfoques son el rol que tienen los colaboradores tanto en la
productividad como en la competitividad dentro de la Organizacion.

La evolucion de la gestion del talento humano variara en funcién de la temporalidad
historica con la que se realice el analisis; por ello se hard uso de la propuesta de

Prieto Herrera (2008) con el detalle de las diferentes épocas histérico-econdémicas:

Tabla 2. Evolucidén de la gestion del talento humano segtin la época histérico-econémica

Epoca Enfoque

e Actividades de caza, pescay recoleccion.

e Autoridad y toma de decisiones los jefes de familia.
® Trabajo en grupo.

Epoca Primitiva

e Estricta supervision del trabajo y castigo corporal.
e Realizaban tareas de fuerza.

Epoca Esclavista ,
P ® El esclavo carecia de derechos.

e Concepto de servidumbre.
¢ El sefior feudal ejercia control sobre el siervo.

Epoca Feudal - -
P e Algunos se independizaron y crearon talleres artesanales.

e Aparicion de los inventos.

* Se generaron conceptos como produccién y fuerza laboral.
Epoca Industrial ® Explotacién en el trabajo con horarios excesivos, ambiente
insalubre, trabajos peligrosos, entre otros.

* Desarrollo tecnoldgico como herramienta y soporte.
e Optimizacién de los recursos y simplificacion del trabajo.
e Sociedad del conocimiento.

Epoca Actual

Fuente: Prieto Herrera (2008).
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La época primitiva estuvo claramente marcada por la diferenciacion de las tareas del
hombre y la mujer, pues solo el hombre era considerado jefe de familia, tribus y
clanes; y realizaba las actividades para el sustento de su familia; seqguida a esta etapa,
inicia la época esclavista con una connotacion de sujecion y sometimiento marcadas
por esfuerzo fisico y maltrato, pues los patrones o duefios pagaban por los esclavos y
los privaban de sus derechos; dando espacio a la conocida época feudal en donde a
pesar de que aun el patrén o hacendado era duefio del siervo, empiezan a aparecer
tareas artesanales, que permiten generar un cierto grado de independencia para la
servidumbre que todavia demostraba subordinacion. Posteriormente con la invencion
de James Watt, de la maquina a vapor, origina una nueva concepcion de la relacion
del trabajo con cambios politicos, econdmicos y sociales significativos, dejando atras
a las actividades artesanales (Chiavenato 2006, P.13) y dando inicios a la aparicién
de la “tarea” y estructuras empresariales, generandose asi la diferencia entre jefe y

empleado.

Finalmente la globalizacién con el desarrollo tecnolégico conlleva a la aparicion de
la época actual o era del conocimiento, término que fue utilizado por primera vez por
el filésofo Peter Drucker, complementandose con Chiavenato (2002a) quién
“describe los diferentes componentes de la Administracion del Talento Humano en la
época actual y concluye que la planeacion estratégica de la gestion del talento

humano es una variable determinante en el éxito organizacional.”.

1.2.2 Perspectiva segun algunas escuelas del pensamiento organizacional.

Prieto Herrera (2008) y otros autores como Mc Gregor, Maslow, Lewin sefialan que
el pensamiento organizacional tiene diversos enfoques segun el énfasis que puede
centrarse en las tareas, en las personas, en la estructura organizacional, tecnologia,
medio ambiente, globalizacion y en las tendencias administrativas.

Al hablar de tareas, surge también el término “eficacia”, en donde Frederick Taylor
propone una forma de realizar un trabajo mas rapido, racionalizando recursos a
través de estudios de tiempos y movimientos y la aplicacion de metodologias de
trabajo para mejorar la productividad. Las tareas dieron paso a la division de

actividades, designadas conforme a la estructura organizacional, que segin Henry
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Fayol define responsabilidades y jerarquias, sin embargo Hugo Munsterberg, expone
la psicologia industrial y direcciona el interés en las personas, la motivacion, el
comportamiento y la satisfaccion laboral. La globalizacion, amplia la vision
organizacional utilizando como canal la tecnologia y, finalmente el cuidado y
preservacion del medio ambiente, siendo este un tema emergente de interés de las
empresas. Elton Mayo (1960), con su teoria de las relaciones humanas propone la
sustitucion de la administracion convencional o mecanica, afirmando que los
trabajadores son mas productivos si se considera sus sentimientos, actitudes, la
comunicacion y las interrelaciones personales; llegando a lo que hoy en dia
conocemos como las tendencias administrativas modernas o actuales que incluyen
términos como benchmarking, calidad total, circulos de calidad, coaching,
mentoring, empoderamiento, gerenciamiento de personas, entre otros; términos que
estan inmersos en la gestion por competencias y que se traducen en el interés por
desarrollar y potenciar las habilidades y destrezas de los colaboradores a fin de

alcanzar los objetivos organizacionales.

Es necesario complementar lo expuesto con lo que sefialan (Koontz y Weihrich,
1994), ya que se evidencia que el foco de esta perspectiva es el comportamiento
humano, por tanto son portadores de actitudes, valores y objetivos, y éxito de
cualquier administracion dependera de la capacidad que ésta tenga para entender el
comportamiento de los individual, y especialmente el grupal y como potenciarlo a
través de las habilidades interpersonales, como la asesoria, motivacion, la

comunicacion y la direccion.

1.2.3 Perspectiva segun la evolucion de la gestion de talento humano.

La Primera Guerra Mundial provoc6 muchos cambios organizacionales, pues
posterior a ella los grandes empresarios notaron que los empleados no producian bien
si no recibian un trato adecuado. En el afio de 1928, Elton Mayo sustentado en este
principio, promovié lo que conocemos como el “movimiento de las relaciones

humanas” afianzando asi las relaciones entre jefes y subordinados.
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A finales del siglo XX y en el siglo XXI, esta tendencia de valorar al ser humano
prevalece, pues se busca impulsar y optimizar sus destrezas y habilidades, sabiendo
que esto se traduce en mayor competitividad, planteandose una comprension integral
tanto del ambito cultural, social y tecnoldgico, ratificando que la clave de las

empresas son las personas y no las estructuras (Lozano, 1999, p. 265).

Para hablar de la evolucion de la gestion de talento humano, nos remitimos a los
puntos a los cuales hacen referencia, Calderén, Naranjo y Alvarez (2010), quienes
identificaron que dentro de toda organizacion es esencial mantener una buena
comunicacion y las relaciones interpersonales, por tanto implementan las secretarias
de bienestar que se centraban en el comportamiento en el taller, lo que también es
complementado por Ivancevich (2003), quien menciona que éstas fungian como
canales de comunicacion entre los obreros y la alta gerencia, pues en ese entonces el
area de recursos humanos no era considerada ni valorada para la alta gerencia de las
organizaciones, sino mas bien existia para atender las necesidades diarias de los

trabajadores y de solucionar los problemas sindicales.

Posteriormente surgen las oficinas de administracion de personal y los
departamentos de relaciones industriales con énfasis en la productividad y con visién
estratégica pues se centraban en la capacidad humana en el trabajo, de alli que la
gestion del talento empezé a apoyar en la gestion a la gerencia y su vinculo con la
estrategia, la cultura organizacional, la gestion del conocimiento, la calidad,
innovaciéon y productividad, determinandolos como “los elementos criticos de la

organizacion asociados a la gestion humana”.

Tabla No. 3. Evolucién de la GTH

EVOLUCION DE LA GESTION DE TALENTO HUMANO

EVOLUCION DESCRIPCION(Foco en)

R R Comportamiento de las
Secretarias de Bienestar
personas en el taller

Incremento de la
productividad de la
organizacion

Oficinas de Administracién de
Personal

Departamento de Relaciones JCapacidad humana para el
Industriales trabajo

Departamento de Recursos

Objetivos estratégicos
Humanos

Apoyo a la gerencia para
Gestion del Talento cumpliento de los objetivos
estratégicos
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1.2.4 Perspectivas y momentos de la gestion humana

Conforme lo expresa Juan Carlos Cerna (2006), la administracion de la gestion
humana busca mejorar la contribucion de las personas a las organizaciones, para ello
el autor plantea tres aspectos o enfoques claves, en primera instancia se menciona el
Enfoque del Talento Humano, que sefiala que los hombres y las mujeres son los
recursos elementales del éxito de la empresa y enfatiza que su dignidad no debe ser
afectada ni vulnerada en la consecucion de objetivos organizacionales, por tanto
requiere especial atencion y cuidado para no dafiar su condicidn humana.
Posteriormente se habla del Enfoque Administrativo, centrado en que el reto de todo
gerente es la correcta administracion de su personal, por ello se apoya en el
departamento de recursos humanos a fin de recibir asesoria, pues el buen desempefio
y bienestar de los colaboradores depende en gran manera de su jefe y de la
intervencion del departamento de talento humano, y finalmente el Enfoque
Proactivo, en este enfoque se habla de una gestion preventiva a fin de vencer los
desafios y asi maximizar la productividad del personal de la empresa, lo que se
traduce en dejar de ser simplemente operativos “apagando incendios” y convertirse

en gestores estratégicos.

En sintesis el proposito de estos tres enfoques concluye en que la intencion de la
organizacion debe ser el optimizar el talento humano y asi contribuir al crecimiento
productivo sin olvidar que la vision debe ser sistémica, ya que todo debe estar
integrado, tanto las personas como los procesos, por ello la importancia de cémo esta
concebida la empresa, su estructura, su disefio, sus procesos y sus productos y como
lo menciona Chiavenato (2002, 2004) el fenémeno del comportamiento
organizacional estd directamente relacionado con la gestion humana ya que las

acciones de las personas inciden en el éxito o fracaso de una organizacion.

1.2.5 Perspectiva segun los modelos actuales de la gestion de talento humano

Dentro de la perspectiva segun los modelos actuales, es importante destacar el aporte
de Calderdn (2008), ya que las empresas ponen en marcha practicas y acciones que

en parte buscan potenciar el valor de la persona, sin embargo todavia es evidente que
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muchas otras contindan tratando al ser humano como un canal mas para alcanzar
beneficio econémico. Dentro de estas tendencias tradicionales estan el liderazgo,
motivacion, planeacion, grupos, valoracion y retribucion de puestos, y otro grupo en
el que se consideran la gestion estratégica, cultura, cambio organizacional, entre
otros, hasta llegar a lo que hoy en dia conocemos como la gestién del conocimiento,
gestion por competencias, desarrollo humano, de alli que autores como Jaramillo
(2001) y Serralde (1999) mencionan que la gestion de talento humano se torna una
accion estratégica generando cambio organizacional, propendiendo a que las

personas asuman nuevos roles y generen aprendizaje.

1.3 Transformacién de la Gestion de Talento Humano

El &rea de recursos humanos es una de las areas que mas cambios y transformaciones
han sufrido a lo largo del tiempo incluso desde su propia denominacion, pues como
lo expone Idalberto Chiavenato en su libro “Gestion del Talento Humano, el nombre
de administracion de recursos humanos hoy también es conocida como gestion de
talento humano, gestién de socios o de colaboradores, gestion del capital humano,

gestion de personas y gestion del capital intelectual.

La Revolucién Industrial marc6 un cambio dréstico en las organizaciones y su
comportamiento y la conceptualizacion del trabajo en si, y es en el siglo XX que se
cambia notablemente la forma de administrar a las personas, para ello Chiavenato
(2009) destaca tres eras organizacionales: La Era Industrial Clasica, Neoclasica y la
Era del Conocimiento.

1.3.1 Era de Industrializacion Clasica

Periodo que le sigue a la Revolucién Industrial, y estuvo marcado por el crecimiento
de la industrializacion y a la instauracién de una estructura burocréatica con jerarquia
piramidal surgiendo asi la teoria clasica de la administracion cuya atencion se
centraba en mantener el statu quo y en solucionar los problemas internos, se busca

ademas la especializacion de la mano de obra para alcanzar la eficiencia en los
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procesos de produccion y asi minimizar los costos, pues las personas eran
consideradas un recursos mas, como la maquina, el capital y equipos. La cultura

organizacional se sustenta en el pasado y conserva los valores y las tradiciones.

La administracién de las personas en esta etapa recibe el nombre de relaciones
industriales y son mediadores entre la organizacién y las personas, evitando
conflictos laborales. Los cargos eran conceptualizados de manera fija y los

trabajadores debian ajustarse a ellos, a la tecnologia y a la organizacion.

1.3.2 Era de la Industrializacion Neocléasica

Tiene sus inicios después de la segunda guerra mundial, entre los afios 1950 y 1990,
en esta etapa existe un crecimiento transaccional que deja de ser regional y llega a ser
internacional. La teoria de la administracion clasica es remplazada por la teoria
neoclésica de la administracion y aparece la teoria estructuralista; y por otra parte, la
teoria de las relaciones humanas es llamada teoria del comportamiento. Aparece
también la teoria sisttmica y multidisciplinaria; el ambiente dentro de las
organizaciones se torna rigido y se busca conseguir nuevas estructuras buscando la
adaptacion e innovacion al entorno cambiante, con un enfoque matricial a través de
departamentos funcionales, y estructura de productos y servicios, y asi mitigar la

estructura rigida burocrética.

Posterior a la implementacion de la estructura matricial, en este periodo ya es visible
la desfragmentacion de las unidades de negocio o estratégicas en las organizaciones.
Existe un cambio en la cultura organizacional permitiendo el cambio de habitos y la
innovacion, convirtiéndose en una administracion mas agil y cercana al cliente. Las
relaciones industriales reciben el nombre de Administracion de Recursos Humanos,
llegando a ser un eje fundamental para el éxito, y la presencia de la tecnologia
conlleva a un crecimiento y desarrollo cada vez mas acelerado incidiendo en el

comportamiento de las empresas.

20



1.3.3 Era de la Informacion o del Conocimiento

El filésofo Peter Drucker, utilizd6 por primera vez el término “sociedad del
conocimiento” que corresponde a la evolucion de la informacion al conocimiento,
este periodo se refiere a la época actual, e inicia en los afios 90. Con el acceso a la
tecnologia la informacion estaba al alcance de todos en segundos, siendo esto
aprovechado por las organizaciones, pues disponiendo de informacion en tiempo real
podian transformarlas en productos y servicios. Se conoce como la época del capital
humano e intelectual, pues las personas tienen mas valor que el dinero. El reto de los
gerentes es aprovechar este conocimiento y traducirlo en rentabilidad. EI empleo se
desplaza del sector industrial al sector de los servicios. Al existir un ambiente
cambiante y transformador, las organizaciones tienen que ser giles y dindmicas. Los
departamentos ya no son estaticos y se redefinen de acuerdo al entorno surgiendo
también la organizacion virtual, por ello Chiavenato (2009) manifiesta que la

tecnologia dio paso a la globalizacion y a la economia mundial (p.37).

También aparecen los equipos de gestion con personas Y el término outsourcing que
corresponde a la subcontratacion mediante terceros. Los equipos de recursos
humanos se convierten en asesores, las personas se convierten socias de sus
organizaciones y dejan de ser vistos como un problema para convertirse en una

ventaja competitiva.

1.4 Gestién Moderna de Recursos Humanos

Como se expuso anteriormente, la Revoluciéon Industrial marco el inicio de la
transformacion de las organizaciones y por tanto de la administracién de recursos
humanos, sin embargo es importante sefialar que con la generacion de estos cambios
y la cada vez mas importante atencion hacia las personas, se producen hechos que
inciden en las relaciones laborales, como son el Sindicalismo cuyo objetivo principal
radica en la defensa de los derechos de los trabajadores, la Administracion Cientifica
aplicada en las organizaciones para la medicion de tiempos y movimientos, el

surgimiento de la psicologia industrial y de las relaciones humanas que dieron pie a
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los términos que hoy en dia conocemos como gestion del conocimiento y gestion por

competencias.

Ulrich manifestaba que al convertir a la estrategia en accion desde los departamentos
que gestionan personas se aporta valor a la organizacion. Chiavenato (2009) por otra
parte hace una reflexion sobre el aporte de conocimiento, habilidades, ideas y
competencias que facilitan tomar decisiones dentro de las organizaciones facilitando
el cumplimiento de los objetivos empresariales, con esta premisa considera distintas
visiones de las personas al interior de las empresas: como seres humanos, como
activadores de los recursos, como socios, como talentos proveedores de

competencias y como capital humano en la organizacion.

Chiavenato también expone que la interaccion de los procesos de administracion de
los recursos humanos implica que todos estén vinculados y sean adaptables a los

cambios, haciendo referencia al balance estos procesos son:

1. Procesos para integrar personas: Comprende el reclutamiento y seleccion de
personal.

2. Procesos para organizar personas: Comprende el disefio organizacional,
analisis y descripcion de puestos, colocacion y evaluacion del desempefio.

3. Procesos para recompensar a las personas: Comprende la remuneracion,
recompensas, prestaciones y servicios sociales, para incentivar y satisfacer
necesidades personales.

4. Procesos para desarrollar a las personas: Comprende la capacitacion para
incrementar el desarrollo profesional y personal, como la administracion del
conocimiento, competencias, aprendizaje, desarrollo de carrera y programas
de comunicacion.

5. Procesos para retener a las personas: Comprende la creacién de ambientes
psicolégicos y ambientales favorables para las actividades de las personas,
tales como administracion de la cultura organizacional, clima, disciplina,
higiene, seguridad y calidad de vida.

6. Procesos para auditar a las personas: Comprenden el seguimiento y control de
las actividades de las personas, considera el banco de datos e informacion

administrativa.
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Cabe también destacar la descripcion de Chiavenato sobre la gestion moderna de las
personas en las Organizaciones, desde el punto de vista como seres humanos, como
activadores de los recursos, como socios de la organizacion, como talentos
competentes y como capital humano, este analisis se complementa con un articulo de
Pacheco y Enriquez en donde mencionan al catedratico Horacio Sanhuenza Burgos,
quién expone en una revista de la Universidad Austral de Chile que las personas se
constituyen una ventaja competitiva que sostienen a las organizaciones, y en
referencia a este criterio, se expone el analisis del término saber-saber que se refiere
al conocimiento en si, el saber-hacer que puntualiza en la realizacion del trabajo, el
saber-vivir que tiene que ver con la relaciones interpersonales y finalmente el saber-
ser que se convierte en un compendio de los “saberes” y la capacidad de la persona

en instituirlos dentro de su patron de vida.

1.5 Definiciones de la Gestion de Talento Humano

El término de Recursos Humanos o Administracion de Recursos Humanos, segun el
Libro de Gestion de Talento Humano de Idalberto Chiavenato 2009, 3era. Edicion)

menciona que se refiere a las funciones, las practicas y los profesionales de RH.

La evolucidon de la gestion de talento humano ha tenido una evolucién desde su

propia concepcion, con las siguientes definiciones o etapas:

1. Relaciones Industriales: Caracterizada por una centralizacion aislada en las
actividades burocratizadas con rutinas operativas, las decisiones se toman
desde la cupula y la mision del area consiste en vigilancia, coercion y
sanciones.

2. Administracion de Recursos Humanos: Su formato de trabajo es de
responsabilidad de linea y funcion de staff con un nivel de actuacién
departamental y tactica, pues ya se apoya la gestibn en procesos de
consultoria y prestacion de servicio con actividades méas orientadas a la

gestion de los subsistemas, seguridad y relaciones sindicales.
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3. Gestion del Talento Humano: Se evidencia una descentralizacion a cargo de
los gerentes y sus equipos de trabajo con un enfoque global y estratégico del

negocio
Tabla 4. EtapasdelaGTH
B : ETAPAS [DESCRIPCION) :
RELACIONES INDUSTRIALES ADMINISTRACION DE RECUROS HUMANOS GESTION DE TALENTO HUMANO
FORMATO DELTRABAJO | Centralzzcion total deactiidades en RH|Responsabilidad de nesy funcion destaff E:je:::taswzshzjqd"e't"us'3-5Jseqisas
NIVELDEACTUACION | Ruting burocrada yoperativ Departamentz Enfoque obly estratécico
MANDO DEACCION | Decisiones a carg delacipul de s orgdDedsiones a cargo el alpulade & organizecion y aciones centrakzadas en RH | Decisiones  acciones el erente y u equipo Cetrabajo
Centralzzcion . ) Consultoriz Infern
TIPODEACTVIDAD  [Aslemiento dedreas Lawtn'slwtm?. N Destentrafzacion
onios soeclial Prestacion deseriicios especializados -
(ontratzcion Redlutamienta Seeccion
Nomina Seleczion Capactacion
Control de Personz Noming Liderazz
ACTIVIDADES ESENCIALES
Despidos Capacitacion Mativacion
Legislacion abora Prestacianes Evaluacion
Relzciones Sindiceles Relaciones Sindicales Recompens
Coercian I
MISIGN DELAREA  |Vigiencia Reclutery mantener 203 mejores trabejadores quJ;ij
Sancones R

1.6 Resefia Historica Evolucién de la Gestion de Talento Humano en el mundo

Como se ha expuesto, se puede manifestar que la gestion del talento humano aparece
en los afios 90 y hasta nuestros dias sigue evolucionando y cambiando
constantemente por la globalizacion, tecnologia, la comunicacién, la equidad de

género, tendencias sociales, entre otros factores.

Desde los tiempos de la esclavitud o incluso el trabajo de las personas para
complacer a sus dioses, ya se puede identificar que se utilizaba del talento humano
para beneficio de terceros, pues se agrupaban en sociedades para cumplir con los
propositos de uno o varios dioses. Esta practica se replica en culturas como la Maya,
Azteca, Incas, en el Imperio Romano, Egipcio y Griego, asi como en la dinastia
China, y esto generaba una gran inversion para sustentar a la gente subordinada,
credndose asi los impuestos, las representaciones religiosas y morales, pasando
siglos para que se reconociera que las tareas y el trabajo debia ser reconocido con un

beneficio 0 recompensa, y sobre todo el trato que se le daba al empleado y al esclavo.
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Posteriormente con la Revolucion Francesa, se habla de derechos y oportunidades y
se empieza a entender que debia existir una motivacion basada en recompensas 0
incluso en creencias religiosas en las que su esfuerzo seria reconocido en otras vidas.

3

Con la llegada de la Era Industrial la gente era considerada “un recurso para el
trabajo y asi era considerado”, pero con el pasar del tiempo, la necesidad de que las
personas cuenten con ciertas consideraciones y elementos hizo que una nueva vision
se genere sobre la empresa y las personas, permitiendo diferenciar a uno del otro, sin
embargo incluso hasta hoy, se sigue considerando un recurso a las personas, pues
dicen que nadie es indispensable en una organizacion, pero en los Gltimos 50 afios, se

hace una diferenciacion en que las personas ya no son “recursos” pues no son

gestionados, sino administrados y potenciados.

1.7 Resefia Historica de la Evolucion de Gestion de Talento Humano en América

Latina y Ecuador

A finales del siglo XIX en las grandes empresas se implementan los departamentos
de bienestar cuyo objetivo se centra en las necesidades de salud, educacion, vivienda,
por mencionar algunos factures con el fin de mantener buena relacién con los
trabajadores y asi evitar conflictos y la generacion de sindicatos, segun tesis de
Cristina Villalba en el afio 2002 con su tema “Maestria en Seguridad y Desarrollo
con mencion en Gestion Publica y Gerencia Empresarial”, ademas sefiala que la
evolucion de la gestion de talento humano en América Latina ha tenido una
transformacion similar a la de Europa y Estados Unidos, obviamente considerando el
nivel de desarrollo de estos paises que facilitan la investigacion y avance por factores
econdmicos, culturales, tecnolégicos, etc., sin embargo paises como Chile, Argentina
y Colombia son claros ejemplos del interés en la rama de talento humano y varios
autores como Martha Alicia Alles, han hecho grandes aportes desarrollando

metodologias modernas.
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Alrededor de los afios 30, en las empresas de Latinoamérica, las politicas
administrativas brindaron compensacién a quienes estaban desempleados y a la

seguridad social.

Cristina Villalba (2002), en su trabajo de tesis “El Recurso Humano en el Ecuador:
Eje Fundamental del Desarrollo de las Organizaciones” menciona que en los afios de
la Segunda Guerra Mundial, se evidenciaba sociedades esclavistas para trabajar en la
fabricacion de equipos y armamento pesado, sin embargo se empezaron a desarrollar
técnicas de motivacion y también aparecen los estudios de tiempos y movimientos,

asi como las técnicas de descripcion de puestos.

Entre los aspectos relevantes, que sefiala Villalba estan:

e La incorporacion de la mujer latinoamericana al mundo profesional, por lo
que poco a poco se ha ido luchando para lograr la igualdad de género.

e Lainclusion de la tecnologia mejorando radicalmente la comunicacion.

La autora también sefiala algunos factores, que considera son desafios como los

nuevos factores de trabajo, cambios econdémicos, culturales y tecnoldgicos.

1.7.1 Historia Laboral en el Ecuador

Como se ha mencionado, las encomiendas, mitas y obrajes desde tiempos de la
colonia marcaron un abuso a los derechos humanos, en especial en la raza indigena,
campesinos y afrodescendientes, hechos que se mantuvieron practicamente desde los
afios 30 hasta el siglo XIX, en donde ya se empiezan a conformar asociaciones o
gremios de representacion en defensa de los derechos humanos y laborales; pudiendo

sefialar los siguientes aspectos importantes:

Tabla 5. Hechos Importantes de la Historia Laboral en el Ecuador

Ao HECHOS IMPORTANTES PETICIONES
1896 Conformacion de Sociedad de Sastres de Pichincha
Sociedad de carpinteros en Guayaquil Pedian reducir la jornada laboral a 9 horas

1908-1909 [Huelga del personal del Ferrocarril del Sur de Duran

Movilizacidn de la sociedad tipografica de Pichincha
Huelga ferroviaria en Chimborazo Mejoras salariales, respeto de la jornada laboral y
1920  |Paro general de empleados de farmacias reduccion de la misma a 9 horas

1919
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Es importante destacar que en los afios antes citados no existia una legislacion que
amparara a los trabajadores y tampoco se reconocia a las organizaciones sindicales,
sin embargo ya eran masivas las protestas de estos grupos, y a pesar de los constantes
enfrentamientos, se crea por primera vez en el Ecuador, el 13 de julio de 1925 un

Ministerio de Trabajo.

La evolucion de la Gestion de Talento Humano en el Ecuador no solo es fruto de lo
que hacen los gobiernos con sus leyes, sino que esta obedece a las acciones
emprendidas por movimientos y asociaciones de trabajadores que se unian en pro de

buscar un trato justo, equitativo y reconocimiento econémico.

1.7.1.1 Historia del Movimiento Obrero Ecuatoriano

A lo largo de la historia las manifestaciones obreras han tenido una vision de doble
perspectiva, pues por un lado han sido vistas como actos heroicos, y por otro, como
un movimiento peligroso y destructivo, aspectos que tienen una vinculacion directa
con los enfrentamientos con el gobierno de turno, que vale la pena sefialar, ha sido
una constante no solo en el Ecuador, sino en Latinoamérica y en algunos paises del
mundo, sin embargo es innegable que la incidencia de los movimientos, sindicatos,
asociaciones y demas representaciones de trabajadores han buscado el desarrollo,

fortalecimiento y una mejor calidad de vida y de hecho el crecimiento del pais.

Segln el autor Juan J. Paz y Mifio en su boletin electronico “Taller de Historia
Econdmica” (2006), la conformacion territorial del Ecuador se remonta hace
aproximadamente once mil afios atrds con la presencia de culturas aborigenes
agrupadas en sociedades y dedicadas principalmente a actividades como la pesca,
caza, posteriormente la agricultura, alfareria y mineria supeditados por los

denominados “caciques”.
En el Siglo XV, a mitad de la segunda guerra mundial, los Incas instauraron una

sociedad imperial centralista, los trabajadores generaban ingresos a través de la

agricultura y tributaban al estado.
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Posteriormente en el siglo XVI, con la conquista de los espafioles se da inicio a la
época colonial y al nuevo estado cuyo poder se centraba en la Real Audiencia de
Quito y regia al dominio espafiol y la clase criolla; la produccion estaba a cargo de
los indigenas quienes representaba a la mayoria de la poblacion y con la esclavitud se
mercantiliza a personas de raza negra traidos desde Africa, por lo que existia una

marcada explotacion y miseria.

En el siglo XVIII se conforma el sistema de las haciendas, que eran la base de la
economia, pues sus ingresos provenian del trabajo de los indigenas y campesinos
quienes trabajaban por sus tierras, recibiendo una minima parte de los ingresos y
enriqueciendo mas a los terratenientes, por lo que empiezan asi las rebeliones de

estos pequefios grupos vulnerables, siendo duramente reprimidos.

En esta misma época colonial, ya se dieron las primeras defensas contra el abuso, el
maltrato y explotacién a los indigenas por parte de grandes personajes como Fray
Bartolomé de las Casas(1474-1566), Eugenio Espejo (1747-1795).

Las reformas sociales aparecieron a raiz de la Independencia con las revoluciones de
los idealistas pensadores como Abelardo Moncayo, José Peralta, Juan Montalvo,
José Maria Urbina y Eloy Alfaro, en donde se luchaba por que prevalezca la igualdad
y democracia a pesar de que imperaba la herencia colonial, sin embargo poco a poco
se fueron respectando los derechos que rezaban las distintas constituciones como
fueron la abolicion de la esclavitud (1852) y el tributo de indios (1857).

A finales del siglo XIX e inicios del siglo XX, surge la manufactura, formandose asi
la concentracion de trabajadores asalariados y semiasalariados y con ellos el
planteamiento de reformas a la jornada laboral, incremento salarial, seguridad social

y laboral, entre otros.

Con el surgimiento del capitalismo, aparecen las primeras organizaciones de los
trabajadores ecuatorianos como la Sociedad Artistica e Industrial de Pichincha
(SAIP, 1892) que era un gremio de quitefios integrada por hojalateros, sombrereros,
artesanos, sastres y maestros, Artesanos Amantes del Progreso (1874-79), Tipografos
(1891), Vivanderos (1895), de Socorros Mutuos (1896), Panaderos (1898),
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Carpinteros (1904), Abastecedores de Mercado (1904), Peluqueros (1905),
sobresaliendo, a partir de 1905, la Confederacidn Obrera del Guayas (COG).

En 1909 se realizo el Primer Congreso Obrero Nacional que tuvo por proposito el
establecer una legislacion social de proteccion y se intentdé crear la Union
Ecuatoriana de Obreros, a pesar de las diferencias ideoldgicas entre la SAIP y la
COG, se fueron estableciendo las conquistas de los trabajadores y asi también
crecieron las organizaciones clasistas, las luchas y huelgas, en especial la sucedida en
Guayaquil, integrada por la Federacion Regional de Trabajadores, en noviembre de
1922 en donde murieron 1000 trabajadores guayaquilefios que confrontaban a la

fuerza publica reclamando sus derechos salariales.

En 1925 la Asamblea plante6 un programa social basado en: la defensa al trabajo
agricola, fijacion del salario minimo, promocion del indio, legislacion del trabajo,
reglamentacion de la jornada, descanso dominical, reconocimiento de gremios y
sindicatos. En 1938 se realizo el primer Congreso Obrero Catdlico Nacional

surgiendo la CEDOC (Confederacion Ecuatoriana de Obreros Catolicos).

Con la Revolucion Juliana en 1925 se crea el Ministerio de Trabajo y Prevision
Social y la Caja de Pensiones, y posteriormente surge la segunda central sindical
nacional, la Confederacién de Trabajadores del Ecuador (CTE), y con el crecimiento
industrial posteriormente en 1962 se crea la tercera central sindical: la Confederacion

Ecuatoriana de Organizaciones Sindicales Libres (CEOSL).

En la década de los sesenta las huelgas, demandas y manifestaciones se
intensificaron sin embargo en los afios setenta gracias a la produccion del petroleo el
Ecuador vivié muy buenos momentos econdémicos, y es en esta época en donde se
crea un “modelo nacional estatal” que impact6 en la democracia por lo que no
tardaron las demostraciones de inconformidad y activacion del movimiento laboral y
reclamando en especial el cumplimiento del programa reformista implantado por las
Fuerzas Armadas, siendo estos intereses lo que unieron a una parte de la CEDOC y
al CTE para crear en 1971 el Frente Unitario de Trabajadores (FUT), llevando a cabo
la primera huelga nacional. Posteriormente todas las centrales de trabajadores

participaban en los desfiles del 1 de Mayo, y tres afilos mas tarde se presenta un
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pliego de peticiones que contemplaba entre los aspectos més relevantes: reforma
agraria, defensa de la riqueza petrolera, precio de productos de exportacion, aumento
de salarios y pensiones, afiliacion obligatoria al IESS, disminucion de costos de
servicios publicos, entre otros.

