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Resumen

La presente tesis se desarrollé en la empresa Calzado GAMO’S del cantén
Ambato, la misma que se dedica a la produccion y comercializacion de calzado, |
problema principal de la empresa es la deficiente seleccién de personal, esto se
debe a que GAMO’S no cuenta con un adecuado proceso de seleccion de personal,
la falta de conocimiento en estos procesos ha hecho que se contrate personal no
idéneo para los puestos a ocupar que incluso han llegado a dafar la imagen de la
empresa por motivos de retrasos en la produccién, mala atencion al cliente y hasta
pérdida de recursos, se ha puesto en marcha la implementacion de un manual de
seleccidén de personal.

El objetivo principal es seleccionar al personal mediante un proceso en el cual los
postulantes al empleo seran calificados y seleccionados por categorias y de acuerdo
a la vacante a cubrir, esto permite poder conocer y comprender la personalidad de
los candidatos. Asi como también sus experiencias y virtudes, con el propésito de
escoger a los colaboradores que estén mejor calificados para el empleo y colocarlos
en los puestos a los que se adapten mejor.

Se estara contribuyendo con el desarrollo de la empresa mejorando la eficiencia y
eficacia de sus colaboradores en las tareas que realizan a diario en sus lugares de
trabajo.

Palabras claves

Proceso, Seleccion, Personalidad, Categorias, Propésito, Eficiencia, Eficacia,
Conocimientos, Atencion al cliente, Tareas.
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INTRODUCCION

El mundo actual se mueve a pasos agigantados y cada vez adquiere mas complejidad,
por ello se vuelve més exigente, se establece que el manejo de las empresas debe ser
altamente competitivo, afortunadamente este vuelco en la industrializacion que hace
obsoleto el concepto de cantidad y da importancia a la calidad, ha permitido a las
empresas concientizarse de sus trabajadores, como aquellos que pueden aportar sus
conocimientos, habilidades, destrezas demas caracteristicas humanas para la mejora

de los productos.

Concluida la presente investigacion y realizado un minucioso analisis y estudio se
presenta las conclusiones, recomendaciones y la propuesta que aportara de una
manera positiva en el crecimiento del desemperio laboral de la empresa Calzado

GAMO’S.

Capitulo 1. Esta constituido por: el tema, el planteamiento del problema, se
fundamenta la contextualizacidn, el andlisis critico que toma de referencia las causas
y efectos del arbol del problema, se detalla la justificacion de la investigacion, y

finalmente se determina los objetivos: general y especificos.

Capitulo I1. Estéa estructurado por el marco tedrico sustentado en la bibliografia del
andlisis del entorno, la fundamentacion filosofica y legal, las categorias

fundamentales, la hipdtesis de la investigacion y se detallan las variables de estudio.

Capitulo I11. En este capitulo se refiere a la metodologia que se emplea en la

investigacion, especificando los tipos o niveles investigativos, se determina la

1



poblacién y la muestra, se realiza la operacionalizacion de las variables de estudio y
se establece: el plan de recoleccion de la informacién y el plan de procesamiento de la

informacion.

Capitulo 1V. Se realiza el anélisis e interpretacion de los resultados obtenidos de las
encuestas y la verificacion de la hip6tesis que indica la correlacion entre las variables

de estudio.

Capitulo V. Se realizan las conclusiones y recomendaciones obtenidas de la

investigacion.

Capitulo VI. Finalmente en este capitulo se encuentra la propuesta, la cual esta
conformada por los datos informativos, antecedentes de propuesta, justificacion,
objetivos: general y especificos, el analisis de factibilidad, la fundamentacion, la

metodologia, la administracion y la prevision de la evaluacion.



CAPITULO I1
EL PROBLEMA

1.1 Tema de investigacion
“El Reclutamiento y Seleccion de personal en el desempefio laboral de los
colaboradores en la empresa Calzado "GAMOS" de la Ciudad de Ambato, Provincia

de Tungurahua.”

1.2 Planteamiento del problema

1.2.1 Contextualizacion:

Dentro del Ecuador uno de los problemas con los que han vivido todos los lideres,
tanto a nivel grupal como organizacional tiene que ver con el Reclutamiento y
Seleccion de Personal, las organizaciones exitosas sobresalen en los procesos
relacionados con los ingresos, mantenimiento, desarrollo y egresos de su personal, los
ingresos a la organizacion representan a una de las dos fases principales del proceso
de socializacion organizacional; la segunda fase es la acomodacion organizacional

que se presenta cuando la persona se siente mas bien integrado con la empresa.

Las ventajas en términos de seleccion son no comenzar una y otra vez con procesos
repetitivos, que insumen una buena cantidad de tiempo, dinero y energia para

reemplazar candidatos que debieron estar bien elegidos desde el inicio. En definitiva,



contar con el colaborador en el lugar correcto aporta muchos beneficios, por eso bien
vale la pena optar por técnicas adecuadas que nos permitan desde la primera vez,

asegurarnos que el seleccionado podra, querra y sabra adecuarse al puesto.