La CEDOC, CTE y CEOSL realizaron una huelga nacional que tuvo una gran
movilizacion en noviembre de 1975, por lo que la acogida fue de gran impacto en el

pais, y en adelante las manifestaciones tuvieron respaldo popular.

En el afio de 1979 ya con una constitucion democratica, se incentiva la intervencion
de los trabajadores en sus peticiones y su participacion en la politica ecuatoriana, asi
es como en los gobiernos de Rold6s y Hurtado y tras varias huelgas nacionales
organizadas por el FUT, al ser una fuerza representativa, se demandaban beneficios
que implicaron cambios sociales en el pais, hasta el gobierno de Ledn Febres
Cordero (1984-1988), caracterizado por ser autoritario, fendmenos que no solo
ocurrio en el pais sino que incluso debido a cambios de caracter mundial se debilito
el socialismo, provocando que la presencia obrera latinoamericana pierda fuerza

social y politica.

Con el proceso de la “globalizacion”, tomaron fuerza términos como la “flexibilidad
laboral y competencias empresarial” y estos cambios llegaron al pais cuando aun
eran evidentes las diferencias sociales entre los estratos sociales y sobre todo los
trabajadores no tenian los mismos beneficios alcanzados en otros paises de Europa y
EEUU.

A pesar de la globalizacién, se han generado nuevos movimientos, como el Indigena,
que tiene mayor incidencia politica, a raiz del levantamiento a nivel nacional en
1990, logrando que en el afio de 1998, la Asamblea Nacional Constituyente
incorporé en la constitucion las demandas en aspectos de reconocimiento cultural y

étnico.

Es necesario destacar que las conquistas laborales son derechos humanos

reconocidos por las Naciones Unidades y la Organizacion Internacional del Trabajo.
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Tabla 6. Hechos Importantes de Orden Social en el Ecuador y el Mundo

HECHOS IMPORTANTES DE ORDEN SOCIAL EN ECUADORYY EL

MUNDO
(mayo 1): Se inicia en Chicago la huelga laboral por la

generalizacion de la jornada de 8 horas diarias.

1892|Sociedad Artistica e Industrial de Pichincha.

1906]Centro Catdlico de Obreros.

(abril 23): Se decreta en Ecuador el 1o de mayo como dia feriado
para los obreros.

(septiembre 11): Se decreta en Ecuador la jornada laboral de 8 h.
diarias.

1886

1915

1916

1918|Empieza a generalizarse en toda Europa la Seguridad Social.
Washington, Primera Conferencia Internacional del Trabajo:
reconocimiento de la jornada de 8 h. diarias y 48 semanales.

Se establece en el Reino Unido el seguro obligatorio contra el
paro.

1922 Ecuador: ley sobre Accidentes del Trabajo.

1919

1920

Ecuador, expedicion de la "Ley de Jubilacién, Montepio Civil,
1928|Ahorro y Cooperativa". Se crea la "Caja de Pensiones": jubilaciones
y montepios para empleados publicos civiles y militares.

1934|Se decreta en Ecuador el "sabado inglés" pagado.

OIT (Organizacién Internacional del Trabajo), Convenio
internacional: reconocimiento de la jornada de 40 h. semanales.
Expedicién del primer Cdédigo del Trabajo en Ecuador:
1938|reconocimiento de diversos derechos y de la jornada de 8 h.
diarias y 44 semanales.

1935

Fuente: www.conmemoracionescivicas.gov.ec

Los trabajadores ecuatorianos con su lucha han aportado significativamente en la
legislacion social y la proteccion de los derechos humanos y laborales, a pesar de la

represion y barreras que sociales y politicas.

1.7.2 Ministerio de Trabajo

El Ministerio de Trabajo fue creado el 13 de julio de 1925, y anterior a esta fecha,
todas las competencias de éste, estuvieron asignadas al Ministerio de Instruccién
Publica, Fomento, Correo, Culto y Beneficencia. “La creacion de este Ministerio
tiene como antecedente histérico la constitucion de la Organizacion Internacional del
Trabajo, que fue una de las primeras consecuencias de la firma del Tratado de Paz de

Versalles que puso fin a la Primera Guerra Mundial. (Ecuador, Tomo Il, p. 664,
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Cient. Latina)”, posteriormente en el afio 1928, ¢l Presidente Dr. Isidro Ayora, emitio
algunas normas, entre ellas la jornada de trabajo, descanso obligatorio, ley de
desahucio y contrato individual de trabajo, que fueron la pauta para que mas tarde en

el gobierno del Gral. Alberto Enriquez Gallo se formule el Codigo de Trabajo.

En Agosto de 2009, mediante Decreto Ejecutivo, el Presidente Rafael Correa
Delgado, fusiond el Ministerio de Trabajo y Empleo con la Secretaria Nacional
Técnica de Desarrollo de Recursos Humanos y Remuneraciones (SENRES),
creandose el Ministerio de Relaciones Laborales, cuya misién se sustenta en
establecer salarios justos para los ecuatorianos, asi como precautelar y mantener la
salud fisica y mental de los trabajadores manteniendo relaciones armonicas y justas

de trabajo entre empleados y trabajadores.

1.7.3 Cdodigo de Trabajo

El Cddigo de Trabajo fue suscrito el 5 de agosto de 1938, y ha sufrido varias
modificaciones desde ese entonces, teniendo como fundamento la regulacion de las

relaciones de trabajo entre empleadores y trabajadores.

El 9 de junio de 2013, un articulo de la revista Lideres habla sobre las variaciones
que ha sufrido el Cadigo de Trabajo y menciona que ya existian leyes que regulaban
el trabajo, previo a la publicacion de este documento, como la Ley de Policia (1912)
que normaba el trabajo de los indigenas, en 1914 se instituy6 la semana inglesa cuya
carga laboral comprendia jornadas de 8 horas de lunes a viernes y 4 horas los
sébados, que se mantuvo vigente hasta la reforma en el gobierno de Jaime Roldoés, en
donde se redujo de 44 horas a 40 horas semanales, por otra parte en la Constitucion
de 1926 aparecio la regulacién de los derechos laborales. A partir del afio de 1940 se
incorpora el pago de utilidades para los trabajadores, la inclusién de los décimos, la
fijacién del salario minimo vital, la incorporacion de contratos de trabajo (eventual,
destajo, ocasional, entre otros) y la jubilacion patronal para aquellos trabajadores que

tengan mas de 20 afios en una empresa y sean despedidos.
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Otros hechos importantes para ser citados, como la creacion del salario basico
unificado con la indexacién del salario minimo y los pagos adicionales (afio 2000),
en el afo 2008 con el Mandato 8, eliminandose la tercerizacion y generando
estabilidad para muchos trabajadores y empleados que se mantenian con contratos de
trabajo a través de empresas tercerizadoras y finalmente en el afio 2012 se promulgd
la Ley de Derechos de los Trabajadores, debiendo informar que en el presente afio se
publicara el Nuevo Codigo de Trabajo con reformas en cuanto al pago de décimos,

desahucio, contratos de trabajo, jubilacion, entre otros.

1.7.4 Ley Orgénica para la Justicia Laboral y Reconocimiento del Trabajo en el

Hogar

Es importante también mencionar a la LEY ORGANICA PARA LA JUSTICIA
LABORAL Y RECONOCIMIENTO DEL TRABAJO EN EL HOGAR, reforma al
Codigo de Trabajo, la Ley de Seguridad Social y a la Ley de Servicio Publico,
publicada en el Registro Oficial el pasado 20 de abril de 2015, la misma que pretende
dar cumplimiento a lo que reza la Constitucion de la Republica en cuanto al trabajo
que es un deber y un derecho de todos los ecuatorianos, asi como a la defensa a la
seguridad social, respeto a los derechos laborales, remuneraciones justas, igualdad de
género y prohibir todo tipo de discriminacion, y que entre las reformas planteadas se

encuentran:

e Laeliminacion del contrato a plazo fijo.

e La inclusion del contrato indefinido

e Periodo de prueba

e Mensualizacion de los décimos

e Limite del monto de utilidades para el sector privado (maximo 24 sbu)
e Retiro de subsidio de pensiones jubilares

e Establecimiento de las remuneraciones para niveles jerarquicos

e Afiliacion para amas de casa

e Pago de desahucio aun en caso de renuncia
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1.8 Conclusiones

Es innegable la transformacion que ha sufrido la gestion de talento humano a lo largo
del tiempo, sin embargo hoy en dia es evidente que aln existen muchas barreras,
especialmente por la idiosincrasia y la cultura de los paises en vias de desarrollo,

como es el caso de nuestro pais.

Es interesante conceptualizar la evolucion del talento humano y demostrar como las
personas han buscado mecanismos y técnicas que han permitido girar la “mirada
empresarial”, logrando que el foco de interés no se encuentre ya en los recursos
tangibles sino en el capital intelectual de las personas, convirtiéndolos en socios-

estratégicos de las organizaciones.

Como se expuso a lo largo del capitulo la gestion del talento humano ha existido
desde tiempos remotos, partiendo de la premisa que el ser humano es eminentemente

social y que siempre ha buscado mecanismos de interrelacién

La evolucion en Ecuador va teniendo siempre un rezago de la evolucion gue pasa en
otros paises, como se puede notar en la practica de gestion de Talento Humano de
empresas multinacionales, ya que estas incluyen practicas y técnicas de gestion

globales, que las empresas locales asumen algun tiempo después.

Hoy en dia se habla de la Era del Conocimiento o la Sociedad de la Informacion,
como bases del éxito, es por ello que las empresas ponen especial interés en
desarrollar y potenciar las habilidades y destrezas de sus colaboradores en pro de

alcanzar sus metas y objetivos institucionales.
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CAPITULO 1

PRACTICAS Y ESTRATEGIAS DE GESTION DE TALENTO HUMANO A
TRAVES DEL TIEMPO “CASO EMPRESA PUBLICA MUNICIPAL DE
TELECOMUNICACIONES, AGUA POTABLE, ALCANTARILLADO Y

SANEAMIENTO ETAPA EP.”

2.1 Introduccién

Este capitulo tiene por objetivo describir las practicas y estrategias aplicadas en la
Gestion de Talento Humano en la Empresa ETAPA EP, para lo cual se hace un breve
resumen de la historia y trayectoria de la Empresa, caso de estudio.

Parte de la informacion obtenida, proviene de las técnicas de investigacion
cualitativas como las entrevistas, recopilacion histdrica y grupos focales, facilitando
la identificacion en los diferentes periodos de gestion, las préacticas, estrategias y

acciones empleadas en la Subgerencia de Gestion de Talento Humano de la Empresa.
2.2 Antecedentes de la Empresa ETAPA EP

2.2.1 Resumen de la Historia de la Empresa

De acuerdo a la informacién registrada en la pagina web de la Empresa, se indica que
el Concejo Municipal en octubre de 1945 firmo con la Compafiia L.M. Ericcson, la
instalacién de una planta automatica con capacidad para 1.000 lineas telefonicas, y
posteriormente se cred una oficina encargada de la gestion de la telefonia en la

ciudad de Cuenca; la misma dependia de la Secretaria Municipal.

En febrero del afio de 1948, con la aprobacion de la Ordenanza, se cred la Empresa
Municipal de Electricidad, Agua Potable y Teléfonos -EMLAT-, que asumio la
responsabilidad de los servicios de luz y energia eléctrica, agua potable y teléfonos,
sin embargo en el afio 1964, la Municipalidad procede a derogar esta Ordenanza, y

la administracion que se encontraba a cargo de estos servicios publicos pasa bajo la
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dependencia de la Direccion Financiera de la Municipalidad de la ciudad de Cuenca.

El Consejo de Cuenca, en el periodo del Alcalde, Dr. Ricardo Mufioz Chavez, en
aplicacion del Art. 194 de la Ley de Régimen Municipal, que facultaba a las
municipalidades constituir Empresas Publicas para garantizar una adecuada
prestacion de servicios publicos, en Enero de 1968, aprueba la Ordenanza de
Creacion de la Empresa Publica Municipal de Teléfonos, Agua Potable y
Alcantarillado —ETAPA- con atribuciones, funciones, autonomia financiera y
personeria juridica, designando como su primer Gerente, al Ing. Fernando Malo
Cordero.

Con el transcurrir de los afios se han aprobado nuevas ordenanzas que han permitido
la modernizacion de la estructura organica de la Empresa en respuesta a la dinamica
econémica, el ordenamiento territorial y la densidad demografica del canton,
alcanzando hoy en dia los més altos indicadores de cobertura en el pais, por tal razon,
se convierte en un referente tanto para empresas publicas como privadas en la
prestacion de servicios con un enfoque social, recibiendo incluso en el afio 2013 un
reconocimiento por la Revista Lideres, en su publicacion titulada “Las mas
respetadas del Ecuador 2013”, como la empresa con mejor servicio publico en el

Azuay.

2.2.2 Filosofia Empresarial

La empresa ETAPA EP, al tener dos giros de negocio diferentes, ha establecido
dentro de su filosofia corporativa, una vision estratégica para el ambito de las
telecomunicaciones, y otra, para agua potable y alcantarillado, por lo que en su

pagina web se encuentra publicado lo siguiente:

2.2.2.1 Mision Corporativa

“Somos una empresa publica municipal, ambiental y socialmente responsable, que

mejora la calidad de vida de las personas y contribuye al desarrollo de las
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organizaciones, con un portafolio de productos y servicios innovadores y sostenibles
de telecomunicaciones y servicios de agua potable y saneamiento manteniendo los

mas altos estandares de calidad.”.

2.2.2.2 Vision de Telecomunicaciones

“Al 2019, ser la empresa que proporciona soluciones integrales, innovadoras y
sostenibles, basadas en las tecnologias de la informacion y comunicacion, liderando
la transformacion de Cuenca hacia una ciudad digital; con presencia nacional a través
de un portafolio de productos y servicios que permitan fortalecer su desarrollo

empresarial.”.

2.2.2.3 Visién de Agua Potable y Saneamiento

“Ser una empresa referente en la prestacion de los servicios de agua potable y

saneamiento de calidad para toda la poblacion.”.

2.2.3 Objetivos Estratégicos Corporativos

Trabajamos de la mano para alcanzar objetivos comunes.
Trabajo en Equipo Complementamos y Potenciamos las iniciativas, los conocimientos y

recursos individuales, para hacerlo mejor

Buscamos el mejoramiento continuo, para constituirnos en el mejor

Actitud de ) ) o
) referente del desarrollo local, regional y nacional. Propiciamos el
Liderazgo
desarrollo de las personas y de los talentos de la empresa.
Vocacion del

L El cliente guia nuestro accionar. Es una actitud del personal de la
servicio para ) ) )
) . Empresa, atender las necesidades y satisfacer sus expectativas.
satisfacer al Cliente

Generadores de Con nuestros servicios propiciamos el desarrollo y mejoramos la

desarrollo calidad de vida de la colectividad, hoy y siempre. Generamos valor de
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sustentable largo plazo de manera sustentable, manteniendo un adecuado

balance entre el valor econémico, social y medioambiental.

La innovacién es una fuerza motriz para proveer nuevos y mejores
Innovacion servicios a nuestros clientes, generar mejores procesos y sistemas,

desarrollar nuestra infraestructura y talentos.

2.2.4 Estructura Organica

ETAPA EP estd conformada por la Gerencia General, Gerencia de
Telecomunicaciones, Gerencia de Agua Potable y Saneamiento y la Gerencia
Comercial. Adicionalmente cuenta con dieciocho subgerencias y sesenta y cuatro

departamentos de acuerdo al Manual Orgéanico Funcional Vigente.

Es importante destacar que ETAPA EP cuenta con la certificacién de la Norma 1SO
17025 para los laboratorios y agua potable, y se encuentra en proceso de obtener la

certificacion para el Departamento de Atencion y Servicio al Cliente.

2.2.4.1 Telecomunicaciones

El servicio de telecomunicaciones es considerado emblematico, por su valor histérico
y su aporte en el desarrollo de Cuenca, en relacién en las tecnologias de la
comunicacion e informacidn, y actualmente con la incorporacién de servicios como
el internet, la television digital. Se han logrado altos niveles de cobertura de la red
de cobre lo que ha permitido que la mayoria de hogares de la ciudad cuenten con un
teléfono, por lo que la penetracién del servicio supera a otras ciudades del Ecuador y

el mundo.

2.2.4.2 Agua Potable

Esta area es responsable del mantenimiento y operacion de los sistemas de agua

potable buscando constantemente la optimizacion de sus servicios, procurando la
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continuidad, tanto en cantidad como en calidad de los mismos, a través del
monitoreo y control de cada uno de los componentes que comprenden el ciclo
integral del agua, empezando por los procesos de Captacion, Conduccion,
Potabilizacion y Distribucion del agua potable. EI Centro de Control y Monitoreo de
la Subgerencia de Operaciones de Agua Potable y Saneamiento cuenta con la méas
alta tecnologia para llevar a cabo este proceso.

2.2.4.3 Alcantarillado

El sistema de alcantarillado fue construido bajo los criterios establecidos en los
Planes Maestros de los afios 1968 y 1985; sin embargo, y de acuerdo a lo
determinado en los estudios de factibilidad del afio 1985 los sistemas existentes no
estaban actuando de acuerdo a lo planificado, pues se detectd un nudmero
exageradamente alto de conexiones ilicitas y de descargas sanitarias que vertian a

colectores pluviales y viceversa.

Actualmente casi la totalidad del sistema de alcantarillado es de tipo combinado y
captados al sistema de Interceptores mediante las unidades de derivacion; y el
transporte de las aguas residuales hacia la PTAR de Ucubamba para su tratamiento;
con lo que se garantiza el servicio, se mejora las condiciones sanitarias de los
usuarios y se preserva la belleza natural que tiene la ciudad de Cuenca y el resto de

parroquias del Cantdn, como son sus rios y quebradas.

2.2.4.4 Gestion Ambiental

El objetivo mas importante es conservar, proteger y recuperar los ecosistemas de
interés para ETAPA EP y los servicios ambientales que estos generan, en especial la
provision de agua para el Canton Cuenca. ETAPA EP es una empresa pionera en el
Ecuador en asegurar la gestion integral del agua, a través de la protecciéon y
conservacion de los bosques y paramos que forman las zonas de recarga hidrica; la
captacion y potabilizacion mediante modernos procesos de tratamiento; la

distribucion para el consumo humano e industrial; un completo sistema de
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alcantarillado que asegura una apropiada disposicién final, luego del saneamiento en
la Planta de Tratamiento de Aguas Residuales (PTAR) formado por un conjunto de
lagunas de estabilizacion, que garantizan el regreso del agua a sus cauces naturales

en condiciones adecuadas.

2.3 Administracién de Personal

Para hablar de administracion de personal, es preciso sefialar la estrategia
empresarial, y que tal como lo menciona el autor Sun Tzu en su libro “El arte de la
guerra” que a pesar de que tiene un enfoque tactico de guerra, muchos empresarios y
administradores lo han aplicado en las organizaciones, asi también lo expresa César
Amaru (2009) en su libro “Fundamentos de Administracion”, Parte 111 que se refiere
especificamente a la planeacion estratégica y sobre cémo desarrollar técnicas de
organizacion, direccion y control en las empresas para alcanzar los objetivos
propuestos, vision que se complementa con lo que menciona Dessler (2001) quién
expone que en funcién de un FODA se debe identificar qué tipo de negocio es la

empresa.

El autor Amaru (2009), menciona que las organizaciones se enfrentan
constantemente a la competencia, y que éstas deben buscar mecanismos para crear
ventajas frente a ellas, por lo cual aparece el término “Ventajas Competitivas”, y es
cuando el recurso humano se convierte en factor clave en las organizaciones, pues
segun Chiavenato (2009), las personas constituyen el instrumento inteligente y

racional para ejecutar la estrategia.

Por lo expuesto, el Departamento o Area de Recursos Humanos, desempefia un papel
muy importante dentro de la organizacion, de alli que su posicién ha transcendido de
un rol de staff a un rol asesor, pues es el area a la que le compete identificar, alinear,
desarrollar y potenciar a este talento humano convirtiéndolos en ventajas
competitivas estratégica y asi contribuir al logro de las metas y objetivos

empresariales.
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Desde un punto de vista estratégico, la gestion de Recursos Humanos es clave dentro
de toda organizacidn, pues es el area a la que le compete integrar la demanda y oferta
del trabajo, tanto las necesidades de la empresa como las necesidades del trabajador

y alinearlas de tal manera que se puedan alcanzar los objetivos institucionales.

2.4 Descripcion Histérica de la Evolucion de Gestion de Talento Humano en
ETAPA EP

Para obtener informacion sobre la historia y trayectoria de Recursos Humanos dentro
de la Empresa ETAPA EP, es preciso sefialar que se aplicaron técnicas cualitativas,
como son las entrevistas, grupos focales y recopilacion de informacion histérica y
archivos documentados, sefialando que ésta ultima fue minima, en virtud de que se
disponia de archivos y documentacion desde el afio 2003, pues asi se da
cumplimiento a la normativa vigente y mas aun en el sector publico, que Unicamente

tiene validez lo que se encuentra por escrito.

2.4.1 Recopilacion Histérica

Conforme a la informacidon recopilada, ETAPA EP sustentaba sus actividades en la
base legal, leyes y reglamentos que normaban a las instituciones del sector publico,
sin embargo dando cumplimiento a la Ordenanza y a la Ley Orgéanica de la
Contraloria General de Estado, se expide en el afio 2005 el Manual Organico

Funcional, que entre sus considerandos mas relevantes se encuentran:

“Que, es necesario que la Empresa cuente con un documento que regule la
organizacion interna de sus dependencias, sus atribuciones y deberes, asi como las

competencias de los distintos niveles de organizacion interna;
“Que, la Ley Organica de la Contraloria General del Estado, establece que, para un

efectivo, eficiente y econdémico control interno, las actividades institucionales se

organizaran en administrativas o de apoyo, financieras, operativas y ambientales;
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Que, conforme a lo establecido en el literal j) del Art. 11 de la Ordenanza que regula
la Organizacion y Funcionamiento de la Empresa. Es atribucion del Directorio:
Aprobar a peticion del Gerente, y en el marco de esta Ordenanza, la estructura
organico-funcional de la Empresa, cuidando que las diferentes dependencias guarden
unidad y constituyan un organismo racionalmente integrado desde el punto de vista

de la division del trabajo™...;

“El Manual Organico Funcional (MOF), de acuerdo con los fundamentos anotados y
habiéndose determinado las competencias de cada &rea administrativa, operativa y
de servicios, sera vélido para su aplicacion tanto en el ambito interno de todo el
personal, empleados publicos y trabajadores, cuanto como referente en el entorno

externo e interinstitucional en el que se desenvuelve la Empresa. “.
Actualmente la Estructura Orgénica Funcional de la Empresa, es la siguiente:
e Cuatro Gerencias

e Dieciocho Subgerencias

e Sesentay cuatro departamentos

44



E—
DIRECTORIO
AUDITORIA INTERNA
GERENCIA GENERAL
TRANSFERENCIA TECNOLOGICA
SUBGERENCIA DE
SUBGERENCIA JURIDICA PLANIFICACION
\, J
{ '
CUBGERENCIA DE SUBGERENCIA DE TALENTO
HUMANO
COMUNICACION
\, J
; SUBGERENCIA
SECRETARIA GENERAL P —
SUBGERENCIA FINANCIERA
SUBGERENCIA DE
TECNOLOGIAS DE
INFORMACION
SUBGERENCIA DE GESTION \ J
AMBIENTAL
GERENCIA DE AGUA GERENCIA DE
POTABLE Y SANEAMIENTO TELECOMUNICACIONES GERENCIA COMERCIAL
SUBGERENCIA D SUBGERENCIA SUBGERENCIA SUBGERENCIA SUBGERENCIA SUBGERENCIA SUBGERENCIA
OPERACIONES OPERACIONES REGULACION DESARROLLO DE MERCADEO DE VENTAS DE SERVICIO AL
DESARROLLO RED CLIENTE

INFRAESTRUCTURA

Fuente: Manual Orgénico Funcional 2014

2.4.2 Normativa y Reglamentacion Interna

El personal de ETAPA EP, estd conformado por 1383 colaboradores, tanto por
servidores/as asi como obreros/as, categorizados conforme a la calificacion emitida
por el Ministerio de Relaciones Laborales, de acuerdo a la naturaleza de su trabajo,

clasificados en:

CLASIFICACION NUMERO
Trabajadores Permanentes 622
Trabajadores Contratados 38
Empleados Permanentes 652
Empleados Contratados 71
Fuente: AS-400/Remuneraciones
Fecha: Mayo 2015
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La Ley Orgénica de Empresas Publicas, que se encuentra vigente desde el afio 2009,
reza en su Articulo 18: “NATURALEZA JURIDICA DE LA RELACION CON EL
TALENTO HUMANO.- Seran servidoras o servidores publicos todas las personas
que en cualquier forma o a cualquier titulo trabajen, presten servicios o ejerzan un

cargo, funcion o dignidad dentro de las empresas publicas.

La prestacion de servicios del talento humano de las empresas publicas se sometera de
forma exclusiva a las normas contenidas en esta Ley y a la Codificacion del Codigo

del Trabajo, en aplicacion de la siguiente clasificacion:

a. Servidores Publicos de Libre Designacion y Remocién.- Aquellos que ejerzan
funciones de direccion, representacion, asesoria y en general funciones de

confianza.

b. Servidores Publicos de Carrera.- Personal que ejerce funciones administrativas,
técnicas en sus distintas especialidades y operativas, que no son de libre
designacion y remocion que integran los niveles estructurales de cada empresa

publica.

c. Obreros.- Aquellos definidos como tales por la autoridad competente. Para
esta definicion se consideraran lo establecido en el articulo 305 de la
Codificacion del Codigo del Trabajo para diferenciar a los obreros de los
servidores publicos de carrera; adicionalmente, aplicando parametros
objetivos y de clasificacion técnica, se incluira dentro de este personal a los
cargos de trabajadoras y trabajadores que de manera directa formen parte de
los procesos operativos, productivos y de especializacién industrial de cada

empresa publica.
Las normas relativas a la prestacion de servicios contenidas en leyes especiales o en

convenios internacionales ratificados por el Ecuador seran aplicadas en los casos

especificos a las que ellas se refieren.”
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Es importante sefialar que al tener una clasificacion diferenciada de sus
colaboradores, se sujeta a diferentes normativas como son el Cddigo de Trabajo para
los trabajadores u obreros/as, el Vigésimo Contrato Colectivo (2013) y el
Reglamento Interno de Trabajo, que se encuentra vigente en la Empresa desde el afio
2003.

Por otra parte, los servidores/as, estan sujetos como norma supletoria al Codigo de
Trabajo en todo cuanto no esté expresado en la reglamentacion interna de la Empresa
por lo que en el afio 2010 y parte del 2011, se desarrollé un Reglamento para cada
Subsistema de Gestion de Talento Humano, con la finalidad de posibilitar la
implementacién de los mismos, lo que ha servido de base para la obtencién del
Reglamento Integral de Gestion del Talento Humano para Servidores de ETAPA EP,
que contempla en un solo cuerpo, todos los anteriores, el mismo que luego de un
proceso de actualizacion, considerando la nueva normativa juridica vigente en el

pais, ha sido aprobado por el Directorio de la Empresa, el 10 de diciembre del 2013.

Adicionalmente se han aprobado los Reglamentos de “Ingreso a ETAPA EP de
Servidoras y Servidores, Obreras y Obreros”, en enero 2013; y en febrero del 2014
se aprueba el “Reglamento para el Pago de Remuneracion Variable”; se lo ha
realizado por separado del Reglamento Integral de Gestion del Talento Humano
porque estos dos reglamentos rigen tanto para Servidores de Carrera como para
Obreros.

2.4.3 Estrategia Empresarial

Aragon (2004) menciona que la estrategia permite que la empresa tenga una guia
para alcanzar los resultados y ser mas competitivos, utilizando para ello los recursos
de la organizacion. Por su parte Antonio Amaru (2009) complementa este concepto
sosteniendo que la estrategia empresarial es el camino o la ruta que asegura la

perdurabilidad de la organizacion a través de los objetivos.

David Norton, uno de los pensadores méas reconocidos en temas de administracion

expuso en “The Management Conference 2014, que el problema de las empresas
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actualmente radica en cémo ejecutan las estrategias, y no tanto en cédmo éstas son
concebidas, de alli la importancia de estructurar, implementar y gestionar la

estrategia con eficiencia y alineacion con la planificacion estratégica de la Empresa.

2.4.4 Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica se remonta a la década de los 80, y para Steiner (1996),
uno de los primeros autores de este concepto, “es el resultado sistematico y mas o
menos formal de una compafiia para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y

estratégicas bdsicas...”.

Chiavenato en su libro “Introduccion a la teoria General de la Administracion
menciona que la planeacion es la funcion administrativa que determina
anticipadamente cuales son los objetivos que deben alcanzarse y qué debe hacerse
para alcanzarlos...”. Uno de los autores mas recientes, es Antonio Amaru (2009)
quién complementa las definiciones anteriores considerando las oportunidades y
amenazas del ambiente y otros factores, enfatizando que esta responsabilidad es de la
alta direcciéon con la participacion de los funcionarios de distintos niveles en la
organizacion, y que el liderazgo, disponibilidad de productos, la innovacion, el
servicio, son algunas formas de ser diferente y sostenible en el tiempo.

De las definiciones antes descritas, surge también la Ventaja Competitiva (Michael
Porter, 1980,1999) cuyo significado se sustenta en esa caracteristica que debe tener
una empresa para diferenciarse de otra, la misma debe ser sostenible y muy dificil de
imitar enfocandose en sistemas de calidad total, reingenieria, entre otros; por otra
parte Dessler (2001, P. 21) quién define a la ventaja competitiva como un factor que
permite que la organizacion se diferencie de otra y tenga asi una mayor participacion
en el mercado, sustentandose en la definicion clara de la filosofia corporativa que

estd compuesta por la Mision, Vision, Objetivos y Valores Empresariales.
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2.4.5 Planeacion Estratégica de Talento Humano

Si bien es cierto, que los autores sefialan que la planeacién estratégica y la ventaja
competitiva se enfocan en alcanzar una mejor calidad de los productos o servicios,
elevar la satisfaccion al cliente, minimizar costos, entre otros, es interesante también
resaltar que también el talento humano de una organizacion constituye una ventaja
competitiva, como lo mencionaron Porter y Miller en los afios 80, sin embargo este
enfoque tomo fuerza a raiz de la aparicion de la Teoria de los Recursos y las
Capacidades (Penrose, Chandler y Andrews, entre los afios 60 y 70), que plantea que
las organizaciones se diferencian ya que cada una posee en cierto momento sus
propios recursos, sean tangibles, intangibles, organizacionales y humanos, siendo
este Ultimo de interés para la presente tesis, pues explica que en el mejoramiento del
conocimiento se logra el desarrollo de las capacidades distintivas, ya que no solo se
concibe a los recursos humanos como un costo, sino como un elemento de caracter

estratégico.

En el afio 2009, Chiavenato expone que la estrategia es la que define el
comportamiento de una organizacion, pero unicamente el talento humano es un
elemento inteligente y racional y lo compara con la cabeza del cuerpo humano.
Partiendo de este lineamiento, el capital humano se convierte en una herramienta
estratégica y por tanto forma parte de la planificacion estratégica, de alli la
importancia que en los Gltimos afios ha tomado el area de Recursos Humanos y su rol

asesor dentro de la Organizacion.

2.4.6 Rol de Talento Humano en la Estrategia de la Organizacion

Como se ha venido exponiendo, entre los afios 80°s y 90°s, el rol de Talento Humano
ha ido evolucionando desde una etapa transaccional, operativa que es en la que ha
radicado la administracion de personal y las relaciones sindicales en pro del bienestar
laboral y las normativas laborales. Posterior a esto, surgen los términos de liderazgo,
trabajo en equipo, desarrollo de personal y el management alienados en los objetivos

estratégicos de la Empresa.
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Hoy en dia el rol de talento humano busca que la organizacidon sea sustentable a
través del tiempo, y para ello canaliza su estrategia en la transferencia del
conocimiento de los colaboradores para ser aplicados en los procesos y en la

productividad del negocio.

La revista EKOS en su edicion de Noviembre de 2013 informa que segun la encuesta
aplicada en el afio 2011 sobre el salario y tendencias en la gestion humana, el rol de
talento humano demuestra que es: 38% estratégico, 33% experto administrativo, y el
porcentaje restante se clasifica en apoyo, liderazgo y agente de cambio,
pronosticando ademés que el rol futuro de la gestion se concentraria principalmente
en el rol estratégico con 80% y 20% liderazgo, esta encuentra es consecuente con el
ultimo estudio “Creating people advantage” realizado por el Boston Consulting
Group con el apoyo de la World Federation of People Management Associations ,
WFPMA, de la que forma parte la Asociacion de Gestion Humana de Ecuador
ADGHE, la cual menciona que las tendencias mundiales para el periodo 2012-2014,
seran el gerenciamiento de talentos, el liderazgo y la planificacién estratégica de la

fuerza laboral.
En el Ecuador, el rol de la gestion del talento humano desde hace unos pocos afos, se

ha venido fortaleciendo en un nivel asesor y participativo en la toma de decisiones,

con prioridad en el desarrollo de talentos claves y planes de cobertura.

2.5 Estructura Orgéanica Funcional de la Subgerencia de Gestion de Talento

Humano

Conforme al Manual Organico Funcional Vigente de la Empresa, la Subgerencia de

Gestion de Talento Humano se encuentra estructurada de la siguiente manera:
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[ GERENCIA GENERAL ]

SUBGERENCIA DE
GESTION DE TALENTO
HUMANO

DESARROLLO DE REMUNERACIONES Y BIENESTAR SOCIAL,
TALENTO HUMANO CONTROL SEGURIDAD INDUSTRIAL
Y SALUD OCUPACIONAL

Fuente: Manual Organico Funcional 2014

DENOMINACION: SUBGERENCIA DE GESTION DE TALENTO HUMANO
NIVEL: DE APOYO

NIVEL REPORTE: GERENCIA GENERAL

NUMERO DE INTEGRANTES: 25 SERVIDORES

DEPARTAMENTOS DEPENDIENTES:

1. DESARROLLO DE TALENTO HUMANO

2. REMUNERACIONES Y CONTROL

3. BIENESTAR SOCIAL, SEGURIDAD INDUSTRIAL Y SALUD
OCUPACIONAL

COMPETENCIAS:

Empatia

Asertividad/Firmeza
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OBJETIVO BASICO:

Planificar, organizar, dirigir, controlar y evaluar las actividades relativas a la

Administracion del Sistema de Gestion de Talento Humano, a objeto de garantizar

equipos humanos competentes, comprometidos, capaces de adaptarse a nuevas

politicas y realidades para asumir retos y conseguir el logro de los objetivos

institucionales enmarcados en la Ley Organica de Empresas Publicas y, bajo los

lineamientos, politicas, normas e instrumentos emanados por las leyes del sector

publico aplicables a materia laboral, que tengan relacion al Talento Humano de la

Empresa.

DESCRIPCION DE FUNCIONES:

Dirigir, planificar, controlar, evaluar y asegurar la implantacion,
funcionamiento y actualizacion permanente del Sistema Integral de Gestion
de Talento Humano de la Empresa, alineados a la planificacion estratégica y

operativa de la Empresa.

Definir en coordinacion con los respectivos subsistemas de la Administracion
de Gestion de Talento Humano, el establecimiento de indicadores de
gestion, medidas de desempefio y otros factores para evaluar el cumplimiento
de fines y objetivos, la eficiencia de la gestion humana del equipo y el

desempefio individual de los mismos.

Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales y reglamentarias, las
regulaciones, las funciones y demaés disposiciones expedidas por las Leyes
Laborales, de la Contraloria General del Estado, el Ministerio de Relaciones
Laborales, del IESS, y demas instrumentos aplicables, en materia de Gestion

de Talento Humano.

Disefar y actualizar los correspondientes reglamentos y deméas normas

necesarias para el eficiente, efectivo y econdémico funcionamiento del
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personal de la Empresa y someterlos a su aprobacion por parte de las
autoridades de la Empresa.

Preparar, actualizar periodicamente y ejecutar los reglamentos o estatutos
organicos institucionales y deméas normativa de desarrollo administrativo
interno, asi como absolver las consultas que sobre materia de administracion
de recursos humanos y remuneraciones, formulen los servidores de la

Empresa.

Disefiar y ejecutar instrumentos aplicables a los reconocimientos necesarios

para la motivacién del personal.

Desarrollar y mantener un Sistema Integral y automatizado para la Gestion de

Talento Humano.

Mantener actualizados los Manuales de Descripcion de Funciones y Perfiles

de Cargo de la Empresa.

Liderar la gestion del cambio basada en una comunicacion interna efectiva
para contar con una cultura organizacional alineada a la estrategia

corporativa.

Propiciar el mejoramiento continuo del clima laboral y el mantenimiento de
relaciones de beneficio mutuo perdurables con la asociacion de empleados y

comité de empresa.
Analizar y coordinar con la Subgerencia Juridica y otras dependencias la
aplicacion de las nuevas leyes y reformas emitidas por los diferentes

organismos que tienen relacion con la Administracion del Talento Humano.

Elaborar, monitorear y evaluar los Planes Operativos Anuales y los

Presupuestos de la Subgerencia de Gestion de Talento Humano.
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e Otras funciones asignadas por la Gerencia General y el Directorio de la

Empresa en uso de sus facultades y atribuciones.

1. DEPARTAMENTO DE DESARROLLO DE TALENTO HUMANO

DESCRIPCION DE FUNCIONES:

e Disefiar, proponer, implantar y administrar los subsistemas de desarrollo
como: Reclutamiento, Seleccion e Induccion de Personal, Capacitacion y

Evaluacién del Desempefio.

e Participar en la aplicacion del Subsistema de Valoracion y Clasificacion de

Cargos, con la descripcidn, analisis y valoracion de los mismos.

e Participacién en la Implementacion del Subsistema de Administracion
Salarial, con el analisis de la documentacion para la aplicacién del sistema de
escalafon.

e Coordinar con todas las dependencias de la Empresa, la aplicacion de los

Subsistemas de Desarrollo de Talento Humano.

e Disefiar en base de la planificacion de los recursos humanos de la Empresa, la
reorganizacion de las funciones de las diferentes dependencias, a efectos de
evitar la duplicidad de funciones y potenciar el desempefio del talento

humano.
e Participar en comités, comisiones de apoyo y demas equipos de trabajo que se
requieran por parte de la Subgerencia de Gestion de Talento Humano y la

Empresa.

e Realizar la Planificacion de la Gestion de Desarrollo del Talento Humano y

hacer el seguimiento y evaluacion permanente.
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e Impulsar y gestionar la automatizacion de los subsistemas administrados por

el departamento.

e Diseflar y mantener un sistema de indicadores de gestion sobre los

subsistemas que se administran en el Departamento.

e Las demas funciones que le asigne la Subgerencia de Gestion de Talento

Humano.

2. DEPARTAMENTO DE REMUNERACIONES Y CONTROL

DESCRIPCION DE FUNCIONES:

e Disefiar, proponer, implantar y administrar subsistemas de administracion de
remuneraciones y control como: Administracion Salarial, Valoracion y

Clasificacion de Cargos, Regimen Disciplinario.

e Participar en la aplicacion del Subsistema de Valoracion y Clasificacion de

Cargos con la descripcion, analisis y valoracion de los mismos.

e Coordinar con todas las dependencias de la Empresa, la aplicacion de los
Subsistemas de Administracion de Remuneraciones y Control de Talento

Humano.

e Operativizar las acciones inherentes a la administracion de remuneraciones y
control, bajo los lineamientos y disposiciones de la Subgerencia de Gestion

de Talento Humano, autoridades de la Empresa y las leyes laborales vigentes.
e Participar en comités, comisiones de apoyo y demas equipos de trabajo que se

requieran por parte de la Subgerencia de Gestion de Talento Humano y la

Empresa.
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3.

Realizar el control del vencimiento de los contratos de trabajo y reportar

oportunamente a las areas correspondientes.

Proponer planes de reconocimiento no monetarios a desempefios Yy

comportamientos extraordinarios.

Impulsar y gestionar la automatizacion de los subsistemas administrados por

el departamento.

Cumplir y hacer cumplir la normativa, reglamentacion y politicas que rigen la

relacién laboral de los servidores de la Empresa.

Disefiar y mantener un sistema de indicadores de gestion sobre los

subsistemas de recursos humanos que se administran en el Departamento.

Las demés funciones que le asigne la Subgerencia de Gestién de Talento

Humano.

DEPARTAMENTO DE BIENESTAR SOCIAL, SEGURIDAD

INDUSTRIAL Y SALUD OCUPACIONAL

DESCRIPCION DE FUNCIONES:

Disefar, proponer, implantar y administrar subsistemas de Bienestar Social,
Seguridad Industrial y Salud Ocupacional como: Medicina Ocupacional,
Trabajo Social, Psicologia.

Coordinar con todas las dependencias de la Empresa, la aplicacion de los
Subsistemas de Bienestar Social, Seguridad Industrial y Salud Ocupacional

de Talento Humano.

Operativizar las acciones inherentes a la administracién y provision de

Servicios al Personal — Sociales, Seguridad Industrial y Médicos, bajo los
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lineamientos y disposiciones de la Subgerencia de Gestion de Talento
Humano, autoridades de la Empresa y las leyes laborales vigentes.

Disefiar e implementar programas de vigilancia en la salud integral de los

servidores de la Empresa.

Disefiar e implementar programas de Integracion Familiar a través de

acciones que permitan mejorar el estilo de vida del servidor y su familia.

Orientar y asesorar al servidor y su familia en la normativa legal vigente y

beneficios internos otorgados por la Empresa.
Participar en comités, comisiones de apoyo y demas equipos de trabajo que se
requieran por parte de la Subgerencia de Gestion de Talento Humano y la

Empresa.

Impulsar y gestionar la automatizacion de los subsistemas administrados por

el departamento.

Disefiar y mantener un sistema de indicadores de gestion sobre los

subsistemas de recursos humanos que se administran en el Departamento.

Las demas que le asigne la Subgerencia de Gestion de Talento Humano.

57



2.6 Técnicas Cualitativas aplicadas en ETAPA EP

Las técnicas cualitativas aplicadas en ETAPA EP., para identificar las estrategias
utilizadas por la Subgerencia de Gestion de Talento Humano, consistieron en
entrevistas a directivos de los tres diferentes periodos que se estan analizando,
realizacion de grupos focales y la recopilacion histérica de la informacion que reposa

en dicha Dependencia.

2.6.1 Grupos Focales

Para la conformacion de los tres grupos focales, se considerd a personal del area de
Talento Humano, Administrativo y Operativo de la Empresa, cuya antiguedad

minima sea igual 0 mayor a cuatro afios, estructurandose de la siguiente manera:

Grupo Focal 1: Personal con antigliedad igual o mayor a cuatro afios.
Grupo Focal 2: Personal con antigiiedad igual o mayor a ocho afios

Grupo Focal 3: Personal con antigliedad igual o mayor a doce afios.

El objetivo del grupo focal fue el obtener informacion a través de las vivencias,
percepciones y experiencias del personal designado para el efecto en lo que respecta
a como consideran gque ha sido la evolucion de la Gestion de Talento Humano en la

Empresa.

Los temas abordados fueron los siguientes:

e Identidad Laboral y Sentido de Pertenencia

e Atributos de la Subgerencia de Gestion de Talento Humano (SGTH)
e Funcion y Enfoques

e Evolucion y Tendencias

e Eventos Sociales

e Comunicacion

e Valores Organizacionales

e Otros (recomendaciones)
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El Anexo 1 corresponde a la carta de invitacién extendida a los participantes y al
registro de asistencia a los grupos focales.

Una vez que se procedié con la codificacion de las respuestas, se expone el informe
cualitativo detallado clasificado por cada grupo focal y un resultado consolidado de
los tres grupos en donde se puede identificar la tendencia de las respuestas
clasificadas de acuerdo a una variable o una constante que se repite en dos o mas

respuestas.
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PREGUNTA

¢;Qué significa para Usted

trabajar en ETAPA EP?

Al decir GTH, ¢con qué
palabra o atributo lo puede
describir?

¢Qué funcién considera que
cumple la SGTH? ¢Por qué?

¢Considera que el trabajo que
realiza la SGTH le beneficia?
Si/No. Por qué?

Conforme a su experiencia y el
tiempo que lleva en la Empresa.
¢Como cree que ha sido Ie
evolucion de la SGTH?

GRUPO FOCAL NO.1

MARCELO LORENA JHONNY EDGAR
Para mi es un honor y oportunidac
de trabajar en la Empresa, por ser unéOportunidad de prestar un servicio
Oportunidad de formar parte de ungEmpresa con una gran imagen por losla comunidad desde una empres
gran Empresa servicios y productos de calidad queicono de la ciudad

brinda a nuestra ciudad; ademas de

€
c

Crecimiento profesional y personal

ser un referente a nivel nacional y
hasta internacional.
Crear relaciones cordiales y promover Impulsador del desarrollo de losAgente de cambio Gestor del crecimiento y desarrollc

el desarrollo a las personas colaboradores y su potencial del personal

La SGTH cumple con una funcién de
estrategia, dado que cumple un papel
Controla, articula y coordina accionesno solo con respecto al personal de Iz
que permiten coherencia entre uneéEmpresa y el control (cumplimientcControl del personal, en lo referente ¢
disposicion y el cumplimiento fiel dede normativa interna y politicas eriseleccion, capacitacion, pagos yCalificacion de personal
las obligaciones general), dado que esto va ligado corsolucion de conflictos.
la visién de la Empresa, a fin de que
el personal pueda ser mas eficientes y
cumplir servicios con alta calidad.

Si, nos beneficia en el sentido no solc

de crecimiento profesional, sino en el
No porque el area no se preocupa detema  personal, existe un granDebe haber un beneficio, pero no esttNo. porque no tienen las normas y
buscar solucion a las inquietudes de losenriquecimiento para uno, no solchien socializado con el personal de léfunciones claras para el personal y
servidores... claro solo cuando hay lecomo  servidor sino como serEmpresa las funciones que realiza ysolo beneficiaa unos cuantos
voluntad de hacerlo. humano, el trato con la gente esque hace por el trabajador

Unico, y se trata de apoyar en los

problemas y necesidades del personal.

Ha evolucionado a largo plazo pero deNo creo que haya evolucionado Ic
Lamentablemente un procescmanera transcendental, para que existgsuficiente, puesto que la Empresa héNo, porque lo mas relevante del aree
construido en la administracion delyn avance en las gestiones dentro de Izcrecido mucho en los Gltimos afios...son los cambios del personal sin ver las
Talento Humano se dificulta con losempresa y se pueda cumplir con lgsolo el cambio de nombre y en losfunciones
cambios administrativos. vision, misién y objetivos estratégicos de cambios administrativos

la misma.

VARIABLES

Oportunidad

Gestor de
desarrollo

Control

No, porque no
benefician al
personal en
general y no
tienen definidas
las funciones del
personal

No, porque lo
gque mas prima
son los cambios
administrativos
sin ver perfiles
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GRUPO FOCAL NO. 1
PREGUNTA
MARCELO LORENA ‘

JHONNY EDGAR

Desde su criterio, sefale
cuales son las tendencias que
usted considera han marcado
la gestion de talento humano:

Tareas
Tendencias Administrativas

Personas

- Personas
Estructura Organizacional

Personas

¢ Cual(es) considera que han sido
los enfoques de gestion de
Talento Humano en la
Empresa?

Comportamiento de las personas enla Apoyo a la gerencia para
Empresa cumplimiento de los objetivos
Objetivos estratégicos estratégicos

Incremento de la productividad de laCapacidad humana para el trabajo
organizacion Objetivos Estratégicos

¢ Cuél(es) considera que han sido
los enfoques de atencion de

VARIABLES

Personas

Objetivos
Estratégicos

La correcta

La correcta administracion del - - La correcta administracion  del i6bn preventiv: maximizar | " v
Talento Humano en la Empresa La correcta administracion del personal Gestio  preve tiva 'y ma ar 14 administracion
hye personal personal productividad
con respecto a la gestion del personal
humana?
Los eventos: Programas ambientales,
firmas de convenios para la dotacién de
servicios, ferias de la salud, eventos Aniversario
¢ Qué eventos sociales y/o Del - I que promueven el deporte como Almuerzo Navidefo, desfile de la . . Empresa
. ion | irective . - . . : A Navidad Dia de la Madre -
culturales se realizan en la elegacion - a 1os directivos y sus cicleadas y caminatas, la Cuencanidad, cuencanidad, Aniversario de laEmpresa, , . - Dia de la
equipos . - . O Aniversario de la Empresa
Empresa? dia de la mujer, dia del nifio, dia de las |carrera del agua Madre
Madres, Aniversario de fundacion de la Navidad
Empresa, fiestas de cuenca, navidad y fin
de afio.
¢Como recuerda que han sido Almuerzo Navidad era comida friay
realizados los eventos sociales y Con el fin de motivar al personal de la  |peleas de compafieros, ha mejorado con
culturales (Navidad, Fin de Por la situacion econdmica, ahoraEmpresa,y a la familia de los mismos, |la prohibicion de bebidas alcohdlicasy 'No muy significativos por el Presupuesto
Afio, dia de la madre...) como existe mayor austeridad pero dentro del marco presupuestario de 'mayor participacion de todos los presupuesto limitado P
cree que ha cambiado en el la Empresa. empleados pero cada vez es mas
tiempo? limitado por los recursos econémicos.
Es buena, sin embargo se requiere un
,COmo es la comunicacién en . oco mas de fortalecimiento a nivel . -~ s
¢ Bastante fluida P X ; Débil Débil Débil
la Empresa? externo, es decir para los ciudadanos en
general.
Depende de las circunstancias, por lo que p
P P aU€)| a mayoria de empleados

No hay difusién y no ponen e
practica

¢Como perciben
organizacionales?

los valoresDeberian mejorarlos e implementarhay que trabajar aun en ellos, ain no  se

. L - . trabajadores no conocen los valores
nuevas estrategias para posicionarlo |perciben de la manera que debia ser.

organizacionales de la empresa.

sino en intereses de algunos.

Falta difusion
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PREGUNTA

GRUPO FOCAL NO. 1

MARCELO

LORENA

JHONNY

EDGAR

VARIABLES

¢Qué recomendaciones haria
para que mejore la GTH?

Que se facilite actividades de ayuda
econdmica para los servidores

Motivar al personal, dado que el
elemento humano es fundamental
para que la empresa opere de la mejor
manera.

Implementar un programa de
capacitacion y coordinacion con la
Subgerencia de Tecnologias para que
se entreguen los equipos y materiales
de trabajo en un tiempo 6ptimo.

Mas capacitaciones para el personal y
motivacion personal

Capacitacion y

motivacion

¢(Qué consejos daria a la
gente joven que ingresa a la
Empresa?

Compromiso desde el dia

hasta el Gltimo

primer

Que venga con la intencién no sélo
de obtener un ingreso econémico
para ellos y su familia, sino con la
intencién de aprender,
comprometerse y poner en practica
los conocimientos que puedan tener a
fin de aportar a la empresa de la
mejor manera, y trabajando en
equipo, para el bien de todos.

Lectura de Normas de Control

interno y reglamentos

Trabajar con responsabilidad,
compromiso y honestidad

Compromiso

¢Como explicaria lo que
significa trabajar en ETAPA
EP?

Oportunidad de vida

Un orgullo y una gran oportunidad
de ser parte de la familia de ETAPA
EP, de ella se va aprendiendo mucho
en todos los &mbitos en general.

Empresa icono de los Cuencanos,
que nos permite a través de nuestro
trabajo, brindar un gran servicio a

todos los habitantes de la ciudad

Una empresa grande que ofrece
oportunidades

Oportunidad

Otros (Comentar cualquier
aspecto que considere
importante y no haya sido
tocado anteriormente).

Gestion de Salario, no hay una
claridad de politicas de
remuneraciones que maneja la
empresa.

Salarios

62



PREGUNTA GRUPO FOCAL NO. 2 VARIABLES
MA. ELENA GABRIELA JUANITA MAURICIO
El significado que le doy es prestigio; |Este momento para mi es inicamente
R Servir con mi profesionalismo y esto en razon a que al ser una empresa/mi trabajo sin embargo sigo
¢Que significa para |carisma al personal interno y externo de|referente a nivel nacional e comprometida, perono es lo que Sionifica  responsabilidad
Usted trabajar en |la Empresa, aprendery colaborar conjinternacional, hace que todo aquel que |quisiera que signifique para mi cogrln fomiso P y
ETAPA EP? buena actitud para hacer bien el trabajo|trabaje en ella tome ese significado “TRABAJAR EN ETAPA EP”, quisiera P Compromiso
encomendado y para ser los mejores. | desde el frente que le toque asumir y que sea el lugar donde lucho, aprendo,
hacerlo con compromiso comparto y se me toma en cuenta.
Al dECI!‘ GTH, “INTERES” por el ser humano que Seleccién de personal, Porque es el )
¢con qué palabra o | Gestion Estrategia y gestion filtro por el cual pasan todas las Gestion

atributo lo puede
describir?

labora en la empresa.

contrataciones y gestion de tramites

¢Qué funcion
considera que
cumple la SGTH?

¢Por qué?

Ser el apoyo de las éreas de la
Empresa, mediante la gestion de todos
los procesos que se cumplen dentro del
area, también para dirigir y hacer
cumplir las politicas, procesos y
procedimientos, con la finalidad
gestionar el talento humano.

Funcion estratégica, un lazo entre la
forma de administrar al personal
(Politicas, procedimientos,etc.) con
vision empresarial; es decir que
permita aumentar la productividad de
la empresa.

Acomodar a las personas de acuerdo a
los compromisos adquiridos, algunas
veces como promesas de campafia otras
por amistad, quedando poca o ninguna
oportunidad para las personas que no
pertenecemos a un partido politico ni
mantiene una amistad estrecha con los
directivos de la empresa.

cumplimiento

Manejo de personal y control del

disciplinario vy legal

Administracion

y

control de

personal
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. MA. ELENA GABRIELA

El ser humano siempre necesitar ser
estimulado a través del conocimiento y/o
aplicacion de nuevas practicas que

¢Considera que el En procesos que se refieren a mejorar el | enriquezcan la parte profesional. Al ser

trabajo que realiza clima laboral, salud ocupacional, una empresa politica la misma no

la SGTH le procesos de desarrollo profesional o permite realizar cambios significativos
beneficia? Si/No.  carrera, capacitacion e incentivos, sin - |en la gestion o tener un plan de
Por qué? embargo no beneficia a todo el personal. |carrera. Por lo que opino que al

momento no es motivante trabajar en el
area puesto que los procesos son
rutinarios y mecanicos

Conforme a su

experiencia y el La Empresa hace el mejor esfuerzo  Significativa ya que se ha dado

tiempo que lleva en para evolucionar, mediante el uso de la importancia a la administracion del
la Empresa.;, Como tecnologia, la comunicacion, procesos, Talento Humano, proponiendo politicas

cree que hasido la la preocupacion e interés para innovar es y procesos de gestion que a enriquecido
evolucion de la notable. la misién o trabajo de la Subgerencia.
SGTH?

Desde su criterio,

sefiale ¢ Cudles son

las tendencias que Estructura Organizacional
usted considera han|Tecnologia

marcado la gestion Medio Ambiente

de talento humano?

Personas
Estructura Organizacional

GRUPO FOCAL NO. 2

JUANITA MAURICIO

. . _En la actualidad podemos hablar de una
No, de ninguna manera, al momento ni se.

. . A involucion, porque no se preocupan por
interesan por el trabajo que realizo. .
el bienestar del personal

Si analizo de acuerdo a mi experiencia
dentro de la Empresa, la SGTH no ha
evolucionado, en todo caso ha

involucionado. Las personas eran La Empresa si ha invertido en definir y
reconocidas por los conocimientos, en lajautomatizar procesos de talento humano
actualidad el chisme es la mejor y de servicio a la comunidad

manera de saber lo que sucede en los
diferentes departamentos. Se preocupan
més por los procesos Y la disciplina

Tendencias Administrativas Estructura Organizacional

VARIABLES

No hay
preocupacion
por el bienestar
general

Procesos

Tecnologia

Estructura

Organizacional
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PREGUNTA GRUPO FOCAL NO. 2 VARIABLES

MA. ELENA GABRIELA JUANITA MAURICIO

¢ Cual(es) considera que Apoyo a la

han sido los enfoques ApoycIJ_ ala gergnclw pz;)r'a . Apoyo a la gerencia para cumplimiento . JEUEmEl et

de gestion de Talento thrpagélé? é%r;to e los objetivos 4o objetivos estratégicos Eﬁ)nrgfec;r;amlento de las personasen la Objetivos Estratégicos cumplimiento de

Humano en la Empresa? los objetivos
ActratdAninac

(,Cua!(es) considera que La correcta administracion de

han sido los enfoques de o personal L L La correcta

atencién de Talento La correcta administracion La correcta administracion del La correcta administracion del T e

Humano en |a Empresa del personal Gestion preVentiVa y maximizar la personal personal del personal

con respecto a la gestion productividad

humana?

¢Qué eventos sociales y/o - - Los eventos: Feria de la Salud, La

. A n Navidad L ' i . . ;

culturales se realizan en la' o g n o' Cuencanidad, Dia de las Madres, E(;‘I:;S’r'gggr:: ";"S;‘e;égupe%rg ;g;saj 4a Diamundial del Agua Navidad

Empresa? Dia de la Madre. ﬁg:/\i/g;sda;c'):;jned?g\%%uon de la Bmpresa, | . "1iios de los colaboradores. Navidad Dia de la Madre

¢ COomo recuerda que han

sido realizados los eventos Antes se daba mas importancia !EI c_ambic_m ha sido considerable, la _ Normales, tal vez que cad.a afio existe 5 ‘

sociales y culturales al personal y se reallz’aban Los eventos son programados en Justlflcaglon esta en que en la actualidad | menos personal, pues ya no interesa resupuesto

q - ~ . eventos en los que podian s, A no hay dinero, los eventos para estas mucho compartir con toda la empresa Menos
(Navidad, Fin de Afio, dia o - funcion a la parte presupuestaria. o . N - ) L
iy participar incluso las familias, actividades son completamente reducida |y por la situacion econoémica es mas participacion
de lamadre...) ¢COMO  or5 1o hay ya presupuesto. en relacion a los anteriores afios. austero

cree que ha cambiado en
el tiempo?

¢ Como es la comunicacion La comunicacion es oportung Poco participativa y/o comunicativa laHay una Subgerencia de Comunicacion|Estd mejorando porque existe un area 'Ha mejorado
en la Empresa? y los medios son los adecuados gestlén- ser realiza Unicamente a nivella cyal se estd formando recién y porque la maneja existe una
’ porque la canalizan a través de de confianza. medio de ésta se nos da a conocer las
la Subgerencia de Comunicacion novedades de la empresa, las L,
inauguraciones de las obras y sobre Comunicacion

todo para servicios sociales.

Subgerencia de
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PREGUNTA

¢.Como perciben
los valores
organizacionales?

¢Qué
recomendaciones
haria para que
mejore la SGTH?

¢ Qué consejos
daria ala gente
joven que ingresa
a la Empresa?

¢Como explicaria
lo que significa
trabajar en ETAPA
EP?

GRUPO FOCAL NO. 2

MA. ELENA

Se alinean con los objetivos de la
organizacion de acuerdo a la
administracion de turno y es dificil
mantener o definir una cultura
organizacional

Involucrar al personal en los estudios de
reingenieria o para mejorar los procesos,
agilizar los tramites, tener politicas
claras en los procesos.

Que apliquen los conocimientos que
han adquirido en la formacion
profesional, que motiven con su

la utilizaciéon de nuevos métodos o
herramientas de trabajo.

Entrega diaria con la mejor actitud
y disposicion para aprender asumir
responsabilidades

GABRIELA

Epoca de transicidn, considero que no
se materializa los valores en la funcién

ni en la préctica, la gente no tiene esa
cultura

Activar la comunicacion y motivar al
personal incluyéndolos en una gestion

profesional y objetiva

Que tenga la apertura para aprender y

la decision de proponer un trabajo con
nuevas practicas. Una gestion en actitud
iniciativa para mejorar los procesos o en | positiva, comprometida, comunicativa y

colaborativa; alineados al trabajo en
equipo.

Una escuela de aprendizaje de
proyeccion profesional que el da un
significado da un “plus™ al profesional
que labora en ella.

JUANITA MAURICIO

Todavia es rescatable, si existen todavia
muchas personas que conservan los
valores organizacionales, a pesar de
que estos no son comunes para todos los
empleados, en la actualidad se siente un
ambiente laboral tenso y pesado, se
trabaja con lasensacién de no
remar en lamisma direccién y es
lo que causa malestar y como
consecuencia se van perdiendo los
valores.

Se pierden o cambian con cada
administracion

Tomar en cuenta al Talento Humano

valorando sus capacidades, aptitudesy Que, realmente el personal esté por
preparacion, de manera que sea una capacidades y no por amistades.
valoracién equitativa.

Que ingresen poniéndose la camiseta de
la empresa y que tienen que valorar el
trabajo que tienen.

Que trabajen por la empresa y no por
partidos politicos

Una oportunidad para crecer en muchos -
ambitos, tiene tantos departamentos que Una gran responsabilidad, a veces
si supiéramos y tuviéramos la decepcion por la forma en la que se

oportunidad tratariamos de conocer mas |trata a las personas pues siguen creyendo

y trabajar por la empresa haciéndola | que SOMOS un recurso
crecer.

VARIABLES

Cambian  con
cada
administracion
y no hay una

cultura

Valorar al
personal e
involucrarlo en
los procesos

Compromiso
con la Empresa

Responsabilidad
Aprendizaje
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PREGUNTA

Otros (Comentar
cualquier aspecto
que considere
importante y no
haya sido tocado
anteriormente).

GRUPO FOCAL NO. 2

MA. ELENA GABRIELA JUANITA

Poner mayor atencién al subsistema de
capacitacion, dando oportunidades a
todos ya que en la época competitiva que
vivimos hay que prepararse y
actualizarse constantemente.

La oportunidad que pueda tener el

personal para ascender o ser Considero que todos los aspectos han
promovido a nuevos cargos, de que sido tomados en cuenta.

forma la empresa motiva o apoya a su

personal para el crecimiento

profesional.

MAURICIO

Si, que cuando existe déficit en lo
primero que se reflejaria es en la
Austeridad en las contrataciones cosa
que no ha ocurrido, sin embargo quienes
estamos ya trabajando no somos
promovidos

VARIABLES

Plan de Carrera
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GRUPO FOCAL NO.3

PREGUNTA VARIABLES
JOHANNA CATALINA LILIAN EVA
< Qué significa para Tengo orgullo de trabajar en ETAPA o
Usted trabajar en Oportunidad, crecimiento, desarrollo EP por cuanto es una empresa Experiencia y Desarrollo Orgullo y desarrollo profesional Orgullo
> ' ' "Ireferente a nivel nacional, porque es Personal

ETAPA EP? una empresa competente. Desarrollo
Al decir GTH., ¢Con
que palabra o Desarrollador del personal Competencias Isla Generador de competencias .
atributo lo puede Competencias

describir?

Velar por el bienestar del personal
La Subgerencia de Gestion de Talento de la Empresa, buscar los
Humano debe ser un Asesor mecanismos para que las personas se

¢ Qué funcidn considera Estratégico dentro de la Organizacién, desarrollen y alcancen sus objetivos

que cumple la SGTH? ya que se ocupa del bienestar,

¢Por qué?

¢Considera que el
trabajo que realiza la
SGTH le beneficia?
Si/No. Por qué?

personales siempre alineados a los
organizacionales; porque estos
procesos permitirdn que la gente se

potencializacién y desarrollo  del
talento humano para alcanzar

objetivos sienta satisfecha, reconocida y
motivada.
No, porque los procesos no se

No porque la politica influye |encuentran bien establecidos y en

ciertas ocasiones no se sabe como
proceder.

mucho actualmente

Apoyar a la Gerencia en el logro de
los objetivos profesionales y
personales

Autoritaria, porque no se lideran los
procesos

No, por las coyunturas politicas y falte¢ No, porque la Empresa esta muy
de claridad de procesos politizada

Apoyo a alcanzar

objetivos
organizacionales

No, por la politica
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PREGUNTA

GRUPO FOCAL NO.3

JOHANNA CATALINA

VARIABLES

LILIAN EVA

Conforme asu
experiencia y el
tiempo que lleva en la
Empresa, Como cree
que ha sido la
evoluciéon de la
SGTH?

Desde su criterio,
sefiale cuales son las
tendencias que usted
considera han
marcado la gestion de
talento humano:

¢Cual(es) considera
que han sido los
enfoques de gestion
de Talento Humano
en la Empresa?

¢Cual(es) considera
que han sido los
enfoques de atencién
de Talento Humano
en la Empresa con
respecto a la gestion
humana?

En realidad la evolucién que ha
tenido la Subgerencia de Gestion de
Talento Humano en el transcurso de
estos afios ha sido de 360° pues ya
existen los subsistemas, pues hace 10
afios atrds las personas no conocia la
gestion que realizaba Talento Humano,
pero al pasar los afios se ha podido
evidenciar que el trabajo de Talento
Humano es ardua y que hoy en dia se
puede acudir para que solventen varios
problemas que se presentan en la
Organizacion en las personas.

Si ha existido un avance porque se
han incorporado subsistemas como
evaluacion del desempefio, planes de
carrera, capacitacion; que sin lugar a
dudas benefician al capital humano.

Personas
Estructura Organizacional
Tendencias Administrativas

Personas
Estructura Organizacional

Capacidad  humana el
trabajo

Apoyo a la gerencia para cumplimiento
de los objetivos estratégicos
Incremento de la productividad de la

organizacion

ara .
P Comportamiento de las personas en la

Empresa

Apoyo a la gerencia para cumplimiento
de los objetivos estratégicos

Las personas son la clave de éxitode La correcta administracion del
la Empresa personal

Lenta pero poco a poco se hanido Hoy en dia la SGTH si hace

implementando procesos de capacitaciones, seleccion, nos evaluan | Implementacion
capacitacion, de seleccion, evaluacion lanualmente y se implementé una nueva de subsistemas
del desempefio. estructura en el 2011

Estructura
Tendencias Administrativas Estructurja Organ_lzgcmn_al Organlzac[onal
Tendencias Administrativas Tendencias

Administrativas

Apoyo a la gerencia para cumplimiento Apoyar a la Gerencia en el logro de
de los objetivos estratégicos los objetivos profesionales y
personales

objetivos
organizacionales

La correcta administracion del La correcta

personal

La correcta administracion del
personal
personal

Apoyo a alcanzar

administracion del
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PREGUNTA JOHANNA

¢ Qué eventos sociales
ylo culturales se
realizan en la
Empresa?

Navidad y Fin de Afio, Diade la
Madre, Dia de la Mujer

¢Coémo recuerda que
han sido realizados
los eventos sociales y
culturales (Navidad,
Fin de Afo, dia de la
madre...) COMo cree
que ha cambiado en el

Se han realizado obsequiando algiin
detalle, y se trata de mejorar cada vez
que se organiza algin evento y que se
incluya a todo el personal porque no
hay mucha asistencia

tiempo?

2C6mo es la La comunicacion gn_la Empres_a no

ST AEEGA @A es _efectlva, es debil pues existen
5 varias falencias en la forma de

Empresa® comunicar.

Falta mayor difusion en cuanto a los
valores se trata, y sobre todo mas que
cualquier difusion se debe transmitir
a través de la préctica.

¢Cémo perciben los
valores
organizacionales?

¢ Queé
recomendaciones
haria para que mejorerevisar la parte estratégica y de
la GTH? procesos.

La GTH debe enfocarse en primer

Es importante que las personas siempre

estemos abierta a los cambios, pues
las instituciones son dinamicas y
estan en constante evolucién, por lo
que es necesario que tengamos la
mente abierta y dispuestos a aprender
dia a dia.

¢ Qué consejos daria a
la gente joven que
ingresa a la
Empresa?

lugar en las personas, después se debeparticipacion vy criterios del personal y Sentar

GRUPO FOCAL NO.3

CATALINA LILIAN

Dia de la Madre
Dia de la Mujer
Navidad

Fin de Afio

Festejo aniversario creacion Empresa,
celebracion Navidad y Fin de Afio

Organizados correctamente y

reconocido el esfuerzo del trabajo en

equipo de las areas que han participadoNo ha cambiado
en concurso realizados para resaltar

las fechas importantes.

Considero que no es positiva yaque
el personal desconoce mucho los
procesos internos de la Empresa y
por lo tanto no puedo aportar para el
mejoramiento de los mismos.

Regular porque no es formal ni
abierta

Creo pertinente que debe haber un
refuerzo de los valores
organizacionales para que el personal
haga parte de su quehacer diario los
mismos.

No percibo porque no hay mayor
difusion

Que se considere importante la
bases primero por el
que los procesos se manejen con desarrollo del SER humano

transparencia.

Que trabajo con entrega, dedicacion
y que se esfuerce por conseguir sus
metas.

Preservarla y tener actitud de
cambio

EVA VARIABLES

Dia de la Madre

Di la Madr
Dia de la Mujer a de la Madre

Dia de la Mujer

Navidad - .
Encuentro Sensibilizacion Navidad y Fin de
Ambiental Afo

Participacion de
todas las areas de
la Empresa pero
va disminuyendo

la asistencia

Con la participacion de todas las areas
pero cada vez hay menos personal

Débil e informal Débil

Falta difundir y practicar Falta difusion

Mas interés por el

Valorar més a las personas y
personal y los

transparentar los procesos

procesos
Trabajar en equipo y apoyarse en los Disposicion al
cambios cambio
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PREGUNTA

GRUPO FOCAL NO.3

JOHANNA CATALINA LILIAN

EVA

VARIABLES

¢Coémo explicaria lo
que significa trabajar
en ETAPA EP?

Otros (Comentar
cualquier aspecto que
considere importante
y no haya sido tocado
anteriormente).

Oportunidad,  porque  puede
concursar y ascender

Crecimiento,  personal ~ como
profesional

Desarrollo, del conocimiento.

Trabajar en Etapa significa ser parte de

una de las Empresas mas grandes de 'Un privilegio y oportunidad de
la ciudad y que siempre esté al crecer

servicio de la comunidad.

Es importante sefialar que trabajar con

personas es muy complicado ya que

cada uno tenemos diferente formar de \Que se revisen los sueldos del personal,

percibir y de pensar, por lo que la sobre todo en empleados que no es  (Capacitar mas al personal
GTH se hace més interesante competitivo

pues cada persona es un mundo y de

cada uno de ellos se aprende

Orgullo y desarrollo profesional

Revisar salarios y definir mejores
estructuras

Oportunidad
Orgullo

Salarios
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PREGUNTA

¢ Qué significa para Usted trabajar en
ETAPA EP?

Al decir GTH, ;(Con qué palabra o
atributo lo puede describir?

¢Qué funcién considera que cumple la
SGTH? ¢Por qué?

¢Considera que el trabajo que realiza la
SGTH le beneficia? Si/No. Por qué?

Conforme a su experiencia y el tiempo que
lleva en la Empresa,;, Como cree que ha sido
la evolucion de la SGTH?

Desde su criterio, sefiale cuales son las
tendencias que usted considera han marcado
la gestion de talento humano:

¢Cual(es) considera que han sido los

G.F. NO. 1

Oportunidad

Gestor de desarrollo

Control

No, porque no benefician al

personal en general y no
tienen definidas las funciones
del personal

No, porque lo que méas prima son
los cambios administrativos sin
ver perfiles

Personas

enfoques de gestion de Talento Humano en Objetivos Estratégicos

la Empresa?

G.F. NO. 2

Compromiso

Gestioén

Administracion y control de de
personal

No hay preocupacion por el
bienestar general

Procesos
Tecnologia

Estructura Organizacional

Apoyo a la gerencia para
cumplimiento de los objetivos
estratégicos

CONSOLIDADO GRUPOS FOCALES

G.F. NO. 3

Orgullo
Desarrollo

Competencias

Apoyo a alcanzar objetivos
organizacionales

No, por la politica

Implementacién de subsistemas

Estructura Organizacional
Tendencias Administrativas

Apoyo a la gerencia para
cumplimiento de los objetivos
estratégicos

VARIABLES

No existe una
constante, sin
embargo la tendencia
si demuestra un
sentido de
pertenencia

Gestor

Control

No, porque no
benefician al persona
en general

En procesos vy

subsistemas

Estructura
Organizacional

Objetivos
Estratégicos
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CONSOLIDADO GRUPOS FOCALES
PREGUNTA G.F. NO. 1 G.F. NO. 2 G.F. NO. 3 VARIABLES

¢Cual(es) considera que han sido los

i .. - .. - .. -, L rrect
enfoques de atencion de Talento Humano en La correcta administracion del |La correcta administracion del La correcta administracion del a correcta

administracion

la Empresa con respecto a la gestion personal personal personal
humana? del personal
¢ Qué eventos sociales y/o culturales se Apl\ijerslarlo Ifjmpresa Navidad g',a ((lee Ila ma‘?‘re Dia de la Madre
realizan en la Empresa? Dia ¢ 1a Madre Dia de la Madre fade fa Mujer Navidad
’ Navidad Navidad y Fin de Afio

¢ Como recuerda que han sido realizados los

eventos sociales y culturales (Navidad, Fin Participacion de todas las areas de| Presupuesto

Presupuesto

o P Presupuesto L la Empresa pero va disminuyendo Menos
de Afo, dia de la madre...) como cree que ha P Menos participacion npresa p y L

. h la asistencia participacion
cambiado en el tiempo?
;Como es la comunicacion en la - Ha mejorado porque existe la - L
& Débil jorado porque existe Débil Débil
Empresa? Subgerencia de Comunicacién
; Como erciben los valores e Cambian con cada administracion e e .
¢ L Falta difusion Falta difusion Falta difusion
organizacionales? y no hay una cultura

¢Qué recomendaciones haria para que Valorar al personal e Mas interés por el personal y los Valorar al personal y

Capacitacion y motivacion

mejore la GTH? involucrarlo en los procesos procesos su involucramiento
;,Que GOEEes Rl & [ gauE JouH g Compromiso Compromiso con la Empresa Disposicién al cambio Compromiso
ingresa a la Empresa?

¢(Cémo explicaria lo que significa . Reponsabilidad Oportunidad .
trabajar en ETAPA EP? Oportunidad Aprendizaje Orgullo CECL

Otros (Comentar cualquier aspecto que
considere importante y no haya sido tocadoSalarios Plan de Carrera Salarios Salarios
anteriormente).
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2.6.1.1 Resultados Obtenidos de los Grupos Focales

Cabe sefalar que a pesar de que los participantes fueron clasificados de acuerdo a su
antigiedad en la Empresa, muchas de sus respuestas tuvieron concordancia y se
puede identificar que en aspectos como los enfoques de talento humano, funcién y
evolucion si existe una tendencia hacia la Etapa de Gestion de Talento Humano, que
como explica la ciencia, seria la etapa en la cual la Empresa se encuentra en una fase

“madura” y considera al talento humano como el capital més preciado.

2.6.1.2 Codificacion de los Temas Abordados:

TEMA 1, 14: SIGNIFICADO DE TRABAJAR EN ETAPA EP

A pesar de que no existe una palabra que sea constante en las respuestas y
percepciones de los participantes de los tres grupos focales efectuados, si se
demuestra claramente que existe un sentido de pertenencia hacia la Empresa, pues en
sintesis las personas sienten orgullo y tienen compromiso con la Institucién, y

consideran que tienen una gran oportunidad de aprendizaje.

TEMA 2: ATRIBUTO QUE DEFINE A LA SUBGERENCIA DE GESTION DE
TALENTO HUMANO

La Subgerencia de Gestidn de Talento Humano es percibida como un 6rgano gestor,
sin embargo en las conversaciones mantenidas esta “gestion” estd mas enfocada en
que se cumpla con la normativa vigente y control, que velar por el bienestar y
motivacion del personal, pues se expusieron muchas experiencias en donde la gente
incluso se siente perseguida en muchas ocasiones, y esto es el resultado también de
gue no existe una cultura organizacional bien definida, factor que también es

corroborado por los directivos en la realizacion de las entrevistas.
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TEMA 3: FUNCION QUE CUMPLE LA SGTH

Esta respuesta se complementa con lo expuesto en la pregunta anterior, ya que la
SGTH es identificada como un ente de control, y se manifestaba que en los ultimos
cinco afios se dio mas interés por el personal y en buscar mecanismos que desarrollen
sus capacidades, destrezas y habilidades pero que lamentablemente por el cambio de

autoridades los procesos sufren estancamiento y no existe continuidad.

TEMA 4: EL TRABAJO DE LA SGTH BENEFICIA AL PERSONAL

En los tres grupos existe una unanimidad, pues para ellos el trabajo que realiza la
SGTH no los beneficia, y esto se debe a factores como la incidencia politica, que
unicamente el beneficio es para los que son afines a la administracién de turno y no

existe un manual de funciones claro y difundido a la fecha.

TEMA 5: EVOLUCION DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

La evolucion radica principalmente en la implementacion de procesos y de los
subsistemas, pues a partir del afio 2011 se cuenta con el primer Manual de Funciones
Integral de la Empresa, asi como la definicion de reglamentos, normativas y procesos
éste Ultimo, se ha venido elaborando en conjunto con la Subgerencia de

Planificacion.

TEMA 6: TENDENCIAS DE LA GESTION DE TALENTO HUMANO

A pesar de que si existe un interés por las personas, sobre todo este criterio se
expone entre los participantes del Grupo Focal 3, pues tienen mas antigliedad en la
Empresa, y pueden comparar como se han ido implementando acciones conforme a
las tendencias del entorno como son las competencias, la remuneracion variable, la
capacitacion, entre otros, sefialan también que la mayor preocupacion de la Empresa
en los ultimos afios se ha centrado en la Estructura Organizacional, pues esta ha
sufrido muchos cambios y un sentir comun es que actualmente es muy plana lo que

genera poca probabilidad de ascenso y que la movilidad es méas horizontal.
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TEMA 7: ENFOQUES DE LA SGTH

Como aspecto positivo, se constata que el enfoque de la SGTH se centra en los
objetivos estratégicos, y que si hay una congruencia entre los planes departamentales
y los institucionales, y que esto ha sido un trabajo de mucho tiempo, pues gran parte
del personal fue capacitado en el tema de proyectos para definir PMQO’s en cada una
de las areas y no permitir que los proyectos se desalineen de la estrategia
empresarial, y que en el afio 2013 se certificaron personas claves representantes de
todas las areas en la Gestion por Competencias, pues esta era una de las lineas
estratégicas del Plan Estratégico Empresarial.

TEMA 8: ENFOQUES DE LA SGTH CON RESPECTO A LA GESTION
HUMANA

Los cambios constantes de las leyes que rigen a la Empresa, asi como las diferentes
administraciones han incidido a que la gestion de la SGTH se centre mas en la
Correcta Administracion de las Personas, pero en un sentido méas legal que técnico,
pues la prioridad actual es que se cumpla con las disposiciones vigentes en cuanto a
control disciplinario, evaluacion del desempefio, concursos, etc, y no existe aln un

modelo concreto que profundice en las necesidades del personal.

TEMA 9: EVENTOS SOCIALES Y CULTURALES DE LA EMPRESA

Los eventos mas significativos para el personal son la Navidad y el Dia de la Madre,
pues son considerados “tradicionales” en la Empresa, y se manifiesta ademas que
existen otros eventos como el Aniversario de la Empresa, Dia de la Mujer, Dia del
Agua que estan tomando mas fuerza en los Ultimos 3 afios, y que algo que rescatan
de la buena gestion de la Empresa es que son participativos para todo el personal,
pues quienes estdn mas tiempo laborando, sefialaban que tiempo atras se hacian

eventos diferenciados para trabajadores y empleados.
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TEMA 10: COMO SON REALIZADOS ESTOS EVENTOS

Hoy en dia la Empresa, se encuentra en una situacion de austeridad y obviamente el
presupuesto es un limitante para que los eventos antes citados se sigan haciendo en la
misma magnitud de los afios anteriores, y eso es un factor desmotivante para el
personal pues al ser una entidad grande, son muy pocos los momentos en los que
todo el personal puede reunirse y compartir, y eso ha propiciado que exista menos

asistencia a los eventos que incluso también se hacen fuera del horario de trabajo.

TEMA 11: COMUNICACION EN LA EMPRESA

La comunicacién interna para muchos sigue siendo débil, pues existe gran parte del
personal que no tiene acceso a medios virtuales como el correo electrdnico e intranet
por lo que en muchas ocasiones desconocen los comunicaciones que se extienden al
personal, ya que en esos casos se disponen de carteleras en los diferentes frentes de
trabajo pero por la experiencia de muchos de los asistentes a los grupos focales no
son muy efectivos pues los obreros trabajan fuera de la institucion y en turnos de
trabajo, por ello la SGTH con el proposito de fortalecer y mejorar esta herramienta
de vinculo con el personal, en el afio 2008 llevo a cabo la Formacion de Lideres para
contar con representantes en cada una de las areas de la Empresa y que sean los
encargados de transmitir la informacién e integral al personal, sin embargo este
proyecto no tuvo continuidad pues al afio siguiente ya hubo un cambio de
administracion, y la accion tomada fue la creacion de una Subgerencia de
Comunicacion, que si mejor6 en muchos aspectos la comunicacion virtual, sin

embargo aun hay mucho campo por ser trabajado.

TEMA 12: VALORES EMPRESARIALES

A través de la Subgerencia de Comunicacion se ha venido difundiendo los Valores
Empresariales, sin embargo la constante de que los medios utilizados no son los méas
efectivos pues siguen siendo limitados para el personal que no tiene acceso a estos
medios, sin embargo es importante resaltar que en la Administracién 2009-2014, a
través del Proyecto de Responsabilidad Social Empresarial, se ha dado mayor

relevancia a los valores empresariales, programando eventos masivos con la
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participacion de actores que por medio de obras y representaciones han difundido los
valores, generando espacios de distraccion y de interaccion entre las areas, ésta

practica se ha ejecutado también por la administracién actual de la Empresa.

TEMA 13: RECOMENDACIONES PARA LA SGTH

Debido a la situacién econdmica de la Empresa y a la mayor incidencia politica en
los ultimos afios, la percepcion del personal es que no son valorados ni reconocidos
por su trayectoria ni experiencia profesional, y entre las generalidades manifestadas
por los participantes estan el mayor interés por la calidad de vida laboral, mayor

participacion en las acciones empresariales y desarrollo de sus habilidades.

TEMA 14: RECOMENDACIONES PAR PERSONAL NUEVO:

Al abordar este tema, se busco identificar el sentido de pertenencia que tienen los
colaboradores con la Empresa y cuales son los aspectos que consideran mas
relevantes, concluyendo en que el Compromiso, es el factor mas importante, pues
mas alld de la incidencia politica, la Empresa es un referente nacional, y el
conocimiento que se adquiere es muy valioso porque el aprendizaje obtenido en la
Empresa ha catapultado a muchos a cargos de gran importancia tanto en el &mbito

publico como privado.

TEMA 16: OTROS

El aspecto remunerativo no fue abordado en ninguno de los temas anteriores, sin
embargo la mayoria de los participantes en los diferentes grupos focales sefialé que
la escala remunerativa vigente no es equitativa ni justa, pues existe una sobre
valoracion para quienes se encuentran en la tabla obrera, mientras que los técnicos y
personal especializado perciben sueldos inferiores a las de otras empresas publicas, y
que la definicion de los sueldos no debe ser en funcion de acuerdos generales con los

gremios sino en base a las responsabilidades y competencias de los cargos.
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2.6.2 Entrevistas

Para el desarrollo de las entrevistas, en primera instancia se determino el personal
que particip6 en las mismas, para lo cual se escogieron a tres personas que fueron
lideres o directivos del area de Recursos Humanos en diferentes periodos de gestion,
tomando en consideracion las ultimas tres administraciones o los Ultimos doce afios

de gestion.

El Anexo 2 corresponde al formato de la entrevista aplicada.

El Anexo 3 corresponde a la tabulacion de la informacién recopilada.

2.6.3 Entrevista a Directivos

Las preguntas formuladas para la entrevista a los Directivos, se estructuraron para
obtener las percepciones, experiencias y criterios de quienes ocuparon cargos a nivel
directivo o de jefatura en la Empresa en los ultimos doce afios de gestion, lo que
equivale a los tres ultimos periodos, es decir desde el afio 2005 al 2014, las mismas

tuvieron una duracion aproximada de tres horas.

Fueron seleccionadas tres personas que representan a los tres periodos antes

descritos, de los cuales dos se encuentran actualmente laborando en la Empresa.

La entrevista se enfocd en los siguientes temas de analisis:

e Obijetivos de la Subgerencia de Gestion de Talento Humano
e Sindicalismo

e Incorporacion de Personal

e Gestion del Desempefio

e Desarrollo y potencial del personal

¢ Reconocimiento y mecanismos de recompensa al personal

e Generalidades de la gestion de talento humano
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A continuacion se describe brevemente los aspectos mas relevantes indicados por

cada uno de los directivos entrevistados:

2.6.3.1 Informe Cualitativo de Entrevista a Directivos
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H ENTREVISTA DIRECTIVOS
H ADMINISTRACION 1 ADMINISTRACION 2
ESTRUCTURA

PREGUNTA

El Departamento de Recursos Humanos de ETAPA en el
¢Como ha sido la trayectoria delperiodo 2000-2005, tenia un nivel de reporte a la Direccion
drea de Recursos  Humanos Administrativa.
dentro de la Empresa, en cuanto a No existia un Manual Orgéanico Funcional hasta Diciembre
su nivel de reporte? (¢Dependia del afio 2002.
de otras areas o de la GerenciaLa administracion 2005-2009, convierte al departamento en
General?) la “Direccion de Recursos Humanos” con dependencia a la

Gerencia General.

Hasta el 2009, el area de Recursos Humanos
estaba bajo la dependencia de la Direccion
Administrativa, a partir de ese afio se crea le
Direccién de Recursos Humanos pasando el
nivel de reporte a la Gerencia General.

¢Sefiale cudl (es) de las siguientes
opciones considera que fueron los
objetivos del &area de Recursos
Humanos en su periodo de
actuacion?

Vinculados a la planificacion estratégica, Al elaborar el |Vinculados a la planificacion estratégica: La
primer manual de organizacion funcional, se concibe la idea gestion administrativa de ETAPA, estaba
de que el desempefio del personal debe alinearse a la alineada con los objetivos establecidos en la
consecucion de resultados planificados para la Empresa. planificacion estratégica.

Si. Debido a que la Direccion de Recursos
Humanos a mas de ser un administrador del
Talento Humano, deberia ser reconocida
como Asesor en los diferentes areas, aspectos y
circunstancias que presenta y conlleva la
responsabilidad de administrar el elemento
mas importante de toda empresa como es el
Recurso Humano, factor del cual depende la
consecucion de los objetivos y logros de la
misma.

En el sector publico del Ecuador, la funcién de las unidades
de gestion humana tienen caracter de “habilitantes”, del nivel
Considera que el area  dede apoyo institucional. En ETAPA EP, es virtualmente
Recursos Humanos es un areaimposible convertirle a esta condicion por la naturaleza de
estratégica de la Empresa? Si/No. publica municipal, escenario en el cual son las autoridades de
Por qué? libre remocion, precisamente quienes marcan el devenir de la
empresa, perdiéndose la continuidad y sostenibilidad de
procesos que requieren los factores estratégicos.

Politica. Considero un factor negativo debida
a que por el alto nivel de rotacion del
personal directivo, no se puede establecer
planes a largo plazo que conlleve a garantizar
resultados 6ptimos velando por el bienestar
de la Empresa y de la comunidad en general.

¢Qué barreras considera que hala barrera politica precisamente, generando bajo nivel de
tenido el area de Recursosprogreso de la gestion humana empresarial y pobre capacidad
Humanos en su gestion? de respuesta frente a los retos de los servicios empresariales.

ADMINISTRACION 3

Hasta el afilo 2009, dependia de la Direccion
Administrativa, desde esa fecha hasta Iz
actualidad depende de la Gerencia General.

Vinculados a la planificacion estratégica: Los
objetivos e indicadores de Talento Humanos son
parte de los objetivos e indicadores estratégicos,
ejemplo Mejorar el Clima Laboral, es objetivo
estratégico y de talento humano.

Si porque mediante el desarrollo de las
competencias profesionales, y el incremento de
bienestar laboral, se consigue el desarrollc
empresarial, con la consecucion de los objetivos
estratégicos.

Definitivamente la influencia politica, hace que
la toma de decisiones no se realice siempre en
forma técnica, ejemplo los procesos de
seleccion.
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PREGUNTA

¢Considera que los gremiog
existentes en la Empresa tienen
alglin impacto en la gestion de
recursos humanos? SI/NO. Por
qué?

¢Cudl es su percepcion de cémo
es la estructura de ETAPA EP?
Flexible, Dinamica, Rigida, y Por
qué?

ENTREVISTA DIRECTIVOS

ADMINISTRACION 1 ADMINISTRACION 2

Si. En el caso de ETAPA, existe el gremio
de los trabajadores, denominado “Comité de

El anélisis debe separarse, el gremio de obreros/as tiene unEmpresas”,
impacto tradicional de corte econémico basicamente ya que lg€conomicos personales de los integrantes, no
contratacion colectiva en general pugna por prebendas en cadaenfocan la incidencia integral afecta no
renovacion bienal. EI gremio de empleados piblicos no hasolamente a la Empresa como tal si no a los
tenido fuerza de impacto significativo, méas bien han optado por intereses de la ciudadania Cuencana, debido a
replicar las “conquistas” del otro gremio, enfocados tambiénque sus conquistas laborales estan enfocadas
a incrementos remunerativos. a lo econémico sin analizar el costo real que
representa cada una de ellas (conquistas), esta
debido a la falta de cultura organizacional de
sus lideres.

Considero que ninguna de las descritas
anteriormente, pues la  estructura  es
INESTABLE, por lo que no se puede hablar
de una estructura en la que se pueda establecer
La estructura es completamente movible, sin ser para nadapoliticas, lineamientos, normativa que pueda
flexible, mas bien transformada en un elemento altamenteaportar para la transformacion
inestable. Actualmente tiene la tendencia de “aplanar’ lacumplimiento de los objetivos para los cuales
estructura de los procesos operativos pero con una enorme escala fue creada “ETAPA”, debido a los cambios
de jerarquias superiores con burocracia. constantes de los directivos lo que ocasiona
que no se pueda dar termino con los proyectos,
programas y/o procedimientos que tienen
como objetivo cumplir con la verdadera razén
de la empresa.

uien por cuidar intereses
q P Desde

politica,
remuneraciones técnicamente sino por lucha de
poderes, 0 intereses de masas.

Considero que ha sido flexible o dindmica, pues
Yha cambiado muchas veces.

ADMINISTRACION 3

luego son otra forma de influencie

por ejemplo no se revisan las

O influyen en la elaboracién de reglamentos y
subsistemas que deben ser técnicos

82



PREGUNTA

éLos subsistemas del drea de
Recursos Humanos se
encuentran implementados?
SI/NO. Identifique los
subsistemas que estaban
implementados durante su
periodo de actuacion.

éComo puede describir que fue
su proceso de reclutamiento,
seleccion e induccion cuando
ingresé a laborar en la Empresa,
y si considera que el proceso
cambi6 en su periodo de gestion,

¢Aceptar o rechazar a un
candidato para ingresar a la
Empresa, es decision de?

Marque los métodos utilizados
para el proceso de reclutamiento
en la Empresa

Marque los métodos utilizados
para el proceso de seleccion en la
Empresa

Indique los tipos de contratacion
que se realizan o realizaban
en su periodo de actuacion, en la
Empresa

ADMINISTR

Algunos de los subsistemas

SUBSISTEMAS DE GESTION DE TALENTO HUMANO
ENTREVISTA DIRECTIVOS

ADMINISTRACION 2

Durante mi gestion, la Direccién de Recursos Humanos
contaba con los cinco subsistemas que conforman el
Sistema Integrado de Desarrollo del Talento Humano.
encuentranimplementados y en ejecucidn estaban los subsistemas de:

implementados a la vista de la empresa, como:Planificacion; Clasificacion de

ndémina, servicios sociales. Los demds, notoriamentereclutamiento e induccidn; Capacitacion de Personal; v,

ADMINISTRACION 3
Se ha definido e implementado la nueva
estructura  organica funcional tres veces,
también se elabora por primera vez un manual
de descripcién de cargos integral, se dej6é a
nivel de propuesta un manual de descripcién de
argos por competencias aprobado para
implementacién. Se definié la Normativa para la

tienen un comportamiento  atipico sin unaEvaluaciéon del Desempefio. El Subsistema de Valoracion vy

implementacidon concreta: seleccién, capacitacion,Clasificacion de Puestos, se encontraba en proceso de

evaluacion del desempefio por ejemplo. aprobacion por parte de la Gerencia General, el mismag
que fue resultado de una Consultoria que se contratd
para el efecto. No se procedid a su aplicacién debido a que
se presento en el periodo de cambio de administracion.

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

El proceso de incorporacién fue mediante concursc
abierto con postulantes externos. En mi gestion
se continuaron los procesos de seleccién externos,

Durante mi gestion el proceso de seleccion,
Reclutamiento e induccidon de personal se lo realizaba
. S como lo disponia la normatividad existente en ese tiempo.

tal como lo disponen las normas juridicas del sector K . -

- . En los archivos de la Direccién se contaba con un banco
publico, para casos de nombramientos y/o contratos X R
. . de datos de los cuales se seleccionaba a los aspirantes
indefinidos de obreros/as.

Ninguno de los anteriores. Se basaba en los resultados

Gerencia General . .. .
obtenidos dentro del proceso de seleccidn antes descritos.

Ascensos o Promociones Ascensos o Promociones Internas

Internas Transferencias Banco de Datos
(movimiento horizontal) Concursos Internos
Cowvtolon o cviinoios lukoceoe

Pruebas Psicoldgicas/Psicométricas
Entrevistas

Concursos Internos

Referencias o Recomendaciones
Pruebas Técnicas o de Conocimiento
Contrato a Plazo Fijo

Contrato Ocasional

Contrato por Servicios Profesionales

Pruebas Psicoldgicas/Psicométricas
Entrevistas

Movilidad en base a competencias
Referencias o Recomendaciones(politicas)

Contrato a plazo fijo

Contrato ocasional

Contrato por servicios profesionales
Contratos Eventuales del Codigo del Trabajo

Administracion de Talento Humano con todos

los subsistemas de Seleccion,

Capacitacion, Evaluacion de desempefio, Plan de
Carrera, Planificacion de Personal,
Disciplinario y Administracion Salarial, Sistema de

Remuneracion Variable.

Se establecieron procedimientos acordes a los
reglamentos, ninguna de las dos cosas existiar
al iniciar la gestion, y se llevd muy bien los
concursos internos, sin embargo siempre existe
la influencia politica para el seleccionamientc

externo.

Trabajo coordinado de Talento Humano y el

area requirente
Gerencia General

Transferencias (movimiento horizontal)

Carteles o anuncios internos
Concursos Internos

Entrevistas
Pruebas Técnicas o de Conocimiento

Contrato a Plazo Fijo
Contrato Ocasional
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PREGUNTA

Sefiale las herramientas de
induccién que se aplicaban en su
periodo de actuacion en la
Empresa

¢Como considera la importancia
que le ha dado la Empresa a la
Induccién? Baja, Media,
Alta? Por qué?

INDUCCION
ENTREVISTA

ADMINISTRACION 2

En base a unos tripticos, funciones a desempefiar,
organigrama y estructura de la empresa, se procedia
a explicar sus funciones y la metodologia de
comunicacion interna, asi también se les indicaba
las instalaciones en las cuales iba a cumplir con sus
funciones y la presentacion a su jefe inmediato.

ADMINISTRACION 1

Un proceso en GTH sobre generalidades de la Empresa.
Un proceso en el rea solicitante sobre el cargo especifico.

Baja: no es oportuna, no se realiza en todos los casos de Positiva. Sin  embargo no siempre se
incorporaciones y no existe ninguna evaluacion del proceso de consideraban los criterios expresados.
induccion.

ADMINISTRACION 3

Video institucional
Entrevista

Media porque no se actualizaban las
herramientas y las areas no apoyaban
totalmente en la induccién especifica

¢ Se realizaban evaluaciones del
desempefio en la Empresa en su
periodo de gestion? Si su
respuesta es afirmativa, con qué
periodicidad?

¢ Qué modelos de evaluacién se
han aplicado desde el tiempo
que usted ingresé en la
Empresay si considera que el
proceso ha evolucionado a lo
largo del tiempo?

¢Qué median las
evaluaciones del desempefio en
su periodo de gestion?

Se realizaba retroalimentacion y
planes de accién posterior a los
resultados obtenidos, de ser
afirmativa la respuesta, como
era el procedimiento?

Que beneficios u oportunidades
de mejora considera que se
obtuvieron de la evaluacion del
desempefio en su periodo?

EVALUACION DEL DESEMPENO

Si, Se ejecutd el primer proceso de evaluacién del desempefio
del personal en diciembre del afio 2002 (90 grados).

El segundo proceso de este tipo se realiz6 en Diciembre de
2003 (90 grados para obreros/as y 360 grados para empleados
publicos).

Si se realizaban pero era Baja. Ausencia de politica
interna para este proceso y de aplicacién a todos los
nuevos colaboradores.

Si. Dos veces al afio, diferentes modelos como

90 y 360 de 90, 180 y 360 grados.

Estaba orientado directamente al cumplimiento de
objetivos, rendimientos y compromiso de los
servidores.

El proceso si ha cambiado ahora es integral, sin
embargo adn es subjetiva su evaluacion.

El desempefio en cada cargo a nivel de competencias.

Se realiz6 para el afio 2003 un programa de desarrollo sobre la
evaluacion del desempefio del 2002. En 2004 se cambia la
administracion y se suspendio dicho programa. Consistia No.
fundamentalmente en fomento de competencias via capacitacion

y formacion.

Beneficio ninguno. Los servidores lo veian

Se identificaron brechas de competencias.
COMO Una amenaza.

Si, una vez al afio

Inicialmente de 90 grados por destrezas y se
disefié luego 360 y por competencias como
propuesta

Destrezas técnicas y conductuales

Si en forma presencial e individual:
Jefes a
Colaboradores

Se obtiene la informacion base para el
desarrollo de competencias, pero se inicié
sobre todo la cultura de evaluacion
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PREGUNTA

Considera que existian barreras
o desventajas en la aplicacion de
este proceso? SI/No. Por qué?

¢Durante el tiempo que estuvo
en la Empresa, como considera
gue ha sido la Capacitacion?

Sefiale los beneficios que
considere se generaron con el
proceso de capacitacion

Sefiale desventajas que
considere se generaron con el
proceso de capacitacion

ENTREVISTA

ADMINISTRACIO ADMINISTRACION 2

Resistencia de personal. En la actualidad desconozco Sl. Sus resultados son subjetivos.

CAPACITACION
Orientadas al puesto de trabajo
Orientadas al plan estratégico
Todos los colaboradores tienen derecho
Capacitaciones internas

Orientadas al puesto de trabajo

Superacion personal. Actualizacién de conocimientos
para el cumplimiento de sus actividades. Oportunidad
de crecimientos personal como laboral.

En mi época: inicio de cierre de brechas. Actualmente:

Desconozco.

Falta de interés. Falta de cultura

Ninguna en la administracion 2000-2004; actual: desconozco. o
organizacional.

ADMINISTRACION 3

Si hay barreras por falta de cultura,
pero algo se inicié

Orientadas a las competencias
Orientadas al plan estratégico

Desarrollo de competencias

La gente piensa que es un derecho y
no una necesidad de la Empresa

¢En qué aspectos considera
que se basaba el pago de la
remuneracion en su periodo
de gestion?

Sefiale las recompensas
salariales que existen o han
existido en la Empresa

Cree que los colaboradores de la
Empresa perciben que reciben
una remuneracion justa?
Si/No.

¢Por qué?

¢Han existido reclamos o quejas
por parte de los colaboradores
sobre la remuneracién?
Si/No.¢Por qué?

¢Considera que la aplicacion
de los subsistemas antes
sefialados han aportado a la
Empresa, Si/No. Por qué?

MECANISMOS DE RECOMPENSA

En politicas salariales internas . . .
En politicas salariales internas

Sobretiempos
Bonificaciones

Sobretiempos
Oportunidad de desarrollo

No. Por el exceso de personal existen servidores que a
pesar no tener responsabilidad no cumplir con las
actividades asignadas a su cargo, perciben la misma
remuneracion.

No, en un elevado porcentaje. Debido a la comparacién
interna con cuyo resultado se observa gran inequidad
empresarial.

Si. No analizan las razones empresariales, valoran

Desconozco. L .
solamente criterio y/o formacion personal

Sl. A pesar que no han sido implementadas en su
obedeciendo a circunstancias totalidad y con el objeto de si creacién, son un referente
en cada &rea que competa para dar cumplimiento en
algo a la normativa establecida para el efecto.

En forma muy relativa,
especificas y con baja permanencia en el tiempo.

En las especificaciones del puesto

Remuneracion Variable
Bonificaciones

No porque es baja a nivel profesional y
elevada a nivel operativo

Si por las razones expuestas en el punto
anterior

Si sobre todo porque se inicié una
cultura y se doto de herramientas de
gestion
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DESVINCULACION

ENTREVISTA
PREGUNTA ADMINIS ADMINISTRACION 2 ADMINISTRACION 3

Dependia del tipo de desvinculacion: vistos buenos
¢Se realizaba algtin proceso de y/o sumarios administrativos para empleados,
desvinculacién en la Empresa | recibieron las liquidaciones de ley. En casos de Durante mi periodo No Si se estableci6 el examen médico de
para el personal que sale? SI/NO. jubilaciones de obreros amparados por contrato P : desvinculacion.
Describa. colectivo, se establecid la pension respectiva y en

el caso de renuncias, el cumplimiento de los

TALENTO HUMANO

¢Han existido cambios en el Si. Si,
nombre del &rea de Recursos Si: Coordinacion de Recursos Humanos, de Direccion de Recursos Humanos a
Humanos? Si/No. ¢Cuales? Direccion de Recursos Humanos. Subgerencia de Gestion de Talento Humano

De nivel bajo y tradicional, no encontrandose un

verdadero compromiso institucional debido al péndulo | Ausencia total, cada servidor velaba por sus intereses

politico constante que genera depresion colectiva de un propios, no existe el sentido de pertenencia ni Poco desarrollada, el aspecto menos trabajado
lado y momentaneo entusiasmo del otro, en un compromiso con los objetivos de la Empresa.

permanente circulo.

¢(Como  percibe la cultura
organizacional de ETAPA EP?

¢Las areas de la Empresa pueden

vincular | ision Esta competencia en realidad no esta en decision ni de . .
cularse a las decisiones que se P No decisiones, pero si apoyo para tomar

tomen sobre el personal 0 es una  &reas ni de recursos humanos sino de los entes No, pero deberian vincularse. decisiones
competencia exclusiva de Recursos | politicos de turno.
Humanos?
¢ Existen mecanismos de De reconocimiento no tengo conocimiento. Sanciones si i . -
L S . - - istema de Remuneracion Variable y régimen
reconocimiento o sancién Desconozco si, constan en los diferentes reglamentos internos R y reg
] h . disciplinario
previamente establecidos? existentes.
NORMATIVA

La normativa administrativa del sector publico del | La normativa interna sirve para dar un poco de

Ecuador no se aplica en ETAPA E.P. a nivel de flexibilidad en la administracién del Talento Se defini6 una buena normativa, la misma
gestion humana. La existente tiene baja incidencia en Humano, en unos casos favorables para los facilita la gestion.

la gestion empresarial. servidores y muy pocos favorables para la Empresa

¢ Cémo considera que incide o
influye la normativa legal a la
gestion de la Empresa?

La vigente en ETAPA EP no, la del sector publico

;,Considera que la normativa s . .
¢ a de Ecuador que es positiva, reitero, no se aplica en la

vigente beneficia a la Empresa?

No lo sé. Conozco que han existido muchos

. e Si le da claridad
cambios en la normativa interna.

empresa.

;Considera que la normativa

vigente ha generado desventajas Definitivamente si y esto le ha colocado a IeNo conozco las actuales. No
para la Empresa? empresa en la debacle actual.

86



COMUNICACION

PREGUNTA

ADMINISTRACION 1

ENTREVISTA

ADMINISTRACION 2

ADMINISTRACION 3

¢Como considera que era la
comunicacion dentro de la
Empresa?

¢A su criterio, existia libertad de
expresion y eran

consideradas las ideas o criterios
de los colaboradores?

Por favor indique cualquier otro
aspecto que considere relevante
o0 importante dentro de su
periodo de gestion y que no haya
sido expuesto anteriormente.

De acuerdo a su experiencia en
la Empresa, como considera que
ha sido el enfoque sobre la
evolucion de talento humano?
Orientado a la proactividad, a
asuntos administrativos o hacia
las personas? Y por qué?

Anteriormente rigida y actualmente asistematica e informal.

Siempre ha existido libertad de expresion pero rara vez se ha
considerado los criterios de colaboradores en las
implementaciones de politicas comunicacionales.

La aplicacion de normativa publica que simplificaba los Si no se cumplia un 100% los procedimientos

Positiva. Sin  embargo no

Si existia libertar de expresion, sin embargo

en la mayoria de los casos no eran
considerados sus exposiciones.

procesos y eximia de responsabilidades a los actores frente a |y normativas establecidas para la

los 6rganos de control, con lo cual se consiguié un corto
periodo de estabilidad administrativa y mucha mejora en
resultados organizacionales de tipo econémico.

La gestion humana en ETAPA no tiene ninguno de los 3
enfoques, mas bien esta orientada a la coyuntura del periodo
administrativo del momento, prevaleciendo asi en los Gltimos
quinquenios, la estrategia politica y sus actores.

Administracién de Talento Humano, sin
embargo eran hasta cierto punto respetados y

considerados en algunos casos.

Hacia las personas, de lo que conozco
“ETAPA” actualmente recluta personal para
cumplir con compromisos politicos y no

mirando al desarrollo de la Empresa.

siempre
se consideraban los criterios expresados.

Se mejor6 con la inclusion de un comunicador
en Talento Humano pero es deficiente aun

Si

Se formularon tres nuevos planes estratégicos y
de negocios
Se Implementé un proyecto de optimizacion
empresarial

Se pas6 de una administracion funcional a una
por procesos y competencias
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2.7 Resultados Obtenidos de la Aplicacion de Técnicas Cualitativas

Cabe mencionar que ETAPA EP, ha tenido un crecimiento significativo tanto en su
gestion asi como en la incorporacion y rotacion de personal, pues conforme a la
informacidn obtenida del Informe Ejecutivo del Periodo de Gestion 2009 a 2014, las

estadisticas de personal son las siguientes categorizadas en Administracion 1, 2y 3.

e Administracion 1: Periodo 2000 a 2005

e Administracion 2: Periodo 2005 a 2009

e Administracion 3: Periodo 2009 a 2014

Tabla 7. Estadisticas de Personal

CIFRAS DE PERSONAL RESUMEN PERIODOS ENERO 2005 - JULIO 2009 Y AGOSTO 2009 - 25 ABRIL 2014

ENERO 2005 JULIO 2009 25 ABRIL 2014
Trabajadores Pemanentes 436 429 590
Trabajadores Contratados 29 197 75
Empleados Permanentes 198 454 653
Empleados Contratados 70 163 56
SUBTOTAL 733 1243 1374
Etapatelecom 103
TOTAL: 836 1243 1374
INCREMENTO REAL 407 131
INCREMENTO PORCENTUAL 49% 11%

Nota: La cifra de 836 servidores aenero del 2005 consideraalos103 servidores de ETAPATELECOM, 8 de plantay 95 tercerizados, al igual que las dem & cifras 2009y 2014

Fuente: Informe de Gestion de Talento Humano SGTH Adm. 2009 a 2014

Debido al crecimiento de la Empresa, es que se emprendieron algunos proyectos y
conforme a la administracion de turno se establecieron planes estratégicos con vision
a una diversificacion de productos y servicios especialmente en el campo de las
telecomunicaciones, sin embargo muchas veces la palabra “crecimiento” no
necesariamente significa “desarrollo”, y por ello es que todavia la Empresa, se

encuentra en algunos de sus procesos Yy actividades dentro de la Etapa de Relaciones
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Industriales, como se demuestra en la tabla consolidada de las respuestas obtenidas
en los diferentes grupos focales, que a continuacion se presenta:

Tabla 8 . Resultados Consolidados Grupos Focales

CONSOLIDADO GRUPOS FOCALES ETAPA QUE PREDOMINA
ATRIBUTO TS ADMINISTRACION| GESTION DE
GF1 GF2 GF3 VARIABLE INDUSTRIALES DHEUR;?:‘ROC;S ;ﬁtmfm
Descentralizacion
FORMATO ., - - _—
ol D_eleggmon a los Ceptrahzauon total de Ce.nt_rallzamon total de Ce.nt_rallzacmn total de X
T dlre_ctlvos y  sws|actividadesenRH |actividadesenRH  [actividades en RH
equipos
NIVELDE |Rutina, burocracia y|Rutina, burocracia y|Rutina, burocracia y|Rutina, burocracia Y| X
ACTUACION |operativa operativa operativa operativa
Decisiones a cargo de|Decisiones a cargo de|Decisiones a cargo de
e Decisiones a cargo dejla  clpula de lajla cipula de lafla  clpula de
i la clpula de lajorganizacion y|organizacion y|organizacion Yl X
organizacion acciones centralizadas|acciones centralizadas|acciones centralizadas
enRH enRH enRH
Centralizacion Centralizacion Centralizacion Centralizacion
TIPODE |Aislamiento de areas |Aislamiento de areas  [Aislamiento de areas  |Aislamiento de areas X
ACTIVIDAD |Servicios Servicios Servicios Servicios
especializados especializados especializados especializados
Reclutamiento Contratacion Reclutamiento Reclutamiento
I Selec.ci(’)n N6mina Selegcién Selegcién
5 Némlnfa ) Contr.ol de Personal N()mlnfa ) N(’)mlng ) X
ESENCIALES Capac:;amon Des_pldoi Capacn.amon Capacr;amon
Prestaciones Legislacion Laboral  [Prestaciones Prestaciones
Relaciones Sindicales  [Relaciones Sindicales [Relaciones Sindicales |Relaciones Sindicales
Coercion Coercion Coercion Coercion
MISION DEL | Vigilancia Vigilancia Vigilancia Vigilancia X
AREA  |Sanciones Sanciones Sanciones Sanciones

Como se puede observar, existe una alta coincidencia en ciertos atributos de la tabla
antes expuesta, con respecto al formato del trabajo, nivel de actuacion y tipo de
actividad que realiza la Subgerencia de Gestién de Talento Humano, lo que
representa que todavia esta dependencia con respecto a lo que expone la ciencia
continta en la Etapa de Relaciones Industriales, pues las actividades se encuentran
centralizadas en recursos humanos, lo que significaria que puede ser concebido como
un trabajo aislado, por otra parte existe una coincidencia total en todos los
participantes en que las actividades son rutinarias, operativas y burocraticas, lo que
no genera un impacto positivo en los colaboradores, pues esto dificulta la

comunicacion y la productividad.
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En lo que respecta a las actividades esenciales, si bien el area si esta identificada por
la aplicacion de Reclutamiento, Seleccién, Némina, Control de Personal, Legislacion
Laboral y Relaciones Sindicales, es evidente que impera una necesidad generalizada
del personal de ser valorado por sus conocimientos, destrezas, experiencia dentro y
fuera de la Empresa, pues como lo indica la ciencia, la funcidn principal de Recursos
Humanos debe radicar en factores que complementen a lo antes descrito en cuanto a

la Capacitacion, Liderazgo, Motivacion y mecanismos de recompensa.

Un aspecto muy importante que también merece ser sefialado dentro de este ambito
es la Mision del Area, pues la percepcion de los colaboradores es que su funcion
radica en la Coercidn, Vigilancia y Sancién, que si bien es un factor importante por
ser una empresa de servicio publico regida a normativa externa, es evidente que tiene
mucho campo de gestion para evolucionar hacia una gestién de talento humano
integral, que como menciona la ciencia consiste en que el talento humano es el factor
clave del éxito de toda Empresa, por lo que su gestion debe trascender y apuntar a
que sus resultados sean

visibles al interior de la Empresa, y que los colaboradores se sientan realmente
respaldados y reconocidos en su calidad humana, personal y profesional.

No es hace muchos afios que se conformé la Subgerencia de Gestion de Talento
Humano con reporteria directa a la Gerencia General, pues los tres directivos
entrevistados afirman que a partir del afio 2009, ésta area se consolida inicialmente
como una Direccién generando autonomia de la Direccion Administrativa a la cual

pertenecia.

Otro hecho importante, es la creacién en el afio 2002 del primer Manual Orgénico
Funcional en la Administracion No. 1 (2000 a 2005), ya que en este documento se
incorporaron las competencias departamentales, lo que facilitd la gestién actuante,
pues se delimitaron las funciones de cada una de las dependencias, siendo una pauta
para las siguientes administraciones, pues facilito la elaboracion de reglamentacion
interna, de manuales, procesos e implementacion de modelos de negocio y proyectos
en Telecomunicaciones, Agua Potable y Gestion Ambiental, cabe indicar ademas que
a este documento a mas de las versiones que se han aprobado con las diferentes

administraciones por los cambios de estructura, se elabor6 también el Primer Manual
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de Descripcién de Funciones y Perfiles de Cargos de la Empresa, pues hasta el afio
2010, Unicamente se contaba con un manual de funciones basicas para los
trabajadores, y con la ejecucion del Proyecto de Optimizacion Empresarial, se obtuvo

este producto dentro del componente de Recursos Humanos.

En cuanto a la estrategia de la Empresa, se puede concluir que los objetivos del area
de Gestién de Talento Humano han sido vinculados a la planificacion estratégica,
pues los directivos entrevistados coinciden en que tanto la elaboracion del primer
MOF, asi como la aprobacion de sus diferentes versiones, han obedecido a la
planificacion estratégica, y que incluso con el pasar de los afios la actuacion de la
Subgerencia ha tenido mayor relevancia en especial en la Administracion No. 3, ya
que se definieron indicadores de gestion que son parte de la planificacidn estratégica,
como es el Mejorar el Clima Laboral, de todas formas no se puede obviar que los
directivos también coinciden que existe una alta incidencia politica e interrupcion de
periodos de las autoridades debido a los cambios de administracion que inciden y
limitan la gestion, la continuidad y sostenibilidad de las acciones estratégicas,

convirtiendose en barreras que priman muchas veces sobre los criterios técnicos.

Dentro de la Empresa, existen dos gremios, por una parte el Comité de Empresa que
representa a los trabajadores, Y, por otra, la Asociacion de Empleados que representa
a los empleados de la misma; nuevamente los directivos coinciden en que es alta la
influencia que estos gremios tienen dentro de la Empresa, en especial el Comité de
Empresa, por las “conquistas” obtenidas en el Contrato Colectivo, sin embargo con
el propoésito de hacer a estas dos entidades participes de las decisiones de la
Institucion, es que muchas veces se ha tergiversado su “participacion” con su
“intervencion”, sobre todo en aspectos técnicos propios de la Subgerencia de Gestion
de Talento Humano, como es en las decisiones salariales, elaboracion de normativa e

implementacién y ejecucion de los diferentes subsistemas.

Es importante sefialar que tanto los directivos entrevistados asi como los
participantes de los diferentes grupos focales manifestaron que gran parte de los
procesos que se realizan en la Subgerencia de Gestién de Talento Humano, son
manuales y que los sistemas informaticos no son integrados, por lo que mucha de la

informacidn que se maneja en el area es aislada, incluso entre los Departamentos,
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informacion que se pudo constatar especialmente en la entrevista realizada al
Directivo que representd a la Administracion 3, ya que en virtud de la gran carga
operativa que se presenta especialmente en los Departamentos de Desarrollo de
Talento Humano y de Remuneraciones y Control, se realizdé un proceso de
consultoria externo para la Implementacion de un Modelo de Gestion basado en
Competencias, el mismo que incluia la adquisicién de un software especializado en
gestidn de subsistemas, que entre sus beneficios, permite vincular la informacion que

se maneja en ndmina asi como la informacion personal y académica.

Un tema sensible dentro de la Organizacion, es el de la “Cultura Organizacional”, ya
que al igual que en otros aspectos de relevancia para la Subgerencia de Gestion de
Talento Humano, los entrevistados y participantes de los talleres perciben que la
cultura de la empresa es de nivel bajo y de poco desarrollo, ya que no existe un
sentido de pertenencia ni lealtad hacia la Empresa, en parte por la conyuntura politica
y en parte por intereses personales, lo que es complementado con que muchos de los
valores institucionales no han tenido una sostenibilidad a lo largo del tiempo pues
han sido reformulados en los diferentes planes estratégicos que se han establecido, lo
que bloquea una impregnacion de los mismos en la cultura del personal, sin embargo
como acciones positivas emprendidas por la Empresa en pro de fortalecer esta
cultura, estd la creacion de la Subgerencia de Comunicacion a fin de lograr una
difusion formal y oportuna de la filosofia corporativa, ademés de contar con un
servidor dentro de la Subgerencia de Gestiéon de Talento Humano que se encarga de
difundir toda la informacion pertinente al area en coordinacion con la Subgerencia
antes mencionada, logrando que la comunicacién sea oportuna y transmitida por los

mecanismos designados por la Empresa.
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CAPITULO 3

ANALISIS COMPARATIVO DE LA EVOLUCION DE LA GESTION DE
TALENTO HUMANO SEGUN LO QUE EXPONE LA CIENCIA Y LA
REALIDAD DE LA EMPRESA PUBLICA MUNICIPAL DE
TELECOMUNICACIONES, AGUA POTABLE, ALCANTARILLADO Y
SANEAMIENTO DE CUENCA - ETAPA EP-

3.1 Introduccidn

El tercer capitulo tiene por objetivo realizar un analisis comparativo entre lo que
expone la ciencia sobre la evolucion de la gestién de talento humano y que fue
brevemente enunciado en el Capitulo I, con la realidad de la Empresa Publica
Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado y Saneamiento de
Cuenca —ETAPA EP-, tomando como fuente la informacion y resultados obtenidos

en el Capitulo 1.

En primera instancia se describen las perspectivas y generalidades de la Evolucion de
la Gestion de Talento Humano con el proposito de vincularlas a la realidad de
ETAPA EP.

Como segunda parte, se detallan las caracteristicas o etapas de lo expuesto por la
ciencia y las etapas objeto de analisis (Ultimas tres administraciones) de la Empresa y
determinar si existe o no concordancia entre la teoria y la realidad de la Institucién en

analisis.

3.2 Anélisis Comparativo de la Ciencia y la Informacion Obtenida de la
Empresa Objeto de Estudio

3.2.1 Comparaciéon segun las perspectivas de la evolucion de la gestion de

talento humano

La etapa historica-econdmica es la primera perspectiva de la evolucién de la gestion

de talento humano, representada por la época primitiva hasta llegar a la época actual
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también conocida como la era del conocimiento, y que se enmarca en las siguientes

épocas segun los afos:

Tabla9 : Comparacién Epocas Historicas-Econdmicas vs ETAPA EP

EPOCAS HISTORICAS-ECONOMICAS

PERIODO EPOCA ETAPA EP
Primitiva
Antes de 1900 |gcqjavista
Feudal
1900-1950 Industrializacién Clasica
1950-1990 Industrializacion Neoclasica Creada en Enero de 1968
1990-2014 Era del Conocimiento

Fuente: MBA. Ma. Del Carmen Beltran (2014)

De acuerdo a la tabla expuesta, y segun la fecha de creacién de la Empresa que fue
en enero de 1968, se encuentra categorizada dentro de la época de Industrializacion

Neoclasica, y actualmente atraviesa la Era del Conocimiento.

3.2.2 Comparacion segun las escuelas de pensamiento de la evolucion de la

gestion de talento humano

La evolucion de la gestion de talento humano desde la perspectiva de las escuelas de
pensamiento inicialmente habla del énfasis en la tarea, personas, estructura,
tecnologia, entre otras, hasta el énfasis en la globalizacion y tendencias
administrativas. En la siguiente tabla se describen los diferentes énfasis de las
escuelas de pensamiento en los cuales se enmarca la realidad de la empresa en
analisis.

Tabla 10: Comparacién Escuelas de Pensamiento Organizacional vs ETAPA EP

ESCUELAS DE PENSAMIENTO ORGANIZACIONAL
ETAPA EP

ENFASIS - y y
ADMINISTRACION 1JADMINISTRACION 2 JADMINISTRACION 3
Tareas
Personas X
Estructura Organizacional X X

Tecnologia
Medio Ambiente
Globalizacion

Tendencias Administrativas _

Fuente: MBA. Ma. Del Carmen Beltran (2014)y autoria propia
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Considerando que el andlisis historico de la Empresa se ha centrado en las ultimas
tres administraciones y de acuerdo a la informacion obtenida, se puede concluir que
ETAPA EP en la Administracion 1 tuvo énfasis en las personas, sin embargo esta
perspectiva cambia a un énfasis en la Estructura Organizacional en la Administracion
2, lo cual adquiere mayor formalidad en la Administracion 3, en donde también se
puede evidenciar que la atencion también se enfoca en una preocupacion de la
Empresa por las Tendencias Administrativas, lo que denota que la vision empresarial
busca cubrir diferentes ambitos, pues la mirada no solo se centra en un solo enfoque,
sino busca tener mayor integralidad, sin embargo alin se encuentra en el proceso para

migrar a un enfoque de gestion de talento humano.

3.2.3 Comparacion de la Perspectiva segun la evolucion de la gestion de talento

humano

Tabla 11: Comparacion Escuelas de Pensamiento Organizacional vs ETAPA EP

ENFOQUES DE EVOLUCION DE LA GESTION DE TALENTO HUMANO
ETAPA EP
ADMINISTRACION 1| ADMINISTRACION 2 [ADMINISTRACION 3

EVOLUCION DESCRIPCION(Foco en)

Comportamiento de las

Secretarias de Bienestar
personas en el taller

Incremento de la
productividad de la
organizacion

Oficinas de Administracién de
Personal

Departamento de Relaciones |Capacidad humana para el
Industriales trabajo

Departamento de Recursos
Humanos

Apoyo a la gerencia para
Gestion del Talento cumpliento de los objetivos X
estratégicos

Fuente: MBA. Ma. Del Carmen Beltran (2014) y autoria propia

Objetivos estratégicos X

La informacion obtenida a través de la recopilacién histérica, asi como de la
realizacion de los grupos focales y entrevistas a Directivos, demuestra que si bien la
Empresa ha restructurado su organigrama por algunas ocasiones, plasmando dichas
modificaciones en las diferentes versiones del Manual Organico Funcional, éstos
cambios han obedecido al cumplimiento de los planes estratégicos definidos en cada
administracion, por lo que la elaboracion de los Planes Operativos Anuales se han

sustentado en los objetivos estratégicos empresariales. Sin embargo, si bien se puede
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hablar en este sentido de una evolucion de ser un “Departamento de Recursos
Humanos” para convertirse en la Subgerencia de Gestion del Talento Humano,
también se evidencia que los diferentes atributos sefialados para definir cuél es la
etapa que predomina en la Empresa, la respuesta casi de la totalidad del personal
seleccionado para este proyecto, ha coincidido que todavia se encuentra en muchas

aristas dentro de la Etapa de Relaciones Industriales.

3.2.4 Comparacion de la evolucion de la gestion del talento humano y de los

momentos de la gestion humana.

Tabla 12: Comparacion perspectiva de Evolucion Momentos de la Gestion Humana Vs. ETAPA EP

PERSPECTIVA DE EVOLUCION: MOMENTOS DE LA GESTION HUMANA
ETAPA EP

ENFOQUES ENFASSIS y y z
ADMINISTRACION 1JADMINISTRACION 2 |JADMINISTRACION 3

Las personas son la

Enfoque de Talento P .
clave de éxito de la

Humano
Empresa
La correcta

Enfoque Administrativo |administracién del X X X
personal
Gestion preventivay

Enfoque Proactivo maximizar la
productividad

Fuente: MBA. Ma. Del Carmen Beltran (2014)y autoria propia

De acuerdo a la ciencia, la perspectiva de los Momentos de la Gestion Humana se
enfoca en el Talento Humano (Personas Claves de Exito), Enfoque Administrativo
(Correcta Administracion del Personal) y el Enfoque Proactivo (Gestion Preventiva y
maximizar la productividad); en la realidad de la empresa objeto de estudio, los
resultados sefialan que en las tres administraciones que se analizaron, el énfasis se
centra en “La correcta administracion del personal”, lo que corresponderia al
Enfoque Administrativo, a pesar de que la Empresa se encuentra en el proceso de
seguir evolucionando para alcanzar el énfasis en las personas como clave del éxito,
pues todos los planes, procesos, procedimientos y practicas se orientan en ese

sentido.
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3.2.5 Comparacion de la evolucion de las Etapas de Gestion del Talento

Humano

Tabla 13: Comparacién de la evolucién de las Etapas de la Gestion del Talento Humano Vs. ETAPA EP

a ETAPAQUE ETAPA QUE TENDENCIA QUE PREDOMINA
) ETAPA QUE . . ADMINISTRACION] GESTION DE |
ATRIBUTO | ADMINISTRACION 1 —— ADMINISTRACION 2 SETAI ADMINISTRACION 3 e RELAIONES | peperinoc | raueno
INDUSTRIALES [ yymanos | Humano
Descem.rfl"zam” GESTION DEf - o
FORMATO |Delegacion @ log| TALENTO Centralzacion total de|RELACIONES Centralizacion total de|RELACIONES X
DELTRABAIO |directivos Y s HUMANO actividadesenRH  [INDUSTRIALES ~ actividadesenRH  [INDUSTRIALES
equipos
NIVELDE  [Rutina, burocracia y|RELACIONES Rutina, burocracia Y{RELACIONES Rutina, burocracia Y|RELACIONES X
ACTUACION |operativa INDUSTRIALES  |operativa INDUSTRIALES |operativa INDUSTRIALES
Decisiones a cargo de Decisiones a cargo de
MANDO DE Decuspnesa cargo de RELACIONES la gupg{a de  ls[ADMINISTRACION (la cupula de  ls|ADMINISTRACION
e la clpul de laINDUSTRI ALES organizacion DE  RECURSOS|organizacion DE  RECURSOS| X
organizacion acciones centralizadas{HUMANOS acciones centralizadas|HUMANOS
enRH enRH
Centralizacion Centralizacion Centralizacion
TIPODE  [Aislamiento de areas [RELACIONES Aislamiento de dreas  |RELACIONES Aislamiento de dreas  |RELACIONES X
ACTIVIDAD |Servicios INDUSTRIALES  |Servicios INDUSTRIALES  |Servicios INDUSTRIALES
especializados especializados especializados
Reclutamiento Contratacion Reclutamiento
Seleccion + [Nomina Seleccion .
ACTIVIDADES |N6mina sty Control de Personal  |RELACIONES Nomina dellaain
- DE  RECURSOS[. . o DE  RECURSOS X
ESENCIALES |Capacitacion Despidos INDUSTRIALES  |Capacitacion
. HUMANOS - . HUMANOS
Prestaciones Legislacion Laboral Prestaciones
Relaciones Sindicales Relaciones Sindicales Relaciones Sindicales
Coercion Coercion Coercion
MISION DEL |Vigilancia RELACIONES Vigilancia RELACIONES Vigilancia RELACIONES X
AREA  [Sanciones INDUSTRIALES  [Sanciones INDUSTRIALES  |Sanciones INDUSTRIALES

Fuente: Chiavennato (2009); MBA. Ma. Del Carmen Beltran (2014)y autoria propia

Como se detall6 en el Capitulo 2, la tendencia dentro de los resultados de los
diferentes grupos focales en cuanto a la etapa que predomina en la empresa de
estudio, se identifico que cuatro de los seis atributos medidos, corresponden a la
Etapa de Relaciones Industriales, y dos atributos se asignan a la Etapa de
Administracion de Recursos Humanos, siendo evidente que la SGTH debe canalizar
todas sus acciones y esfuerzos a fin de poder situarse tanto para sus clientes internos

asi como para la comunidad, en la Etapa de Gestion de Talento Humano.

3.3 Andlisis de los Procesos y Estructura de Gestion de Talento Humano en
ETAPA EP

Con el propésito de tener un panorama completo conforme a lo expuesto por cada
uno de los directivos entrevistados, se expone la entrevista realizada, en la que se
resaltan los aspectos en los que se identificaron similitudes o concordancia,
identificando las practicas o acciones que si han tenido continuidad a través del
tiempo.
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PREGUNTA

¢Como ha sido la trayectoria del area de Recursos
Humanos dentro de la Empresa, en cuanto a su nivel de
reporte? (¢, Dependia de otras areas o de la Gerencia
General?)

¢Sefiale cual (es) de las siguientes opciones considera que
fueron los objetivos del area de Recursos Humanos en su
periodo de actuacion?

Considera que el area de Recursos Humanos es un area
estratégica de la Empresa? Si/No. Por qué?

¢Qué barreras considera que ha tenido el area de
Recursos Humanos en su gestion?

¢ Considera que los gremios existentes en la Empresa tienen
algan impacto en la gestion de recursos humanos? SI/NO.
Por qué?

¢Cuél es su percepcion de como es la estructura de
ETAPA EP? Flexible, Dinamica, Rigida, y Por qué?

ENTREVISTA CONSOLIDADA DIRECTIVOS
ESTRUCTURA

2000 a 2009 reporte directo a la Direccién Administrativa.
2009 reporta a la Gerencia General y se crea la Subgerencia de Gestién de
Talento Humano

Vinculados a la Planificacion Estratégica

Si, porque aporta a la consecucion de objetivos estratégicos a traves del
desarrollo profesional

Politica

Si, mucha incidencia en aspectos técnicos de Talento Humano

Inestable, pero también flexible

SUBSISTEMAS DE GESTION DE TALENTO HUMANO

¢Los subsistemas del area de Recursos Humanos se
encuentran implementados? SI/NO. Identifique los

Se encuentran implementados todos los subsistemas, sin embargo se deben

subsistemas que estaban implementados durante su periodo fortalecer

de actuacion.
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RECLUTAMIENTO, SELECCION Y CONTRATACION DE PERSONAL

PREGUNTA

¢Cémo puede describir que fue su proceso de reclutamiento, seleccion e
induccion cuando ingreso a laborar en la Empresa, y si considera que el
proceso cambid en su periodo de gestion, y de ser afirmativa su respuesta
en que cosas cambi6?

¢Aceptar o rechazar a un candidato para ingresar a la
Empresa, es decisién de?

Marque los métodos utilizados para el proceso de reclutamiento en
la Empresa

Marque los métodos utilizados para el proceso de selecciénen la
Empresa

Indique los tipos de contratacién que se realizan o realizaban en su
periodo de actuacion, en la Empresa

INDUCCION

Sefiale las herramientas de induccion que se aplicaban en su periodo de
actuacion en la Empresa

¢Como considera la importancia que le ha dado la
Empresa a la Induccion? Baja, Media, Alta? Por qué?

ENTREVISTA CONSOLIDADA DIRECTIVOS

Conforme a la normativa vigente y los cambios significativos
estan en la utilizacion de herramientas como concursos, pruebas,
entrevistas, entre otras.

Gerencia General, en caso de que no se realicen procesos de
concurso

Transferencias
(movimiento horizontal)
Carteles o anuncios
internos

Pruebas Psicol6gicas/Psicométricas
Entrevistas

Referencias o Recomendaciones
Pruebas Técnicas o de Conocimiento

Contrato a Plazo Fijo
Contrato Ocasional
Contrato por Servicios Profesionales

Tripticos

Charla induccién general y especifica
Video Institucional

Baja

Positiva

Falta fortalecer

EVALUACION DEL DESEMPENO

¢Se realizaban evaluaciones del desempefio en la Empresa en su

periodo de gestion? Si su respuesta es afirmativa, con qué periodicidad?

Si, una vez al afio, por primera vez en la Empresa en el afio 2002 .
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PREGUNTA ENTREVISTA CONSOLIDADA DIRECTIVOS

¢Qué modelos de evaluacidn se han aplicado desde el tiempo
gue usted ingresé en la Empresa y si considera que el
proceso ha evolucionado a lo largo del tiempo?

90, 180 y 360 grados, se han hecho manuales, digitales y actualmente se hace
retroalimentacion

Competencias
Cumplimiento y rendimiento
Destrezas

¢Qué median las evaluaciones del desempefio en su
periodo de gestion?

Se realizaba retroalimentacion y planes de accion posterior
a los resultados obtenidos, de ser afirmativa la respuesta,
como era el procedimiento?

Entre los afios 2000 a 2009 se hicieron pilotos.
A partir del 2010 si se hacen retroalimentaciones "face to face"

Cultura de Evaluacién
Resultados objetivos para capacitarse
Planes de accion

Que beneficios u oportunidades de mejora considera que se
obtuvieron de la evaluacion del desempefio en su periodo?

Resistencia

Falta de interés

Falta de cultura empresarial
CAPACITACION

¢Durante el tiempo que estuvo en la Empresa, como Orientadas al puesto de trabajo
considera que ha sido la Capacitacion? Orientadas al plan estratégico

Considera que existian barreras o desventajas en la
aplicacién de este proceso? SI/No. Por qué?

Sefiale los beneficios que considere se generaron con el

oroceso de capacitacion Desarrollo de competencias

Sefiale desventajas que considere se generaron con el Falta de interés y cultura

proceso de capacitacion Se concibe como un derecho y no una necesidad de la Empresa
MECANISMOS DE RECOMPENSA

¢En que aspectos considera que se basaba el pago de la En politicas salariales internas

Remuneracion en su periodo de gestion? En las especificaciones del puesto

Sefiale las recompensas salariales que existen o han Sobretiempos

existido en la Empresa Bonificaciones
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PREGUNTA ENTREVISTA CONSOLIDADA DIRECTIVOS

Cree que los colaboradores de la Empresa perciben que . . . 3 .
reciben una remuneracion justa? Si/No. ¢Por qué? No, porque es baja a nivel profesional y elevada en la linea operativa

¢Han existido reclamos o quejas por parte de los

colaboradores sobre la remuneracion? Si/No. ¢Por qué? 51, porque hay malestar por inequidad salarial

¢Considera que la aplicacién de los subsistemas antes

sefialados han aportado a la Empresa, Si/No. Por qué? Si, pero necesitan fortalecerse e implementarse al 100%

DESVINCULACION

¢Se realizaba algin proceso de desvinculacion en la  |[En un principio no, pues se aplicaba los aspectos legales de acuerdo al tipo de
Empresa para el personal que sale? SI/NO. Describa. vinculacioén, actualmente se realizan examenes médicos de desvinculacion

TALENTO HUMANO

Departamento de Recursos Humano
¢(Han existido cambios en el nombre del area de Direccion de Desarrollo Institucional y Talento Humano
Recursos Humanos? Si/No. ¢Cuales? Direccidon de Recursos Humanos

Subgerencia de Gestién de Talento Humano

Nivel bajo
¢ Como percibe la cultura organizacional de ETAPA EP? | Ausencia de cultura
Poco desarrollada

¢Las areas de la Empresa pueden vincularse a las decisiones
gue se tomen sobre el personal o es una competencia No
exclusiva de Recursos Humanos?

¢Existen mecanismos de reconocimiento o sancién Sanciones: Régimen Disciplinario
previamente establecidos? Reconocimiento: Remuneracion Variable

NORMATIVA

¢Cbémo considera que incide o influye la normativa

legal a la gestion de la Empresa? Facilita la gestion pero puede tener baja incidencia empresarial
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PREGUNTA

¢Considera que la normativa vigente beneficia a la
Empresa?

¢Considera que la normativa vigente ha generado
desventajas para la Empresa?

¢Como considera que era la comunicacion dentro de la
Empresa?

(A su criterio, existia libertad de expresion y eran
consideradas las ideas o criterios de los colaboradores?

Por favor indique cualquier otro aspecto que considere
relevante o importante dentro de su periodo de gestién
y gue no haya sido expuesto anteriormente.

De acuerdo a su experiencia en la Empresa, como considera

gue ha sido el enfoque sobre la evolucion de talento
humano? Orientado a la proactividad, a asuntos
administrativos o hacia las personas? Y por qué?

ENTREVISTA CONSOLIDADA DIRECTIVOS

Da claridad para actuar pero no necesariamente beneficia

Dos respondieron que no, y uno que si.

COMUNICACION

Antes rigida e informal.
Positiva
Necesita fortalecerse

Si hay libertad, pero minima consideracion de criterios de colaboradores

La aplicacion de la normativa pablica
Planes estratégicos y de negocio
Proyecto de Optimizacién Empresarial

2000 a 2005 predomina estrategia politica
2005 a 2009 hacia las personas
2009 a 2014 hacia la proactividad
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Del andlisis realizado, ETAPA EP en sus inicios se enmarco en la Era de
Industrializacion Neoclésica y actualmente en la Era del Conocimiento. En cuanto a
las etapas predominantes se ha demostrado que actualmente la Empresa todavia se
encuentra en muchos de sus procesos dentro de la Etapa de Relaciones Industriales,
sin embargo existen cambios significativos en la gestion que también la sitdan dentro
de la Etapa de Gestién de Talento Humano tanto por su nivel de reporte a la Gerencia
General, la definicion de sus planes operativos en funcidon del plan estratégico
empresarial y especificamente por los procesos de implementacion de modelos de

gestion basados en competencias para la aplicacion de los diferentes subsistemas.

3.4 Objetivos de la Subgerencia de Gestion de Talento Humano

Tabla 14: Objetivos de la Subgerencia de Gestién de Talento Humano Vs. ETAPA EP

DIRECTIVOS
OBJETIVOS DE RECURSOS HUMANOS VARIABLES
ADM 1 ADM 2 ADM 3

Departamentales
Vinculados a la planificacién estratégica X X X Vinculados a la planificacidn estratégica

Alineados a la Gerencia General

Fuente: Varios autores con informacion de laempresa en estudio

Como se demuestra en el grafico, los tres directivos concuerdan en que la definicién
de los objetivos de la Subgerencia de Gestion de Talento Humano han sido
vinculados a la planificacion estratégica, pues con la aprobacion del Manual
Organico Funcional, se definié que sea la Subgerencia de Planificacion, el area que
coordine con todas las dependencias de la Empresa la elaboracién del Plan Operativo
Anual, el mismo que debe contener proyectos que apoyen a la consecucién de los

objetivos empresariales.

3.4.1 Estructura

Chiavenato sefiala que las practicas administrativas de talento humano son el eje que
garantiza el éxito a una empresa, partiendo de esta premisa se puede constatar que
dos de los directivos (Administracion 2 y 3) consideran que la Subgerencia de
Gestion de Talento Humano si es un area estratégica, ya que ésta area busca el

desarrollo profesional y el bienestar laboral, lo que se traduce en mayor
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productividad, sin embargo para el directivo que representa a la Administracion 1 si
bien comparte que el rol de Talento Humano, debe ser de Asesor Estratégico, la

condicion politica marcada por las autoridades de libre nombramiento y remocion.

La estructura de la Empresa es catalogada tanto por los representantes de las
Administraciones 1 y 2, como “Inestable”, pues indican que ésta tiende actualmente
a ser plana en la parte operativa y con mayor apertura en las escalas de nivel
jerarquico superior, lo que se suma a que la permanencia de las personas en estos
cargos es subjetiva, debido a los constantes cambios administrativos y politicos.
Dentro de este mismo punto, es preciso resaltar que tal como se expuso en el
Capitulo 1, Zabala (2012), en su libro “El talento: base de un progreso consciente
para elegir un futuro”, menciona que existen tres modelos organizativos relacionados
con el empleo del conocimiento, siendo éste el factor clave de andlisis,
entendiéndose que para las empresas que manejan estructuras dinamicas y flexibles
les serda mas facil adaptarse a los cambios, frente a aquellas que tienen estructuras
cerradas y burocraticas, siendo este criterio comparado con lo que coment6 el
Directivo que representa a la Administracion 3, que a su percepcion la estructura si
es flexible y dinamica, y que los cambios de la misma han ayudado a agilitar ciertos
procesos y descentralizar procesos y por tanto aligerar la burocracia existente en la
Empresa, lo que ha resultado incluso de implementar sistemas de administracion
documental para eliminar el uso del papel, asi como el Proyecto de Optimizacion
Empresarial realizado en el afio 2011, en donde la Empresa migr6 a una nueva
estructura operacional, salarial y con una diversificacion del portafolio de servicios
en la rama de telecomunicaciones, ademas de proyectos de responsabilidad social-
ambiental de gran trascendencia como el trabajo directo con las comunidades, en
capacitacién con aulas virtuales, campafias de bienestar social, seguridad industrial y
salud ocupacional, no solo para los servidores de la Empresa, sino también para sus

familias.

Existe una unanimidad en cuanto a que la “politica” es una barrera para la
consecucion de planes a largo plazo, pues queda en un segundo plano las bases
técnicas de los procesos generando un retroceso o “involucion” en las acciones que

emprende la Subgerencia de Gestion de Talento Humano.
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Ya se mencion6 también sobre la existencia tanto del Comité de Empresa, asi como
de la Asociacion de Empleados dentro de la Empresa, cuyo interés primordial ha
radicado en el aspecto salarial, teniendo el gremio de trabajadores especial incidencia
en la determinacién de la remuneracion debido a la existencia del Contrato
Colectivo. Los entrevistados indican que las relaciones sindicales se han mantenido
con cierta normalidad y cordialidad, pero muchas veces esto ha implicado que estos
gremios de representacion tengan participacion en espacios que le competen
exclusivamente a la Subgerencia de Gestion de Talento Humano, como la

elaboracion de normativas, manuales, procesos, bandas salariales, entre otros.

3.4.2 Normativa

La normativa de la Empresa ha estado sujeta a las leyes vigentes tanto para el sector
publico asi como en lo referente al Codigo de Trabajo, incluso un aspecto relevante
en la historia de ETAPA EP estd la resolucion del Ministerio de Relaciones
Laborales referente a la calificacion de los Servidores y Obreros de la Empresa, pues
a este proceso se sometio la Empresa, teniendo una duracion aproximada de un afio y
generando mucha incertidumbre y desconfianza en el personal de la Empresa, pues
esta calificacion tuvo connotaciones laborales en cuanto a estabilidad y beneficios
que venian percibiendo especialmente los trabajadores y a pesar de ser una
calificacion unilateral por parte de esta entidad, la percepcion de la Empresa se
orientd a que fue la Subgerencia de Gestion de Talento Humano la que procedi6 con
este acto, que para algunos incluso fue motivo de demandas y reclamos a nivel

constitucional.

Cabe mencionar ademas que con la promulgacion de la Ley Organica de Empresas
Publicas en el afio 2009, ETAPA EP tuvo que replantear mucho de sus procesos
como seleccion y contratacion de personal, valoracion y reclasificacion de cargos,
evaluacion del desempefio, entre otros, pues como lo menciona uno de los
entrevistados la Ley Organica de Servicio Publico no se aplica en la Empresa, por ser
de carécter autonomo, y conforme al Capitulo IV de la LOEP, la ley es mandatoria
en el sentido de que las Empresas Publicas desarrollen su propia normativa interna en

todo lo que no esté descrito en la Codificacion del Codigo de Trabajo, y tal como lo
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expone el Directivo de la Administracion 3, la directiva actuante de ese entonces
aprobd el “Reglamento Interno de Administracion del Talento Humano para los
Servidores de Carrera, Contratados y de Libre Nombramiento y Remocion, no
sujetos a la Contratacion Colectiva de la Empresa Publica Municipal de
Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado y Saneamiento de Cuenca,
ETAPA EP.

3.4.3 Comunicacioén

La comunicacion al interior de la Empresa, es otro factor que demuestra ain un
aspecto en el que se debe trabajar, y como se indic6 ETAPA EP, ha ejecutado
acciones que de hecho aportan a que la comunicacién se convierta en una
herramienta de gestion que beneficie y apoye al cumplimiento de las competencias
transversales definidas en el Manual Organico Funcional, que son Comunicacion
Efectiva y Trabajo en Equipo, por ello actualmente existe la Subgerencia de
Comunicacion, la misma que tiene una coordinacion estrecha con la Subgerencia de
Gestion de Talento Humano en cuanto a la difusion de los proyectos, disposiciones y

actividades de la gestion interna.

Otro punto de mejora es la consideracion del personal en la participacion de los
planes y acciones empresariales con el propdsito de que se sientan parte de los
procesos Y lograr también alinearlos a una de las competencias organizacionales que

es el Trabajo en Equipo.

3.5 Subsistemas de Gestiéon de Talento Humano

La Gestioén de Talento Humano de ETAPA EP, en el periodo 2009-2014 estruvo
especialmente marcada por el desarrollo e implementacion del Proyecto de
Optimizacion Empresarial, pues el diagndstico empresarial necesario para el disefio
de los Terminos de Referencia para dicho Proyecto, demostraba serias falencias en la
Gestion de Talento Humano como:
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e Estructura y Manual Organico Funcional desactualizado.

e Inexistencia de un Manual de Descripcion de Funciones y Perfiles de Cargo
para los Servidores de ETAPA EP.

e Falta de Implementacion de Subsistemas de Gestion de Talento Humano para
el Reclutamiento, Seleccion, Contratacion, Induccion, Capacitacion,
Evaluacién de Desempefio, Valoracion y Clasificacion de Cargos,
Planificacion de la Dotacion del Talento Humano, Administracion Salarial, y

otros.

e Falta de Reglamentos de Gestion de Talento Humano para Servidores de
ETAPA EP.

e Comunicacion Organizacional deficiente y Clima Laboral deteriorado.

En enero del afio 2010 se dio inicio al Proyecto de Optimizacion Empresarial, con el

apoyo de la Firma Consultora PriceWaterhouse Coopers.

Conforme a lo citado por el Consultor Psc. Hernan Paredes, ...“Para asegurar la
disponibilidad y permanencia de recursos humanos idoneos, es necesario aplicar un
modelo de administracién de recursos humanos que aplique la nueva tendencia de
vanguardia basado en el enfoque de competencias, que integra a todos los
subsistemas interrelacionados, interactuantes e interdependientes como un sistema
mayor y estratégico de la institucion”, por ello la Empresa emprendié el Proyecto de
Implementacion de un Modelo de Gestion Basado en Competencias, que inicid en el

afio 2013, pero aun se encuentra en proceso de implementacion.
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3.5.1 Métodos de Reclutamiento

Tabla 15: Métodos de Reclutamiento en ETAPA EP

DIRECTIVOS
METODOS DE RECLUTAMIENTO VARIABLES
ADM 1 ADM 2 ADM 3

Ascensos o Promociones o . Ascensos o Promociones
Internas Internas
Transferencias (movimiento x . Transferencias
horizontal) (movimiento horizontal)
Anuncios
Contactos con Universidades

L Carteles o anuncios
Carteles o anuncios internos X X .

internos

Banco de Datos X
Reclutamiento Virtual
Concursos Internos X X Concursos Internos

Fuente: Varios autores con informacién de laempresa en estudio

Los métodos de reclutamiento més utilizados en la Empresa son a través de Ascensos

0 Promociones Internas pues existe una normativa vigente para realizar Concursos

Internos, por otra parte se aplican los movimientos o transferencias horizontales o

cambios administrativos como son conocidos en el sector publico y las carteleras que

son el medio oficial de publicacion para el personal que no dispone de correo

electroénico.

3.5.2 Métodos de Seleccién

Tabla 16: Métodos de Selecciéon en ETAPA EP

DIRECTIVOS

METODOS DE SELECCION PRl G0 IS VARIABLES
Pruebas Psicoldgicas/Psicométricas X X Pruebas Psicoldgicas/Psicométricas
Entrevistas X X X Entrevistas
Concursos Internos X
Movilidad en base a competencias
Referencias o Recomendaciones X X Referencias o Recomendaciones
Pruebas Técnicas o de Conocimiento X X X Pruebas Técnicas o de Conocimiento

Fuente: Varios autores con informacién de laempresa en estudio
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Dentro de los métodos de seleccion, la Empresa se sujeta a lo dispuesto por la
normativa interna vigente, que por requisito exige realizar evaluaciones psicoldgicas,
entrevistas y pruebas técnicas de conocimiento categorizadas de acuerdo al cargo al

que postule y se lo realiza a través de un tribunal multidisciplinario.

En lo que respecta a las referencias o recomendaciones, se aplica en casos de cargos
para contratos externos, por lo tanto no ha existido un cambio significativo en los

diferentes periodos de actuacion.

3.5.3 Métodos de Contratacion

Tabla 17: Métodos de Contratacién en ETAPA EP

DIRECTIVOS
METODOS DE CONTRATACION VARIABLES
ADM 1 ADM 2 ADM 3
Contratos Verbales
Contrato a Plazo Fijo X X X Contrato a Plazo Fijo
Contrato Ocasional X X X Contrato Ocasional
Contrato por Servicios = = Contrato por Servicios
Profesionales Profesionales
Contratos Eventuales del .
Cddigo del Trabajo

Fuente: Varios autores con informaciéon de laempresa en estudio

De igual manera, los contratos que se elaboran en la Empresa tienen que ser
conforme a lo que estipula la ley tanto para servidores como para obreros, con la
eliminacion desde el afio 2009 de los contratos ocasionales para las Empresas
Publicas, dejando Unicamente los Contratos a Plazo Fijo, los mismos que ya han sido
eliminados por la nueva LEY ORGANICA PARA LA JUSTICIA LABORAL Y
RECONOCIMIENTO DEL TRABAJO EN EL HOGAR.

Justamente por la ambigliiedad de la ley, la Empresa tuvo que extender

nombramientos definitivos a aproximadamente 200 servidores que fueron

contratados entre los afios 2009 y 2010, pues estos tenian contratos ocasionales.
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3.5.4 Induccidn

La induccion es un subsistema que si bien ha tenido ciertos parametros de mejora
con el pasar de los afios, pues no se puede todavia hablar que se encuentra
implementado en un 100%; ya que en la Administracion 1, se realizaban charlas
generales y especificas del cargo pero sin instrumentos o herramientas que faciliten
la incorporacion de la persona a la Empresa, posteriormente en la Administracion 2 y
3 se afiadieron tripticos y se elaboraron Videos Institucionales y también se imparten

inducciones de Seguridad Industrial, que complementan la gestion anterior.

3.5.5 Desvinculacion

Hoy en dia la ciencia habla mucho de la importancia de la desvinculacién de
personal, como aspecto relevante en la estabilidad emocional y la responsabilidad
social empresarial, sin embargo en ETAPA EP, no se han desarrollado mecanismos
formales que permitan apoyar a las personas al momento de su separacion laboral; de
todas maneras cabe mencionar que existe un Departamento de Bienestar Social,
Seguridad Industrial y Salud Ocupacional, que se encarga de velar por el bienestar
fisico, psiquico y emocional de los colaboradores, y es precisamente a través de las
Oficinas de Trabajo Social, que si se tienen acercamientos y apoyo de tipo legal,
tramito I6gico y familiar, pues la atencion se mantiene de forma permanente incluso

con el personal jubilado de la Empresa.

3.5.6 Evaluacion del Desempefio

El primer proceso de Evaluacion del Desemperfio en la Empresa se realizé en el afio
2002 bajo el modelo de 90 grados para todos los colaboradores; y en el afio 2003 ya
se realizo el proceso diferenciado con el modelo de 90 grados para trabajadores y de
360 grados para empleados publicos. Este proceso viene ejecutandose de manera
anual conforme lo dispone la ley, sin embargo existe alta resistencia del personal

pues lo consideran un mecanismo de persecucién y castigo que perdié credibilidad
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especificamente en los afios 2008 y 2009 en donde no se pudieron cerrar los

procesos.

Actualmente la ley vigente ordena que la Evaluacion del Desempefio sea realizada
por un organismo externo a la Institucién con el proposito de transparentar los
procesos y lograr alcanzar resultados objetivos, ésta practica trajo buenos resultados
en el afo 2012 y 2013 pues se finaliz6 el proceso con retroalimentacion de manera
personal entre jefes y colaboradores y se establecié un plan de accién basado en la

capacitacion y rotacion de actividades para desarrollar conocimientos.

3.5.7 Capacitacion

Tabla 18: Capacitacién en ETAPA EP

DIRECTIVOS
CAPACITACION VARIABLES
ADM 1 ADM 2 ADM 3
Orientadas al puesto de X
trabajo
Orientadas a las competencias X
Capacitaciones externas
. L. Orientadas  al
Orientadas al plan estratégico X X X .
plan estratégico
Todos los  colaboradores X
tienen derecho
Capacitaciones internas X

Fuente: Varios autores con informacion de laempresa en estudio

El Plan de Capacitacién Anual en las dos primeras administraciones estaba orientado
a cubrir brechas en conocimientos orientados al puesto, sin embargo esta tendencia
cambia a mediados de la Administracion 2, en donde ya se consideran aspectos que
puedan aportar al plan estratégico, manteniendo esta practica en la Administracion 3,
que ya cuenta con un Manual de Descripcion de Perfiles y Cargos que permite

identificar con mayor claridad las brechas.
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3.6 Remuneraciones

Tabla 19: Remuneraciones en ETAPA EP

DIRECTIVOS

REMUNERACION VARIABLES
ADM 1 ADM 2 ADM 3

En las especificaciones del puesto X

En estudios de mercado

En planes de remuneracion

En funcién de lo establecido por el MT

En politicas salariales internas X X En politicas salariales internas

En funcién de competencias

Fuente: Varios autores con informacién de laempresa en estudio

Como en toda institucion, el tema de remuneraciones es uno de los mas sensibles, o
tal vez el méas sensible, y més aln con la situacion que atraviesa en la actualidad la
Empresa, y como ya se indicé en parrafos anteriores existe un malestar generalizado
en especial a nivel de empleados publicos ya que la definicion de remuneraciones
como se puede constatar en la Tabla ....... , han sido establecidos conforme a
politicas salariales internas, que si bien son una ventaja para la Empresa, ya que por
ser una entidad autbnoma no esté sujeta a la tabla salarial del Ministerio de Trabajo,
y conforme al presupuesto puede manejar techos superiores a los definidos por dicho
Ministerio, justamente es por la parte presupuestaria que en los Gltimos cuatro afios
los incrementos salariales han sido minimos y casi insignificantes considerando que

parte de ese valor se aporta al IESS.

Como parte del Proyecto de Optimizacion Empresarial, se implement6 en Noviembre
de 2011 la Nueva Estructura Jerarquica-Salarial en la misma que se regularizo la
situacion de aproximadamente el 70% de los colaboradores de la Empresa, sin
embargo el malestar se ha intensificado a raiz de que los incrementos salariales antes
se efectuaban en porcentaje y se aplicaba a la remuneracion personal y en los Gltimos
afios esta politica fue remplazada por fijar un monto igual para todos y en todos los
niveles, lo que si genera desmotivacion porque se desvirtia todo lo que la
Subgerencia de Gestion de Talento Humano ha buscado a través de la definicién de

un modelo basado en competencias.
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3.6.1 Mecanismos de Recompensa

Tabla 20: Mecanismos de Recompensa en ETAPA EP

DIRECTIVOS

RECOMPENSAS FINANCIERAS VARIABLES
ADM 1 ADM 2 ADM 3
Sobretiempos x x Sobretiempos
. ) Remuneracién
Remuneracién Variable x x

Variable

Bonificaciones x

RECOMPENSAS NO FINANCIERAS

Reconocimientos
Calidad de vida laboral
Promociones internas

Oportunidad de desarrollo x

Seguridad y estabilidad

Fuente: Varios autores con informacién de la empresa en estudio

Nuevamente la ley es un condicionante para que la Empresa tome decisiones en
cuanto a las recompensas pues se eliminaron todo tipo de bonificaciones para el
sector publico, que ETAPA EP si pagaba a sus colaboradores como bono de

representacion, antigiedad y el bono por cumplimiento de objetivos.

Dentro de las recompensas financieras, la Empresa si reconoce el pago de
sobretiempos y subsistencias sobre todo para personal que labora en las zonas

aledanias a la ciudad y los que pernoctan por sus jornadas y tipo de trabajo.

Como se puede notar, el pago de la Remuneracién Variable, antes conocida como
Bono por Cumplimiento de Objetivos ha sido reformulada, y es por esta razén que
sigue formando parte de las recompensas econdmicas, y existe un reglamento interno
elaborado para la administracion y pago de estos fondos, para lo cual existe un
Comité representado por autoridades de la Empresa y los calculos se efectdan en
base al cumplimiento de indicadores de los proyectos establecidos en los POAS

departamentales.
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3.8 CONCLUSIONES FINALES:

Con la culminacion de este proyecto de Tesis, he podido obtener informacion muy
importante de la gestion de la Empresa en los Gltimos doce afios de gestion, pudiendo
ademas obtener las vivencias, experiencias y percepciones del personal que conforma
la Institucion y consolidar dicha informacion para conocer la realidad de ETAP EP.,
con respecto a lo que expone la ciencia, pudiendo resaltar ademas que esta
investigacion constituy6 una oportunidad de compartir criterios tanto desde el nivel
directivo asi como del personal técnico, operativo y profesional de diferentes areas

de la Empresa.

Los capitulos fueron concebidos de manera secuencial, esto facilitd la compresion
del tema a profundidad y el levantamiento de informacion, tanto de lo que expone la

ciencia asi como de la documentacién que reposa en la Empresa.

En lo que respecta a la etapa practica, el mayor obstaculo se presentd en concretar
citas con quienes ejercieron cargos de representacion directiva en la Empresa,
considerando que dos de ellos se encuentran fuera de la Institucion y que han pedido
que se mantenga la confidencialidad de las respuestas y que el uso de las mismas
sean de uso estrictamente académico, asi como la conformacion de los grupos pues
se debia coordinar horarios y en virtud de que se manejan diferentes jornadas
laborales, se debid llegar a un consenso con el apoyo de la Empresa, para poder

cumplir con el objetivo.

Es interesante conocer como la ciencia describe las diversas etapas o perspectivas de
analisis que se le da a la Gestion de Talento Humano, y cémo ésta va evolucionando
con el tiempo, pues en un inicio se evidencia un “divorcio” entre lo que significa el
area o departamento de Recursos Humanos y la Gerencia o Presidencia de la
Organizacion, para en lo posterior vincularse con la planificacion estratégica de las
empresas, y considerar al personal como el Unico capital que es irremplazable; en
este contexto se pudo constatar que ETAPA EP tiene muchos recursos tanto
humanos, tecnologicos y fisicos para poder migrar a una fase de verdadera Gestion
de Talento Humano, pues aun existen fuertes connotaciones que la mantienen en la
Etapa de Relaciones Industriales.
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Como aspectos relevantes, me permito sefialar lo siguiente:

e ETAPA EP, es la empresa mas grande de la Corporacion Municipal y a lo
largo de su trayectoria ha sido referente en sus practicas administrativas para
las otras empresas que conforman dicha corporacion.

e En los ultimos afios, la incidencia politica ha tomado mayor impacto en la
gestion de talento humano, pues es evidente que muchas veces priman los
compromisos politicos que el criterio técnico.

e Algunas de las acciones que se ejecutan en la Subgerencia de Gestion de
Talento Humano, obedecen mas al cumplimiento de la ley que a una gestion
proactiva orientada al beneficio de los colaboradores de la Empresa.

e Se deben tomar medidas correctivas con respecto a la definicion de la politica
salarial, pues si la Empresa quiere trascender a una gestion basada en
competencias y desempefio, no puede seguir manteniendo un esquema de
recompensa fija e igualitaria.

e Los valores institucionales son un mecanismo que permiten a la Empresa
generar cultura organizacional, y ETAPA EP ya cuenta con los instrumentos
necesarios para difundir esta filosofia, pero es necesario que la
Administracion lidere los procesos y asi se obtendrd una mayor comunicacion
y trabajo en equipo conforme se ha planteado en las competencias

organizacionales.

El anélisis de lo que sefiala la ciencia con respecto a la Evolucion de la Gestion de
Talento Humano, me ha permitido comprender y visualizar de una manera mas
amplia y profunda el comportamiento que ha tenido la Organizacion en los diferentes
periodos de gestion, sin embargo por la naturaleza de la Empresa y su condicion
politica-legal, no se puede establecer con amplitud una comparacién mas técnica de
los argumentos cientificos, porque como se evidencié muchas veces los factores
externos tienen mayor incidencia e influencia que los procesos, procedimientos y
practicas administrativas, y por ello no necesariamente la realidad empresarial se

verd reflejada en lo que la ciencia manifiesta.

117



Sin embargo, es rescatable y positivo que la Empresa se encuentre en constantes
cambios que busquen una optimizacion empresarial y mayor productividad, ya sea en
su aspecto comercial, ambiental o tecnoldgico, pero la conclusion final radica en que
de una u otra manera la mirada de las diferentes autoridades cada vez toma mayor
importancia con respecto al talento humano y por ello se ha facilitado la ejecucion de
proyectos y normativas que busquen un equilibrio entre el interés institucional y el

interés personal.

El entorno es muy fluctuante e inestable actualmente, pero ETAPA EP., tiene una
gran riqueza humana, porque existe personal de gran trayectoria y técnicos con
mucho conocimiento que constituyen el capital intelectual que durante muchos afios

ha sido la gran ventaja competitiva con la que se ha mantenido la Empresa.
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CARTAS DE INVITACION Y REGISTROS DE ASISTENCIA PARA LOS
GRUPOS FOCALES PARA GRUPOS FOCALES Y REGISTROS DE
ASISTENCIA
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Carta de Invitacién "Grupo Focal”

Cuenca, 30 de abril de 2015

Licenclado

Marcelo Guambada Pulgarin,
Relacionador Publico,

ETAPA EP,

Estimado Comparnero:

Luego de saludarlo, 3 través de |a presente. me permito nformarle que me encuentro
elaborando el tema de tesis: "Evolucion de fa Gestion de Talento Humano en ETAPA EP", para
la abtencion de! titulo de Master tn Recursos Humanos y Desarrollo Organizational,

Para‘el efecto, <e ha coordinado ia realizacion de un taller con grupos focales, 4 fin de obtener
Informacion e cuanto a |a gestion del talento humano Este taller tiene una modalidad de
entrevista grupal y permitira conocer sus vivencias, experigncias Y conatimiente sobre los
Lopicos que seran expuestos en el mencionado taller

Par lo expuesto, y en consideracion de su experiencia dentro de |a Empresa, me permito
Invitarlo a participar en el mencienado taller, que se llevara a cabo el 08 de mayo del ana en
curso a las 14h00, en la Ofiona de Trabajo Soclal ubicada jurito al Centro Multiservicios de
Gapal, con una duracion de una hora aproximadamente.

Su participacion es de <ima Importancia y de gran aporte a este ttabajo de investigacian, por
lo que se agradece su valiosa colaboracion

Atentamente,

IV Sy aidhrenyy

Lourdes Zamara H,



Carta de Invitacién “Grupo Focal”

Cuenca, 30 de abril de 2015

Abogada

Maria Larena Matovelle Alvarez,
Abogada,

ETAPA EP.

Estimada Companiera

luego de saludarlo, a través de I3 presente, me permito informarle que me encuentro
elaborando el tema de tesis: “Evolucion de [a Gestian de Talenta Humano en ETAPA EP, para
la obtencion del titulo de Master en Recursos Humanosy Desarrollo Organizacional

Para el efecto, se ha conrdinado la realizacion de un taller con grupos focales, a fin de obtener
informacion en cuanto a I3 gestian del talento humane, Este taller tiene una modalidad de
entrevista grupal y permitica conacer sus vivencias, experiencias y conocimiento sobre loy
topicos que serdn expuestos en el mencionado taller.

Por o expuesto, y en consideracion de su experiencia dentro de |a Empresa, me permito
Invitario a participar en el mencienado taller, que e |levara a cabo el 08 de mayo del afo en
clrso a las 14h00, en la Oficina de Trabajo Social ubicsda junte al Centro Multiservicios de
Gapal, con una duracion de una hora aproximadamente.

Su participacidn es de suma Importancia y de gran aporte 3 este trabajo de investigacion, por
o que se agradece su valiosa colaboracion,

Atentamente,

S LT BT

l&ur'des Zamora H.

"
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Carta de Invitacion “Grupo Facal”

Cuenca, 30 de abril de 2015

Ingeniéro

Jhonny Ron Ledesma,

Ingeniero Administrativo Finangiero,
ETAPAEP.

Estimado Companero;

Luego de saludarlo, a través de la presente, me permita (nformarle que me encuentro
elaborando el tema de tesis: "Evolucion de |a Gestion de Talento Humano en ETAPA EP", para
la abtencion del titulo de Méster en Recursos Humanos y Desarrallo Organizacional

Para el efecto, se ha coordinado fa realizacion de un taller con grupos focales, a fin de obtener
Informacion en cuanto a la gestion del talento humano. Este taller tiene una modalidad de
entrevista grupal y permitira conocer sus vivencias, experiencias y canoamiento sobre los
1Opicos que seran expuestos en el menconado taller,

Por [o expuesto, y en consideracion de su expeniencia dentro de la Empresa, me permito
Invitarlo a participar en el mencionado taller, que se llevard & cabo el 08 de mayo del afio en
curso a las 14h00; en |a Oficina de Trabajo Sotial ubicada junta al Centro Multiservicios de
Gapal, con una duracidn de una hora aproximadamente.

Su participacion es de suma importancia y de gran aporte 3 este trabajo de investigacién, por
1o que se agradece su valiosa colaboracion,

Atentamente, |




Carta de Invitacién “Grupo Focal”

Cuenca, 30 de abril de 2015

Tenlgo.

Edgar Abr|| Alvarez,
Mecanico,

ETAPA EP.

Estimade Comparero:

luego de saludarlo, a través de I3 presente, me permito informarle que me encuentro
elaborando el tema de tesis “Evolucién de |3 Gestian de Talento Humana en ETAPA EP", para
I3 obtencion del titulo de Master en Recursos Humanaos y Desarrollo Organizaaonal‘

Para el efecto, se ha coordinado fa realizacion de un taller con grupas focales, a fin de obtener
Informacion en cuanto 3 la gestion del talento humano, Este taller tiene una modalidad de
entrevista grupal y permitird conocer sus vivenaas, experiencas y conacimiento sobre los
topicos que seran expuestos en el mencionado taller.

Par lao expuesta, y en consideracion de su experiencia dentro de la Empresa, me permito
invitarfo & participar en el mencionado taller, que se llevara a cabo el 08 de mayo del afo en
curso a las 14h00, en ta Oficina de Trabajo Social ublcada Junto al Centra Multiservicios de
Gapal, con una duracion de una horg aproximadamente,

Su participacion es de suma importancia y de gran aporte a este trabajo de investigacian, por
lo que se agradece su valiosa colaboracion.

Atentamente,
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Carta de Invitacién “Grupo Focal”

Cuenca, 30 de abril de 2015

Licenciada

Ma. Elena Tapia LLivipuma,

Analista de Desarrollo de Talento Humano.
ETAPA EP.

Estimada Compaiiera

Luego de saludarlo; a traves de la precenta, me permite informarle que me encuentro
elaborando el tema de tesis: “Evolucion de la Gestion de Talento Humano en ETAPA EP”, para
Ia obtencion del titulo de Master en Recursas Humanos y Desarrollo Organizacional.

Para el efecto, se ha coardinade la realizacion de un taller con grupos focales, a fin de obtener
infermacion en cuanto a la gestion del talento humano. Este taller tiene una modalidad de
entrevista grupal y permitira conocer sus vivencias, experiencias y conocimiento sobre los
topicos gue seran expuestos en el mencionado taller.

Por lo expuesto, y en consideracion de su experiencia dentro de Ia Empresa, me permito
Invitaria a participar en el mencionada taller, que se llevard a cabo el 08 de mayo del ang-en
curso a las 16h30. en la Oficina de Trabajo Social ubicada Junto al Centro Multiservicios de
Gapal, con una duracion de una hara aproximadamente.

Su participacion es de suma impartancia y de gran aporte a este trabajo de Investigacion, por
1o que se agradece su valiosa colaboracian

Atentamente, |l

(Al !r/

e LTI oS A

Lourdes Zamora H !‘
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Carta de Invitacién “Grupo Focal”

Cuenca, 30 de abr|l de 2015

Licenciada

Gabriela Brito Vasquez,

Analista Desarrollo de Talento Humane,
ETAPA Ep

Estimada Companera:

Luego de saludarlo, a traves de i3 presente, me permite informarle que me encuentro
efaborando el tema de tesis: “Evolucién de |3 Gestion de Talenta Humanao en ETAPA EP" para
la obtencion del titulo de Master €n Recursos Humanos y Desarrollo Qrganizacional.

Para el efecto, se ha coordinado fa realizanon de un taller con grupos focales, 3 fin de obtener
informacian en cuanto a la gestion del talento humano. Este taller tiene una modalidad de
entrevista grupal y permitira conocer sus vivencias, experiencias ¥ conocimiento sobre los
1Opicos que seran expuestos en el mencionade taller.

For lo expuesto, y en cansideracion de su experiencia dentro de lo Empresa, me permito
INVitarlo a participar en el mencionado taller, que se llevard a cabo el 08 de mayo del ano en
curso a las 16h30, en la Ofiana de Trabajo Social ubicada junto al Centro Multiservicios de
Gapal, con una duracion de una hara aproximadamentg,

Su participacion es de suma Importancia y de gran aporte a este trabajo de investigacion, por

lo que se agradece su valioss colaboracion,

Atentamente,

i . f’.l Hi (‘j

Abdre iphad

Zamorah |

|
|

Lourdes

36 [poe (205
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Carta de Invitacion “Grupo Focal”

Cuenca, 30 de abril de 2015

Sefora

Juana Vintimllia Garcia,
Asistente de Seguridad Industnal,
ETAPA EP,

Estimado Companiera:

Luego de saludarlo, a traves de la presente, me permito informarle que me encuentro
elaborando-el tema de tesis. “Evolucion de |a Gestian de Talento Humana en ETAPA EP”, para
12 obtencion del titulo de Master en Recursos Humanaos y Desarrollo Organizacional

Para el efecto, se ha coordnado |a realizacion de un talter con grupos focales, a fin de obtener
informacion en cuanto a la gestion del tatento humano. Este taller tiene una modalidad de
Entrevista grupdl y permitird conocer sus vivencias, experiencias y conocimiento sobre los
1OpICos que seran expuestos en el mencionado taller,

Por lo expuesto, y en consideracion de su experiencia dentro de fa Empresa, me permito
invitarlo a participar en el mencionado taller, que se lievara & cabo el 08 de mayo del afio en
curso a las 16h30, en la Oficina de Trabajo Social ubicada junto al Centro Multiservicios de
Gapal, ton una duracln de una hora aproximadamente.

5u participacion es de suma importancia y de gran aporte a este trabajo de investigacion, por
lo que se agradece su valiosa colaboracian.

Atentamente,

B I — -l

Lburdes Zamora H. s,



Carta de Invitacion “Grupo Focal”

Cuenca, 30 de abril de 2015

Doctor

Mauricio Orellana Barros,

Abogado Junior Tramitacién Procesal,
ETAPAEP

Estimado Compatiero:

Luego de saludarlo, a través de [a presente, me permito informarle que me encuentro
elaborando el tema de tesis: "Evolucian de la Gestién de Talenta Humano en ETAPA EP" para
la-obtencion del titulo de Master en Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional.

Para el efecto, se ha coordinado Ia realizacion de un taller con grupos focales, a fin de obtener
Informacién en cuanto a la gestion del talento humano. Este taller tiene una modalidad de
entrevista grupal y permitira conocer sus vivencias, experiencias y conocimiento sobre los
topicos que serdn expuestos en el mencionado taller

Por lo expuesto, y en consideracion de su experiencia dentro de la Empresa, me permito
invitarlo a participar en &l mencionado taller, aque se llevara a cabo el 08 de mayo del aio en
curso a las 16h30, en la Oficina de Trabajo Secial ubicada junte 3l Centro Multiservicios de
Gapal, con una duracion de una hora aproximadamente.

Su participacion es de suma Importancia y de gran aporte a este trabajo de Investigacion, por
Io que se agradece su valiosa colaboracion.

Atentamente,

: f
— . ’
[ !
[

/ VRO

leurdés ZamaraH. .( a //
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Carta de Invitacion "Grupo Focal”

Cuenca, 30 de abril de 2015

Ingeniers

Johanna Ochoa Fernandez,
Analista de Seguros,
ETAPA EP.

Estimada Companera:

luega de saludarlo, a través de (4 presente; me permito informarfe que me encuentro
elaborando el tema de tesis: “Evolucion de la Gestion de Talento Humano en ETAPA EP”, para
a obtencion del titulo de Master en Recursos Humanos y Desarrolla Organizaclonal

Para el efecto, se ha coordingdo Ja realizacion de un taller con grupos tocales, a fin de obtener
informacion en cuanto a la gestion del talento humano. Este taller tiene una modalidad de
entrevista grupal y permitird canocer sus vivencias, experiencias y conocimienta sobre los
topicos que serdn expuestos en el mencionado taller

Por lo expuesto, v en consideracion e su experiencla dentro de la Empresa, me permito
Invitarlo a participar en el mencionado taller, que se llevara a cabo ¢l 08 de mayo del afio en
Curso.a las 17h30, en la Oficing de Trabajo Social ubicada junto al Centro Multiservicios de
Gapal, con una duracion de un3 hora aproximadamente.

Su participacion es de suma importancia y de gran aporte 4 este trabajo de investigacian, por
lo'que se agradece su valiosa colabioracian.

Atentamente,

| -
ﬁ wll | ,
| I A L |I 'S ¢

f
{

ST

lourdes Zamora H



Carta de Invitacion “Grupo Focal”

Cuenea, 30 de abril de 2015

Senora

Catalina Cornejo Carvallo,

Asistente de Desarrollo de Talento Humano,
ETAPA EP

Estimada Companera;

Luego de saludarlo, a traves de |a presente, me permito Informarle que me encuentro
elaborando el tema de tesis. “Evolucion de la Gestion de Talento Humana en ETAPA EP", para
la obtencian del titulo de Master én Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional.

Para ef efecto, se ha coordinado 13 realizacion oe un taller con grupos focales, a tin de obtener
informacion en cuanto a fa gestion del talento humano. Este taller tiene una modalidad de
entrevista grupal y permiticd conocer sus vivencias, experiencias y conacimiento sobre loe
topicos que seran expuestos en el menclonado taller,

Por o expuesto, y en consideracion de su experiencia dentro de la Empresa, me permito
invitarlo & participar en el mencionado tallér, que se llevara a cabo el 08 de mayo del ano en
curso & las 17h30, en la Oficina de Trabajo Social ubicada Junto al Centro Multiservicios de
Gapal, con una duracion de una hora aproximadamente.

S participacian es de suma Impartancia y de gran aporte a pste trabajo de investigacion, por
o que se agradece su valiosa colaboracion.

Atentamente,

|

ll ;}"‘ L (e

it e TP YT PRI CRTOR

'I.Ourdes Zamora H.



Carta de Invitacion “Grupo Focal”

Cuenca, 30 de abril de 2015

Doctara

Lilan Vinttimilla Alvare;,
Trabajadora Social,
ETAPA EP

Estimada Companera:

Luego de saludarlo, a traves de | presente, me permito informarle que me encuentro
elaborando el tema de tesis: "Evolucion de 13 Gestion de Talento Humano en ETAPA EP", para
[ obtencion del titulo de Master en Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional,

Para el efecto, se ha coordinado Ia realizacion de un tallér con grupas focales, & fin de obtener
infarmacion en cuanto 3 a gestion del talento humano. Este faller tlene una modalidad de
entrevista grupal y permitird conocer 5Us VIVencias, experiencias Y conocimiento sobre |gs
1OPICOs que seran expuestos en &l mencionadu taller

Por lo expuesto, y en consideracton de su- experiencia dentro de |a Empresd, me permito
Invitarlo a participar en el mencionado taller. que se llevara a caba el 08 de mayo del aiio en
curso a las 17h30, en la Oficina de Trabajo Soclal ubicada junta al Centro Multiservicios de
Gapal, con una duracion de una hora aproximadamente.

Su participacion es de suma impertancia y de gran aporte a este trabajo de Investigacion, por
lo que se agradece su valiosa colaboracian

Atentamente, ,F

-

Lourdes Zamora H.



Carta de Invitacion “Grupo Focal”

Cuenca, 30 de abril de 2015

Licenciada

Eva Amores Aguirre,
Enfermera,
ETAPAEP.

Estimada Compaiera:

Luego de saludarlo, a traves de Ia presente, me permito informarle que me encuentro
elaborando el tema de tesis: “Evolucion de la Gestion de Talento Humano en ETAPA EP”, para
la obtencion del titulo de Master en Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional

Para el efecto, se ha coordinade (3 realizacion de un tatler con grupes focales, a fin de obtener
informacién en cuanto 4 la gestion del talenta humano. Este taller tiene una modalidad de
entrevista grupal y permitira conocer sus vivencias, experiencias y conocimienta sobre [os
topitos que serdn expuestos en af mencianado taller,

Por lo expuesto, y en consideracion de su experiencia dentro de la Empresa, me permito
invitarlo 3 participar en el mencionada taller, que se llevara a cabo el 08 de mayo del ano en
€Urso a las 17h30, en la Oficing de Trabajo Social ublcada Junto al Centro Multiservicios de
Gapal, con una duracian de una hora aproximadamente.

Su participacion es de suma impartancia ¥ de gran aporte a este trabajo de investigaclon, por
lo que se agradece su valiosa colaboracion,

Atentamente,

- (|

,l ?'ll 1_)\‘ L J.-i' (/

s LI O

[owdes Zamora H.



BUINBYy salowy eag

ZRIBAIY BjILunuIA Ly

oleaiey olawog suysien

Z8puewisdy BoyaQ ruuByOP

JUEWON

£ 'ON V204 0dNus

VIDONILSISY 30 OM1SIDIY

OO0HBT v OOHBT ‘OIUVYY¥OH

STOZ/OAVIN/S0 :WHDI4




ANEXO 2

ESQUEMA DE ENTREVISTA PARA LA ENTREVISTA

PROYECTO “EVOLUCION DE LA GESTION DE TALENTO HUMANO EN
LA EMPRESA PUBLICA MUNICIPAL DE TELECOMUNICACIONES,
AGUA POTABLE, ALCANTARILLADO Y SANEAMIENTO ETAPA EP”

Entrevistado:

Cargo o Funcion:

Periodo de Gestioén:

Director: Ing. José Luis Espinoza Abad

Entrevistador: Ing. Lourdes Zamora Hermida

INTRODUCCION:

La Empresa Publica Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado
y Saneamiento ETAPA EP, ha permitido aplicar el tema de Tesis de Maestria en
Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional con el tema “EVOLUCION DE LA
GESTION DE TALENTO HUMANO “CASO LA EMPRESA PUBLICA
MUNICIPAL DE TELECOMUNICACIONES, AGUA POTABLE,
ALCANTARILLADO Y SANEAMIENTO DE CUENCA - ETAPA EP -«.

La entrevista permitir conocer la informacion de como ha evolucionado la gestion
de Talento Humano en la Empresa, considerando para el analisis, los tres Gltimos
periodos de actuacién pues al ser una empresa publica, es importante diferenciar las
administraciones que han estado al frente de la Institucion, dividido en los siguientes

anos:

e Administracién 1: Periodo 2000 a 2005
e Administracién 2: Periodo 2005 a 2009
e Administracién 3: Periodo 2009 a 2014
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OBJETIVO:

El objetivo de esta entrevista es conocer la evolucion de la gestion de talento humano
en la trayectoria que ha tenido la Empresa Publica Municipal de
Telecomunicaciones, Agua Potable, Alcantarillado y Saneamiento ETAPA EP, en

los tres ultimos periodos de gestion.

Todas las preguntas deberan responderse en relacion a su experiencia dentro de la

Empresa.
ESTRUCTURA
1. ¢Cbémo ha sido la trayectoria del area de Recursos Humanos dentro de la
Empresa, en cuanto a su nivel de reporte? (;Dependia de otras areas o de la

Gerencia General?)

2. Sefiale cual (es) de las siguientes opciones considera que fueron los objetivos

del area de Recursos Humanos en su periodo de actuacion?

OBJETIVOS DE RECURSOS HUMANQOS

Departamentales

Vinculados a la planificacién

estratégica

Alineados a la Gerencia General

Indique un argumento que justifique su respuesta.

3. Considera que el area de Recursos Humanos es un area estratégica de la

Empresa? Si/No. Por qué?
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¢Qué barreras considera que ha tenido el area de Recursos Humanos en su

gestion?

¢Considera que los gremios existentes en la Empresa tienen algun impacto en

la gestion de recursos humanos? SI/NO. Por qué?

¢Cual es su percepcion de como es la estructura de ETAPA EP? Flexible,

Dinamica, Rigida, y Por que?

SUBSISTEMAS DE GESTION DE TALENTO HUMANO

7.

¢Los subsistemas del area de Recursos Humanos se encuentran
implementados? SI/NO. Identifique los subsistemas que estaban
implementados durante su periodo de actuacion.

RECLUTAMIENTO, SELECCION E INDUCCION DE PERSONAL

8.

10.

¢Cémo puede describir que fue su proceso de reclutamiento, seleccién e
induccion cuando ingresé a laborar en la Empresa, y si considera que el
proceso cambiod en su periodo de gestidn, y de ser afirmativa su respuesta en

que cosas cambig?

¢Aceptar o rechazar a un candidato para ingresar a la Empresa, es decision

de?

Subgerencia de Gestién de Talento Humano

T o

Del érea requirente

o

Trabajo coordinado de Talento Humano y el area requirente

d. Gerencia General

Marque los metodos utilizados para el proceso de reclutamiento en la

Empresa
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METODOS DE RECLUTAMIENTO

Ascensos o Promociones Internas

Transferencias (movimiento horizontal)

Anuncios

Contactos con Universidades

Carteles o anuncios internos

Banco de Datos

Reclutamiento Virtual

Concursos Internos

11. Marque los métodos utilizados para el proceso de seleccion en la Empresa

METODOS DE SELECCION

Pruebas Psicoldgicas/Psicométricas

Entrevistas

Concursos Internos

Movilidad en base a competencias

Referencias 0 Recomendaciones

Pruebas Técnicas o de Conocimiento
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12. Indique los tipos de contratacion que se realizan o realizaban en su periodo de

actuacion, en la Empresa

METODOS DE CONTRATACION

Contratos Verbales

Contrato a Plazo Fijo

Contrato Ocasional

Contrato por Servicios Profesionales

INDUCCION

13. Sefiale las herramientas de induccion que se aplicaban en su periodo de

actuacioén en la Empresa

14. ;Cémo considera la importancia que le ha dado la Empresa a la Induccion?
Baja, Media, Alta? Por qué?

EVALUACION DEL DESEMPENO

15. ¢ Se realizaban evaluaciones del desempefio en la Empresa en su periodo de

gestion? Si su respuesta es afirmativa, con qué periodicidad?

16. ;Qué modelos de evaluacion se han aplicado desde el tiempo que usted
ingresd en la Empresa y si considera que el proceso ha evolucionado a lo
largo del tiempo?

17. ¢ Qué median las evaluaciones del desempefio en su periodo de gestion?

18. Se realizaba retroalimentacion y planes de accién posterior a los resultados

obtenidos, de ser afirmativa la respuesta, como era el procedimiento?
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19. Que beneficios u oportunidades de mejora considera que se obtuvieron de la

evaluacion del desempefio en su periodo?

20. Considera que existian barreras o desventajas en la aplicacion de este

proceso? SI/No. Por qué?

CAPACITACION

21. ;Durante el tiempo que estuvo en la Empresa, como considera que ha sido la
Capacitacion

CAPACITACION

Orientadas al puesto de trabajo

Orientadas a las competencias

Capacitaciones externas

Orientadas al plan estratégico

Todos los colaboradores tienen derecho

Capacitaciones internas

22. Sefiale los beneficios que considere se generaron con el proceso de

capacitacién

23. Sefiale desventajas que considere se generaron con el proceso de capacitacion

MECANISMOS DE RECOMPENSA

24. ;En qué aspectos considera que se basaba el pago de la remuneracion en su

periodo de gestion?
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REMUNERACION

En las especificaciones del puesto

En estudios de mercado

En planes de remuneracion
En funcion de lo establecido por el MT I:l
En politicas salariales internas

En funcion de competencias

25. Sefiale las recompensas salariales que existen o han existido en la Empresa

RECOMPENSAS FINANCIERAS

Sobretiempos

Remuneracion Variable

Bonificaciones

RECOMPENSAS NO FINANCIERAS

Reconocimientos
Calidad de vida laboral

Promociones internas

Oportunidad de desarrollo

Seguridad y estabilidad

26. Cree que los colaboradores de la Empresa perciben que reciben una

remuneracion justa? Si/No. ¢Por qué?

27. ;Han existido reclamos o quejas por parte de los colaboradores sobre la

remuneracion? Si/No. ¢Por qué?

28. ;Considera que la aplicacion de los subsistemas antes sefialados han aportado

a la Empresa, Si/No. Por qué?
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DESVINCULACION

29. ;Se realizaba algin proceso de desvinculacion en la Empresa para el

personal que sale? SI/NO. Describa.

TALENTO HUMANO

30. Han existido cambios en el nombre del area de Recursos Humanos? Si/No.

¢ Cuales?

31. ;Cbémo percibe la cultura organizacional de ETAPA EP?

32. Las areas de la Empresa pueden vincularse a las decisiones que se tomen

sobre el personal o es una competencia exclusiva de Recursos Humanos?

33. ¢Existen mecanismos de reconocimiento o sancion previamente establecidos?

NORMATIVA

34. ;Cbémo considera que incide o influye la normativa legal a la gestion de la

Empresa?

35. ¢Considera que la normativa vigente beneficia a la Empresa?

36. ;Considera que la normativa vigente ha generado desventajas para la

Empresa?

COMUNICACION

37. (Como considera que era la comunicacion dentro de la Empresa?

38. ¢ A su criterio, existia libertad de expresion y eran consideradas las ideas o

criterios de los colaboradores?
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39. Por favor indique cualquier otro aspecto que considere relevante o
importante dentro de su periodo de gestion y que no haya sido expuesto

anteriormente.
40. De acuerdo a su experiencia en la Empresa, como considera que ha sido el

enfoque sobre la evolucion de talento humano? Orientado a la proactividad, a

asuntos administrativos o hacia las personas? Y por qué?
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ANEXO 3

INFORME CUALITATIVO DE LAS ENTREVISTAS A DIRECTIVOS

ENTREVISTANO. 1

Entrevistado: Directivo Administracion 1

Cargo o Funcion: Coordinador de Recursos Humanos
Periodo de Gestion: | 2000 a 2005

Director: Ing. José Luis Espinoza Abad
Entrevistador: Ing. Lourdes Zamora Hermida

CODIFICACION DE PREGUNTAS:

PREGUNTA 1:

¢Como ha sido la trayectoria del area de Recursos Humanos dentro de la
Empresa, en cuanto a su nivel de reporte? (;Dependia de otras areas o de la

Gerencia General?)

El Departamento de Recursos Humanos de ETAPA en el periodo 2000-2005, tenia
un nivel de reporte a la Direccion Administrativa en el aspecto formal, pero en la
practica se reportaba e interactuaba directo con reporte de la Gerencia General. No
existia un Manual Orgéanico Funcional hasta Diciembre del afio 2002, mes en el cual
se elabora el primer instrumento en este sentido y se formaliza la dependencia directa
del departamento a la Gerencia General. Sin embargo, no se aprueba formalmente
este documento hasta ingresada la administracion 2005-2009 misma que elabora una
actualizacion, convirtiéndole al departamento en la “Direccion de Recursos

Humanos” con dependencia a la Gerencia General.

PREGUNTA 2:

¢Sefale cudl (es) de las siguientes opciones considera que fueron los objetivos

del area de Recursos Humanos en su periodo de actuacion?
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OBJETIVOS DE RECURSOS HUMANOS

Departamentales

Vinculados a la planificacion

estratégica -

Alineados a la Gerencia General

Indique un argumento que justifique su respuesta:

Al elaborar el primer manual de organizacién funcional, se concibe la idea de que el
desempefio del personal debe alinearse a la consecucion de resultados planificados

para la Empresa.

PREGUNTA 3:

Considera que el &rea de Recursos Humanos es un &rea estratégica de la

Empresa? Si/No. Por qué?

En el sector publico del Ecuador, al cual se pertenece la empresa ETAPA EP, la
funcion de las unidades de gestion humana tienen cardcter de “habilitantes” (en
muchos cuerpos legales), lo cual significa que son del nivel de apoyo institucional.
Sin embargo, en el sector privado, y en el publico de otros paises, se lo concibe
actualmente como “estratégico” que incorpora al nivel de decision directivo. En
ETAPA EP especificamente, es virtualmente imposible convertirle a esta condicion
por la naturaleza de publica municipal, escenario en el cual son las autoridades de
libre remocion, precisamente quienes marcan el devenir de la empresa, las que deben
renovarse de tiempo en tiempo en funcion del alcalde de turno, perdiéndose la
continuidad y sostenibilidad de procesos que requieren los factores estratégicos.
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PREGUNTA 4:

¢Qué barreras considera que ha tenido el area de Recursos Humanos en su

gestion?

La barrera politica precisamente, que conduce al area a diversos enfoques intuitivos
en los cuales se tiene que mover como péndulo inestable, generando bajo nivel de
progreso de la gestion humana empresarial y pobre capacidad de respuesta frente a
los retos de los servicios empresariales que, por ahora se han represado e incluido
menoscabado frente a competencias voraces y ha sufrido manejos irresponsables que
han llevado a la empresa a una profunda crisis y permanente riesgo potencial de su
estabilidad.

PREGUNTA 5:

¢ Considera que los gremios existentes en la Empresa tienen algin impacto en la

gestion de recursos humanos? SI/NO. Por qué?

El analisis debe separarse: el gremio de obreros/as tiene un impacto tradicional de
corte econdmico basicamente ya que la contratacidon colectiva en general pugna por
prebendas en cada renovacion bienal.

El gremio de empleados publicos no ha tenido fuerza de impacto significativo, mas
bien han optado por replicar las “conquistas” del otro gremio, enfocados también a
incrementos remunerativos, sin aportes técnico-juridico-profesionales de ningln tipo

a la gestién humana empresarial.

PREGUNTA 6:

¢Cual es su percepcion de como es la estructura de ETAPA EP? Flexible,

Dinamica, Rigida, y Por qué?

La estructura es completamente movible, sin ser para nada flexible, mas bien
transformada en un elemento altamente inestable, que varia de tanto en tanto,

conforme la intuicion de los gobernantes de turno. Actualmente tiene la tendencia de
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“aplanar” la estructura de los procesos operativos pero con una enorme escala de
jerarquias superiores que dan como resultado gran adiposidad estructural de tipo

militar, con burocracia tradicional ineficiente.

SUBSISTEMAS DE GESTION DE TALENTO HUMANO

PREGUNTA 7:

¢Los subsistemas del &rea de Recursos Humanos se encuentran implementados?
SI/NO. Identifique los subsistemas que estaban implementados durante su

periodo de actuacion.

En la primera parte de la pregunta: algunos de los subsistemas se encuentran
implementados a la vista de la empresa, como: ndémina, servicios sociales. Los
demas, notoriamente tienen un comportamiento atipico sin una implementacién

concreta: seleccion, capacitacion, evaluacion del desempefio por ejemplo.

RECLUTAMIENTO, SELECCION E INDUCCION DE PERSONAL

PREGUNTA 8:

¢Como puede describir que fue su proceso de reclutamiento, seleccién e
induccion cuando ingresé a laborar en la Empresa, y si considera que el proceso
cambid en su periodo de gestion, y de ser afirmativa su respuesta en que cosas

cambio?

El proceso de incorporacion fue mediante concurso abierto con postulantes externos.
En mi gestién se continuaron los procesos de seleccidon externos, tal como lo
disponen las normas juridicas del sector publico, para casos de nhombramientos y/o

contratos indefinidos de obreros/as.

PREGUNTA 9:

¢Aceptar o rechazar a un candidato para ingresar a la Empresa, es decision de?
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a. Subgerencia de Gestion de Talento Humano
b. Del area requirente
c. Trabajo coordinado de Talento Humano y el area requirente

d. Gerencia General

PREGUNTA 10:

Marque los métodos utilizados para el proceso de reclutamiento en la Empresa

METODOS DE RECLUTAMIENTO

Ascensos o Promociones Internas -
Transferencias (movimiento horizontal) -

Anuncios

Contactos con Universidades

Carteles o anuncios internos

Banco de Datos

Reclutamiento Virtual

Concursos Internos

|

PREGUNTA 11:

Margue los métodos utilizados para el proceso de seleccion en la Empresa
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METODOS DE SELECCION

Pruebas Psicoldgicas/Psicométricas

Entrevistas

Concursos Internos

Movilidad en base a competencias

Referencias 0 Recomendaciones(politicas)

Pruebas Técnicas o de Conocimiento

PREGUNTA 12:

Indique los tipos de contratacion que se realizan o realizaban en su periodo de

actuacion, en la Empresa

METODOS DE CONTRATACION

Contratos Verbales

Contrato a Plazo Fijo
Contrato Ocasional

Contrato por Servicios Profesionales

Contratos Eventuales del Cddigo del

Trabajo

INDUCCION

PREGUNTA 13:

Sefiale las herramientas de induccion que se aplicaban en su periodo de

actuacion en la Empresa
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Un proceso en GTH sobre generalidades de la Empresa.

Un proceso en el area solicitante sobre el cargo especifico.

PREGUNTA 14:

¢Como considera la importancia que le ha dado la Empresa a la Induccion?
Baja, Media, Alta? Por qué?

Baja: no es oportuna, no se realiza en todos los casos de incorporaciones y no existe

ninguna evaluacién del proceso de induccion.

EVALUACION DEL DESEMPENO

PREGUNTA 15:

¢Se realizaban evaluaciones del desempefio en la Empresa en su periodo de
gestion? Si su respuesta es afirmativa, con qué periodicidad?

Se ejecutd el primer proceso de evaluacion del desempefio del personal en diciembre
del afio 2002 (90 grados).

El segundo proceso de este tipo se realizé en Diciembre de 2003 (90 grados para
obreros/as y 360 grados para empleados publicos).

PREGUNTA 16:

¢ Qué modelos de evaluacion se han aplicado desde el tiempo que usted ingreso
en la Empresa y si considera que el proceso ha evolucionado a lo largo del

tiempo?

Desconozco.
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PREGUNTA 17:

¢ Qué median las evaluaciones del desempefio en su periodo de gestion?

El desempefio en cada cargo a nivel de competencias.

PREGUNTA 18:

Se realizaba retroalimentacién y planes de accion posterior a los resultados

obtenidos, de ser afirmativa la respuesta, como era el procedimiento?

Se realiz6 para el afio 2003 un programa de desarrollo sobre la evaluacion del
desempefio del 2002. En 2004 se cambia la administracion y se suspendi6 dicho
programa.  Consistia fundamentalmente en fomento de competencias via
capacitacion y formacion.

PREGUNTA 19:

Que beneficios u oportunidades de mejora considera que se obtuvieron de la

evaluacion del desempefio en su periodo?

Se identificaron brechas de competencias.

PREGUNTA 20:

Considera que existian barreras o desventajas en la aplicacion de este proceso?
SI/No. Por qué?

En la actualidad, desconozco.

CAPACITACION

PREGUNTA 21:
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¢Durante el tiempo que estuvo en la Empresa, como considera que ha sido la

Capacitacion

CAPACITACION

Orientadas al puesto de trabajo -

Orientadas a las competencias

Capacitaciones externas

Orientadas al plan estratégico

Todos los colaboradores tienen derecho

Capacitaciones internas I:I

Desconozco actualmente

PREGUNTA 22:

Sefiale los beneficios que considere se generaron con el proceso de capacitacion

En mi época: inicio de cierre de brechas. Actualmente: desconozco.

PREGUNTA 23:

Sefale desventajas que considere se generaron con el proceso de capacitacion

Ninguna en la administracion 2000-2004; actual: desconozco.

MECANISMOS DE RECOMPENSA

PREGUNTA 24:

¢En qué aspectos considera que se basaba el pago de la remuneracion en su

periodo de gestion?
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REMUNERACION

En las especificaciones del puesto

En estudios de mercado

En planes de remuneracion

En funcidn de lo establecido por el MT

En politicas salariales internas

il

En funcion de competencias

PREGUNTA 25:

Sefale las recompensas salariales que existen o han existido en la Empresa

RECOMPENSAS FINANCIERAS

Sobretiempos

Remuneracion Variable
Bonificaciones -

RECOMPENSAS NO FINANCIERAS

Reconocimientos

Calidad de vida laboral

Promociones internas

Oportunidad de desarrollo

Seguridad y estabilidad

PREGUNTA 26:

Cree que los colaboradores de la Empresa perciben que reciben una

remuneracion justa? Si/No. ¢Por qué?

No, en un elevado porcentaje. Debido a la comparacion interna con cuyo resultado

se observa gran inequidad empresarial.
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PREGUNTA 27:

¢Han existido reclamos o quejas por parte de los colaboradores sobre la

remuneracion? Si/No. ¢Por qué?

Desconozco.

PREGUNTA 28:

¢ Considera que la aplicacion de los subsistemas antes sefialados han aportado a

la Empresa, Si/No. Por qué?

En forma muy relativa, obedeciendo a circunstancias especificas y con baja

permanencia en el tiempo.

DESVINCULACION

PREGUNTA 29:

¢Se realizaba algun proceso de desvinculacion en la Empresa para el personal

que sale? SI/NO. Describa.

Dependia del tipo de desvinculacién: vistos buenos y/o sumarios administrativos
para empleados, recibieron las liquidaciones de ley. En casos de jubilaciones de
obreros amparados por contrato colectivo, se establecio la pension respectiva y en el
caso de renuncias, el cumplimiento de los parametros legales de la época.
TALENTO HUMANO

PREGUNTA 30:

Han existido cambios en el nombre del area de Recursos Humanos? Si/No.

¢ Cuales?
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Si:

= Departamento de Recursos Humanos

= Direccién de Recursos Humanos

= Direccién de Desarrollo Institucional y Talento Humano

» Subgerencia de Gestion de Talento Humano
PREGUNTA 31:
¢ Como percibe la cultura organizacional de ETAPA EP?
De nivel bajo y tradicional, no encontrandose un verdadero compromiso institucional
debido al péndulo politico constante que genera depresion colectiva de un lado y
momentaneo entusiasmo del otro, en un permanente circulo.

PREGUNTA 32:

Las areas de la Empresa pueden vincularse a las decisiones que se tomen sobre

el personal o es una competencia exclusiva de Recursos Humanos?

Esta competencia en realidad no esta en decision ni de areas ni de recursos humanos

sino de los entes politicos de turno.

PREGUNTA 33:

¢ Existen mecanismos de reconocimiento o sancion previamente establecidos?

Desconozco.

NORMATIVA

PREGUNTA 34:

¢Como considera que incide o influye la normativa legal a la gestion de la

Empresa?
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La normativa administrativa del sector publico del Ecuador no se aplica en ETAPA
E.P. a nivel de gestion humana. La existente tiene baja incidencia en la gestion
empresarial.

PREGUNTA 35:

¢ Considera que la normativa vigente beneficia a la Empresa?

La vigente en ETAPA EP no, la del sector publico de Ecuador que es positiva,

reitero, no se aplica en la empresa.

PREGUNTA 36:

¢Considera que la normativa vigente ha generado desventajas para la

Empresa?

Definitivamente si y esto le ha colocado a la empresa en la debacle actual.

COMUNICACION

PREGUNTA 37:

¢Como considera que era la comunicacion dentro de la Empresa?

Anteriormente rigida y actualmente asistematica e informal.

PREGUNTA 38:

¢A su criterio, existia libertad de expresion y eran consideradas las ideas o

criterios de los colaboradores?

Siempre ha existido libertad de expresion pero rara vez se ha considerado los

criterios de colaboradores en las implementaciones de politicas comunicacionales.
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Esta actividad esta dedicada a la gestion coyuntural administrativa de turno, por lo

que es inestable.

PREGUNTA 39:

Por favor indique cualquier otro aspecto que considere relevante o importante

dentro de su periodo de gestion y que no haya sido expuesto anteriormente.

La aplicacién de normativa publica que simplificaba los procesos y eximia de
responsabilidades a los actores frente a los 6rganos de control, con lo cual se
consiguié un corto periodo de estabilidad administrativa y mucha mejora en

resultados organizacionales de tipo econémico.

PREGUNTA 40:

De acuerdo a su experiencia en la Empresa, como considera que ha sido el
enfoque sobre la evolucion de talento humano? Orientado a la proactividad, a
asuntos administrativos o hacia las personas? Y por qué?

La gestion humana en ETAPA no tiene ninguno de los 3 enfoques, mas bien esta

orientado a la coyuntura del periodo administrativo del momento, prevaleciendo asi

en los Gltimos quinquenios, la estrategia politica y sus actores.
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ENTREVISTA NO. 2

Entrevistado:

Directivo Administracién 2

Cargo o Funcion
Actual:

Se encuentra fuera de la Empresa en Comision de Servicios

Cargo o Funcién en

el Periodo de | Coordinador del Departamento de Desarrollo de Talento
Gestion: Humano
Periodo de Gestion: | 2005-2009

Director:

Ing. José Luis Espinoza Abad

Entrevistador:

Ing. Lourdes Zamora Hermida

CODIFICACION DE PREGUNTAS:

PREGUNTA 1:

¢Como ha sido la trayectoria del area de Recursos Humanos dentro de la

Empresa, en cuanto a su nivel de reporte? (;Dependia de otras areas o de la

Gerencia General?)

Hasta el 2009, el area de Recursos Humanos estaba bajo la dependencia de la

Direccion Administrativa. A partir de crea la Direccion de Recursos Humanos

pasando el nivel de reporte a la Gerencia General.

PREGUNTA 2:

Sefale cual (es) de las siguientes opciones considera que fueron los objetivos del

area de Recursos Humanos en su periodo de actuacion?
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OBJETIVOS DE RECURSOS HUMANOS

Departamentales

Vinculados a la planificacion

estratégica

Alineados a la Gerencia General

Indique un argumento que justifique su respuesta:

La gestion administrativa de ETAPA, estaba alineada con los objetivos establecidos

en la planificacion estratégica.

PREGUNTA 3:

¢Considera que el area de Recursos Humanos es un area estratégica de la

Empresa? Si/No. Por qué?

Si. Debido a que la Direccién de Recursos Humanos a mas de ser un administrador
del Talento Humano, deberia ser reconocido como Asesor en los diferentes &reas,
aspectos y circunstancias que presenta y conlleva la responsabilidad de administrar el
elemento més importante de toda empresa como es el Recurso Humano, factor del

cual depende la consecucion de los objetivos y logros de la misma.

PREGUNTA 4:

¢Qué barreras considera que ha tenido el area de Recursos Humanos en su

gestion?

Politica. Considero un factor negativo debido a que por el alto nivel de rotacion del

personal directivo, no se puede establecer planes a largo plazo que conlleve a
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garantizar resultados Optimos velando por el bienestar de la Empresa y de la

comunidad en general.

PREGUNTA 5:

¢Considera que los gremios existentes en la Empresa tienen algan impacto en la

gestion de recursos humanos? SI/NO. Por qué?

Si. En el caso de ETAPA, existe el gremio de los trabajadores, denominado “Comité
de Empresas™, quien por cuidar intereses economicos personales de los integrantes,
no enfocan la incidencia integral afecta no solamente a la Empresa como tal si no a
los intereses de la ciudadania Cuencana, debido a que sus conquistas laborales estan
enfocadas a lo econémico sin analizar el costo real que representa cada una de ellas

(conquistas), esto debido a la falta de cultura organizacional de sus lideres.

PREGUNTA 6:

¢Cudl es su percepcion de como es la estructura de ETAPA EP? Flexible,

Dinamica, Rigida, y Por qué?

Considero que ninguna de las descritas anteriormente, pues la estructura es
INESTABLE, por lo que no se puede hablar de una estructura en la que se pueda
establecer politicas, lineamientos, normativa que pueda aportar para la
transformacion y cumplimiento de los objetivos para los cuales fue creada
“ETAPA”, debido a los cambios constantes de los directivos lo que ocasiona que no
se pueda dar termino con los proyectos, programas y/o procedimientos que tienen

como objetivo cumplir con la verdadera razén de la empresa.

SUBSISTEMAS DE GESTION DE TALENTO HUMANO

PREGUNTA 7:
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¢ Los subsistemas del area de Recursos Humanos se encuentran implementados?
SI/NO. Identifique los subsistemas que estaban implementados durante su

periodo de actuacion.

Durante mi gestion, la Direccion de Recursos Humanos contaba con los cinco

subsistemas que conforman el Sistema Integrado de Desarrollo del Talento Humano.

Implementados y en ejecucion estaban los subsistemas de: Planificacion;
Clasificacion de Puestos; Seleccion reclutamiento e induccion; Capacitacion de
Personal; y, Evaluacion del Desempefio.

El Subsistema de Valoracion y Clasificacion de Puestos, se encontraba en proceso de
aprobacion por parte de la Gerencia General, el mismo que fue resultado de una
Consultoria que se contratd para el efecto. No se procedié a su aplicacién debido a

que se presentd en el periodo de cambio de administracion.

RECLUTAMIENTO, SELECCION E INDUCCION DE PERSONAL

PREGUNTA 8:

¢Como puede describir que fue su proceso de reclutamiento, seleccion e
induccién cuando ingresé a laborar en la Empresa, y si considera que el proceso
cambio en su periodo de gestion, y de ser afirmativa su respuesta en que cosas

cambio?

Durante mi gestion el proceso de seleccion, reclutamiento e induccion de personal se
lo realizaba como lo disponia la normatividad existente en ese tiempo. En los
archivos de la Direccion se contaba con un banco de datos de los cuales se
seleccionaba a los aspirantes que reunion las caracteristicas y perfiles de los cargos
requeridos, seguidamente se realizaba las entrevistas y se procedia con las
evaluaciones a ser aplicadas. Se obtenia resultados provisionales los cuales se
reportaba a la Gerencia General con el informe de Talento Humano. La gerencia

general procedia a asignar al nuevo colaborador.
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PREGUNTA 9:

¢Aceptar o rechazar a un candidato para ingresar a la Empresa, es decision de?

Subgerencia de Gestion de Talento Humano

o o

Del area requirente

o

Trabajo coordinado de Talento Humano y el area requirente

d. Gerencia General

Ninguno de los anteriores. Se basaba en los resultados obtenidos dentro del proceso
de seleccion antes descrito.

PREGUNTA 10:

Margue los métodos utilizados para el proceso de reclutamiento en la Empresa

METODOS DE RECLUTAMIENTO

Ascensos 0 Promociones Internas

Transferencias (movimiento horizontal)

Anuncios

Contactos con Universidades

Carteles o anuncios internos

Banco de Datos

Reclutamiento Virtual

Concursos Internos
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PREGUNTA 11:

Marque los métodos utilizados para el proceso de seleccion en la Empresa

METODOS DE SELECCION

Pruebas Psicoldgicas/Psicométricas

Entrevistas

Concursos Internos

Movilidad en base a competencias

Referencias 0 Recomendaciones (UD SABE!!!)

Pruebas Técnicas o de Conocimiento I:I

PREGUNTA 12:

Indique los tipos de contratacion que se realizan o realizaban en su periodo de

actuacion, en la Empresa

METODOS DE CONTRATACION

Contratos Verbales

Contrato a Plazo Fijo

Contrato Ocasional

Contrato por Servicios Profesionales I:I
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INDUCCION

PREGUNTA 13:

Sefiale las herramientas de induccion que se aplicaban en su periodo de

actuacioén en la Empresa
En base a unos tripticos, funciones a desempefiar, organigrama y estructura de la
empresa, se procedia a explicar sus funciones y la metodologia de comunicacion

interna, asi también se les indicaba las instalaciones en las cuales iba a cumplir con

sus funciones y la presentacion a su jefe inmediato.

PREGUNTA 14:

¢Como considera la importancia que le ha dado la Empresa a la Induccion?
Baja, Media, Alta? Por qué?

Baja. Ausencia de politica interna para este proceso y de aplicacion a todos los

nuevos colaborados.

EVALUACION DEL DESEMPENO

PREGUNTA 15:

¢Se realizaban evaluaciones del desempefio en la Empresa en su periodo de

gestion? Si su respuesta es afirmativa, con qué periodicidad?

Si. Dos veces al afio.

PREGUNTA 16:

¢ Qué modelos de evaluacion se han aplicado desde el tiempo que usted ingresé
en la Empresa y si considera que el proceso ha evolucionado a lo largo del

tiempo?
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Estaba orientado directamente al cumplimiento de objetivos, rendimientos y
compromiso de los servidores.

El proceso si ha cambiado ahora es integral, sin embargo aun es subjetiva su
evaluacion.

PREGUNTA 17:

¢ Qué median las evaluaciones del desempefio en su periodo de gestion?
Habilidades, Destrezas, Compromiso, identificacion con la Empresa.

PREGUNTA 18:

Se realizaba retroalimentacion y planes de accion posterior a los resultados

obtenidos, de ser afirmativa la respuesta, como era el procedimiento?

No.

PREGUNTA 19:

¢ Qué beneficios u oportunidades de mejora considera que se obtuvieron de la

evaluacion del desempefio en su periodo?

Beneficio ninguno. Los servidores lo veian como una amenaza.

PREGUNTA 20:

Considera que existian barreras o desventajas en la aplicacion de este proceso?
SI/No. Por qué?

SI. Sus resultados son subjetivos.
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CAPACITACION

PREGUNTA 21:

¢Durante el tiempo que estuvo en la Empresa, como considera que ha sido la

Capacitacion?

CAPACITACION

Orientadas al puesto de trabajo

Orientadas a las competencias

Capacitaciones externas

Orientadas al plan estratégico

Todos los colaboradores tienen derecho

Capacitaciones internas I:l

PREGUNTA 22:

Sefiale los beneficios que considere se generaron con el proceso de capacitacion

Superacion personal. Actualizacion de conocimientos para el cumplimiento de sus

actividades. Oportunidad de crecimientos personal como laboral.

PREGUNTA 23:

Sefale desventajas que considere se generaron con el proceso de capacitacion

Falta de interés. Falta de cultura organizacional.
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MECANISMOS DE RECOMPENSA

PREGUNTA 24:

¢En qué aspectos considera que se basaba el pago de la remuneracion en su

periodo de gestion?

REMUNERACION

En las especificaciones del puesto

En estudios de mercado

En planes de remuneracion

En funcidn de lo establecido por el MT
En politicas salariales internas

En funcion de competencias

i

PREGUNTA 25:

Sefale las recompensas salariales que existen o han existido en la Empresa

RECOMPENSAS FINANCIERAS

Sobretiempos

Remuneracion Variable

Bonificaciones

RECOMPENSAS NO FINANCI

ERAS

Reconocimientos

Calidad de vida laboral

Promociones internas

Oportunidad de desarrollo

Seguridad y estabilidad
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PREGUNTA 26:

Cree que los colaboradores de la Empresa perciben que reciben una

remuneracion justa? Si/No. ¢Por qué?

No. Por el exceso de personal existen servidores que a pesar no tener responsabilidad
no cumplir con las actividades asignadas a su cargo, perciben la misma
remuneracion.

PREGUNTA 27:

¢Han existido reclamos o quejas por parte de los colaboradores sobre la

remuneracion? Si/No. ¢Por qué?

Si. No analizan las razones empresariales, valoran solamente criterio y/o formacion

personal.

PREGUNTA 28:

¢ Considera que la aplicacién de los subsistemas antes sefialados han aportado a

la Empresa, Si/No. Por qué?

SI. A pesar que no han sido implementadas en su totalidad y con el objeto de si
creacion, son un referente en cada area que competa para dar cumplimiento en algo a
la normativa establecida para el efecto.

PREGUNTA 29:

¢Se realizaba algun proceso de desvinculacion en la Empresa para el personal
gue sale? SI/NO. Describa.

Durante mi periodo No.
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TALENTO HUMANO

PREGUNTA 30:

Han existido cambios en el nombre del area de Recursos Humanos? Si/No.
¢ Cuales?

Si.

Coordinacion de Recursos Humanos,

Direccion de Recursos Humanos.

PREGUNTA 31:

¢ Coémo percibe la cultura organizacional de ETAPA EP?

Ausencia total, cada servidor velaba por sus intereses propios, no existe el sentido de

pertenencia ni compromiso con los objetivos de la Empresa.

PREGUNTA 32:

Las areas de la Empresa pueden vincularse a las decisiones que se tomen sobre

el personal o es una competencia exclusiva de Recursos Humanos?

Deberian vincularse.

PREGUNTA 33:

¢ Existen mecanismos de reconocimiento o sancion previamente establecidos?

De reconocimiento no tengo conocimiento. Sanciones si, constan en los diferentes

reglamentos internos existentes.
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NORMATIVA

PREGUNTA 34:

¢Como considera que incide o influye la normativa legal a la gestion de la

Empresa?

La normativa interna sirve para dar un poco de flexibilidad en la administracion del

Talento Humano, en unos casos favorables para los servidores y muy pocos

favorables para la Empresa

PREGUNTA 35:

¢ Considera que la normativa vigente beneficia a la Empresa?

No lo sé. Conozco que han existido muchos cambios en la normativa interna.

PREGUNTA 36:

¢Considera que la normativa vigente ha generado desventajas para la

Empresa?

No conozco las actuales.

COMUNICACION

PREGUNTA 37:

¢ Como considera que era la comunicacion dentro de la Empresa?

Positiva. Sin embargo no siempre se consideraban los criterios expresados.
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PREGUNTA 38:

¢A su criterio, existia libertad de expresion y eran consideradas las ideas o

criterios de los colaboradores?

Si existia libertar de expresion, sin embargo en la mayoria de los casos no eran

considerados sus exposiciones.

PREGUNTA 39:

Por favor indique cualquier otro aspecto que considere relevante o importante

dentro de su periodo de gestion y que no haya sido expuesto anteriormente.

Si no se cumplia un 100% los procedimientos y normativas establecidas para la
Administracion de Talento Humano, sin embargo eran hasta cierto punto respetados
y considerados en algunos casos.

PREGUNTA 40:

De acuerdo a su experiencia en la Empresa, como considera que ha sido el
enfoque sobre la evolucion de talento humano? Orientado a la proactividad, a

asuntos administrativos o hacia las personas? Y por qué?

Hacia las personas, de lo que conozco “ETAPA” actualmente recluta personal para

cumplir con compromisos politicos y no mirando al desarrollo de la Empresa.
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ENTREVISTA NO. 3

Entrevistado:

Directivo Administracién 3

Cargo o Funcion
Actual:

Ya no labora en la Empresa

Periodo de Gestion:

2010-2014

Cargo o Funcion

Desempefiada

Subgerente de Gestion de Talento Humano

Director:

Ing. José Luis Espinoza Abad

Entrevistador:

Ing. Lourdes Zamora Hermida

ESTRUCTURA

PREGUNTA 1:

¢Como ha sido la trayectoria del area de Recursos Humanos dentro de la

Empresa, en cuanto a su nivel de reporte? (¢Dependia de otras &reas o de la

Gerencia General?)

Hasta los afios 2008 o 2009 dependia de la Direccion Administrativa, desde esa

fecha hasta la actualidad depende de la Gerencia General.

PREGUNTA 2:

Sefiale cual (es) de las siguientes opciones considera que fueron los objetivos del

area de Recursos Humanos en su periodo de actuacion?

OBJETIVOS DE RECURSOS HUMANQOS

Departamentales

Vinculados a la planificacion

estratégica X

Alineados a la Gerencia General
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Indique un argumento que justifique su respuesta:

Los objetivos e indicadores de Talento Humanos son parte de los objetivos e
indicadores estratégicos, ejemplo Mejorar el Clima Laboral, es objetivo estratégico y
de talento humano

PREGUNTA 3:

¢Considera que el area de Recursos Humanos es un area estratégica de la

Empresa? Si/No. Por qué?

Si porque mediante el desarrollo de las competencias profesionales, y el incremento
del bienestar laboral, se consigue el desarrollo empresarial, con la consecucién de los

objetivos estratégicos.

PREGUNTA 4:

¢Qué barreras considera que ha tenido el area de Recursos Humanos en su

gestion?

Definitivamente la influencia politica, hace que la toma de decisiones no se realice

siempre en forma técnica, ejemplo los procesos de seleccion.

PREGUNTA 5:

¢ Considera que los gremios existentes en la Empresa tienen algin impacto en la

gestion de recursos humanos? SI/NO. Por qué?

Desde luego son otra forma de influencia politica, por ejemplo no se revisan las
remuneraciones técnicamente sino por lucha de poderes, o intereses de masas.

O influyen en la elaboracion de reglamentos y subsistemas que deben ser técnicos y
no por lucha de poderes, aportando los servidores con mucho desconocimiento de la

técnica.
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PREGUNTA 6:

¢Cual es su percepcion de como es la estructura de ETAPA EP? Flexible,
Dinamica, Rigida, y Por qué?

Considero que ha sido flexible o dindmica, pues ha cambiado muchas veces.

SUBSISTEMAS DE GESTION DE TALENTO HUMANO

PREGUNTA 7:

¢ Los subsistemas del area de Recursos Humanos se encuentran implementados?
SI/NO. Identifique los subsistemas que estaban implementados durante su

periodo de actuacion.

Se ha definido e implementado la nueva estructura organica funcional tres veces, se
ha definido e implementado por primera vez un manual de descripcion de cargos
integral, se dejo a nivel de propuesta un manual de descripcién de cargos por
competencias aprobado para implementacion.

Se definié la Normativa para la Administracion de Talento Humano con todos los
subsistemas de Seleccidn, Induccion, Capacitacion, Evaluacion de desempefio, Plan
de Carrera, Planificacion de Personal, Régimen Disciplinario y Administracion

Salarial, Sistema de Remuneracion Variable.

RECLUTAMIENTO, SELECCION E INDUCCION DE PERSONAL
PREGUNTA 8:

¢Como puede describir que fue su proceso de reclutamiento, seleccion e
induccion cuando ingreso a laborar en la Empresa, y si considera que el proceso

cambio en su periodo de gestion, y de ser afirmativa su respuesta en que cosas

cambio?
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Se establecieron procedimientos acordes a los reglamentos, ninguna de las dos cosas
existian al iniciar la gestion, y se llevd muy bien los concursos internos, sin embargo

siempre la influencia politica fue un problema en la seleccion externa.
PREGUNTA 9:
¢Aceptar o rechazar a un candidato para ingresar a la Empresa, es decision de?
a. Subgerencia de Gestion de Talento Humano
b. Del area requirente
c. Trabajo coordinado de Talento Humano y el area requirente Cuando se
da sin influencia politica
d. Gerencia General Cuando la decisién es politica

PREGUNTA 10:

Marque los métodos utilizados para el proceso de reclutamiento en la Empresa

METODOS DE RECLUTAMIENTO

Ascensos 0 Promociones Interno

Transferencias (movimiento horizontal)

X
Anuncios
Contactos con Universidades
Carteles o anuncios internos X

Banco de Datos

Reclutamiento Virtual

Concursos Internos
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PREGUNTA 11:

Margue los métodos utilizados para el proceso de seleccion en la Empresa

METODOS DE SELECCION

Pruebas Psicoldgicas/Psicométricas

Entrevistas

Concursos Internos

Movilidad en base a competencias

Referencias o Recomendaciones |:|

Pruebas Técnicas o de Conocimiento

PREGUNTA 12:

Indique los tipos de contratacion que se realizan o realizaban en su periodo de

actuacion, en la Empresa

METODOS DE CONTRATACION

Contratos Verbales

Contrato a Plazo Fijo X

Contrato Ocasional

Contrato por Servicios Profesionales X

INDUCCION

PREGUNTA 13:
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Sefiale las herramientas de induccion que se aplicaban en su periodo de

actuacion en la Empresa

Video institucional y Entrevista

PREGUNTA 14:

¢Como considera la importancia que le ha dado la Empresa a la Induccion?
Baja, Media, Alta? Por quée?

Media

EVALUACION DEL DESEMPENO

PREGUNTA 15:

¢Se realizaban evaluaciones del desempefio en la Empresa en su periodo de

gestion? Si su respuesta es afirmativa, con qué periodicidad?

Una vez al afio

PREGUNTA 16:

¢ Qué modelos de evaluacion se han aplicado desde el tiempo que usted ingresé
en la Empresa y si considera que el proceso ha evolucionado a lo largo del
tiempo?

Inicialmente de 90 grados por destrezas y se disefid luego 360 y por competencias
como propuesta

PREGUNTA 17:

¢ Qué median las evaluaciones del desempefio en su periodo de gestion?

Destrezas técnicas y conductuales
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PREGUNTA 18:

Se realizaba retroalimentacion y planes de accion posterior a los resultados

obtenidos, de ser afirmativa la respuesta, como era el procedimiento?

Si en forma presencial jefes a colaboradores, en forma individual

PREGUNTA 19:

Que beneficios u oportunidades de mejora considera que se obtuvieron de la

evaluacion del desempefio en su periodo?

Se obtiene la informacién base para el desarrollo de competencias, pero se inicio
sobre todo la cultura de evaluacion

PREGUNTA 20:

Considera que existian barreras o desventajas en la aplicacion de este proceso?
SI/No. Por qué?

Si hay barreras por falta de cultura, pero algo se inicid

CAPACITACION

PREGUNTA 21:

¢Durante el tiempo que estuvo en la Empresa, como considera que ha sido la

Capacitacion?

CAPACITACION

Orientadas al puesto de trabajo

Orientadas a las competencias
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Capacitaciones externas

Orientadas al plan estratégico

Todos los colaboradores tienen derecho

Capacitaciones internas

PREGUNTA 22:

Sefiale los beneficios que considere se generaron con el proceso de capacitacion

Desarrollo de competencias

PREGUNTA 23:

Sefiale desventajas que considere se generaron con el proceso de capacitacion

La gente piensa que es un derecho y no una necesidad de la Empresa

MECANISMOS DE RECOMPENSA

PREGUNTA 24:

¢En qué aspectos considera que se basaba el pago de la remuneracion en su

periodo de gestion?

REMUNERACION

En las especificaciones del puesto

En estudios de mercado

En planes de remuneracion

En funcidn de lo establecido por el MT

i

En politicas salariales internas

En funcidn de competencias
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PREGUNTA 25:

Sefiale las recompensas salariales que existen o han existido en la Empresa

RECOMPENSAS FINANCIERAS

Sobretiempos

Remuneracion Variable X

Bonificaciones

RECOMPENSAS NO FINANCIERAS

Reconocimientos

Calidad de vida laboral

Promociones internas

Oportunidad de desarrollo

Seguridad y estabilidad

PREGUNTA 26:

Cree que los colaboradores de la Empresa perciben que reciben una

remuneracion justa? Si/No. ¢Por qué?

No porque es baja a nivel profesional y elevada a nivel operativo

PREGUNTA 27:

¢Han existido reclamos o quejas por parte de los colaboradores sobre la

remuneracion? Si/No. ¢Por qué?

Si por las razones expuestas en el punto anterior

PREGUNTA 28:
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¢ Considera que la aplicacién de los subsistemas antes sefialados han aportado a
la Empresa, Si/No. Por qué?

Si sobre todo porque se inici6 una cultura y se doto de herramientas de gestion

DESVINCULACION

PREGUNTA 29:

¢ Se realizaba algun proceso de desvinculacion en la Empresa para el personal
que sale? SI/NO. Describa.

Si se establecio el examen médico de desvinculacion.

TALENTO HUMANO

PREGUNTA 30:

¢Han existido cambios en el nombre del area de Recursos Humanos? Si/No.

¢ Cuales?

Si de Direccién de Recursos Humanos a Subgerencia de Gestion de Talento Humano

PREGUNTA 31:

¢ Coémo percibe la cultura organizacional de ETAPA EP?

Poco desarrollada, el aspecto menos trabajado

PREGUNTA 32:

Las areas de la Empresa pueden vincularse a las decisiones que se tomen sobre

el personal o es una competencia exclusiva de Recursos Humanos?
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No toman decisiones, pero en parte si participan.

PREGUNTA 33:

¢ Existen mecanismos de reconocimiento o sancion previamente establecidos?

Sistema de Remuneracién Variable y régimen disciplinario

NORMATIVA

PREGUNTA 34:

¢Como considera que incide o influye la normativa legal a la gestion de la

Empresa?

Se definié una buena normativa, la misma facilita la gestion.

PREGUNTA 35:

¢ Considera que la normativa vigente beneficia a la Empresa?

Si le da claridad

PREGUNTA 36:

¢Considera que la normativa vigente ha generado desventajas para la

Empresa?

No

COMUNICACION

PREGUNTA 37:
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¢ Como considera que era la comunicacion dentro de la Empresa?

Se mejor6 con la inclusién de un comunicador en Talento Humano pero es deficiente

aun.

PREGUNTA 38:

¢A su criterio, existia libertad de expresion y eran consideradas las ideas o

criterios de los colaboradores?

Si

PREGUNTA 39:

Por favor indique cualquier otro aspecto que considere relevante o importante

dentro de su periodo de gestion y que no haya sido expuesto anteriormente.

Se formularon tres nuevos planes estratégicos y de negocios

Se Implement6 un proyecto de optimizacion empresarial

PREGUNTA 40:

De acuerdo a su experiencia en la Empresa, como considera que ha sido el
enfoque sobre la evolucion de talento humano? Orientado a la proactividad, a

asuntos administrativos o hacia las personas? Y por qué?

Se paso6 de una administracion funcional a una por procesos y competencias
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