A nivel de la Provincia de Tungurahua al parecer el problema tiene el mismo
panorama, las empresa requieren un planeamiento minucioso del personal, la
competitividad a que estan sujetas hoy en dia hacen totalmente indispensable que se
vean preparadas en su propio equipo antes de atreverse a misiones que pueden

costarle su propia existencia.

Es de gran importancia para la organizacion, el proceso de reclutamiento vy
seleccion, pues su eficiencia, efectividad y eficacia esta vinculada directamente al
establecimiento, cumplimiento y desarrollo de las actividades del talento humano, vy
el no tenerlos en cuenta distorsiona los resultados y un retraso en el logro de
objetivos.

Operar un negocio pequefio va a ser mas dificil en el futuro, a menos que se tomen
los recaudos, planificando, organizando, dirigiendo y controlando de manera eficaz
ya que al no elegir al personal apropiado para el desarrollo de las diversas tareas que
se ejecutan en la empresa, ya sea por carencia de experiencia, aptitudes, actitudes o
carencias de orden moral pueden acarrear pérdidas por defraudaciones, pérdidas de
clientes por mala atencidn, e incrementos en los costos por improductividades, aparte

de poder llegar a generar problemas internos.



En la ciudad de Ambato la Empresa de Calzado Gamos, dedicada a la produccién
de calzado desconoce el verdadero proceso del reclutamiento y la seleccion de
personal, ya que al momento de contratar o reclutar al personal no se realizan las
pruebas psicométricas seleccionadas cuidadosamente para cada uno de los puestos del
organigrama, sino que la empresa llama a los postulantes a través de medios de
comunicacion tanto escritos como radial, posteriormente reciben las hojas de vida y
sin realizar ningun tipo de andlisis seleccionan a la persona que va a ocupar el puesto
vacante sin tener en cuenta que los recursos humanos son considerados como una
pieza clave en el desarrollo de las empresas de produccion, porque permiten el

cumplimiento de las metas y objetivos.

Por otra parte el no seleccionar la persona idonea para la ocupacion del cargo traera
una pérdida de recursos a la empresa ya que al no tener el trabajador las aptitudes y
sobre todo el gusto en las cosas que hace puede ocasionar un disgusto en el
cumplimiento de sus labores diarias lo que trae consigo un deficiente desempefio
laboral, por esto la importancia de que la Empresa de Calzado Gamos aplique un
manual de Reclutamiento y Seleccion de Personal, técnica que va permitir elegir
entre un conjunto de candidatos la persona mas adecuada para ocupar los puestos

existentes en la empresa,

El objetivo principal del reclutamiento, es tener el mayor nimero de personas
disponibles, que retnan los requisitos de los puestos o cargos a cubrirse en la

organizacion para de esta manera escoger al personal adecuado de acuerdo a los



requerimientos y especificaciones de los diferentes puestos de trabajo y asi tener la

seguridad de que se ha seleccionado a los mejores.
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1.2.2 Anélisis Critico

Una vez realizado el arbol de problemas sobre Deficiente Administracion de Talento
Humano se pudo identificar que la principal causa del problema que existe en la
Empresa de Calzado Gamos es el inadecuado Reclutamiento y Seleccion de
personal sin perfil ocupacional, considerandose en este punto que la ocupacion de
cargos en muchos casos no esta siendo por el personal idoneo, lo que acarrea una

serie de inconvenientes en la empresa como insatisfaccion en los colaboradores.

Esto se produce por una deficiente capacitacion del jefe de talento humano es decir
no inician la basqueda de candidatos, sino que reciben solicitudes de empleo y sin un
analisis minucioso eligen a una persona para que ocupe la vacante que en ese
momento necesite ser cubierta lo que no permite adquirir personal con las
competencias adecuadas, esto trae como efecto la contratacion de colaboradores que
no permaneceran por mucho tiempo en la empresa, ya que al no elegir a la persona
con el perfil para el puesto y al no existir el gusto del trabajador en la actividad que

realiza se convierte en un trabajo tedioso evitando asi dar el 100% de su potencial.

De la misma manera existe deficiente evaluacion del desempefio lo que ocasiona
que el rendimiento no sea Optimo y se retrasen en los procesos y evitan que el trabajo
para los demas colaboradores sea fluido, es decir estamos manteniendo colaboradores
con bajo desempefio laboral y esto da como resultado un alto grado de insatisfaccion

y rotacion del personal.



Debido a la insuficiente gestién en la motivacion del desempefio laboral, se esta
teniendo un deficiente control en el trabajo realizado por los colaboradores y no se
estd comprobando el desempefio grupal e individual, lo que ocasionara una demora en

el desarrollo empresarial que "Calzado Gamos™ tiene como vision.

1.2.3 Prognosis

La Empresa de Calzado “GAMOS” si sigue manteniendo el sistema de contratacion
sin seguir una serie de pasos ordenados y adecuados, se dotara de personal sin
experiencia en la elaboracion de calzado lo que tendrd& como consecuencia
insatisfaccion laboral en los colaboradores, la empresa perdera prestigio ademas de
la confianza de sus clientes y una pérdida de talentos con potencial por la deficiente

contratacion y la falta de preparacion en cada unos de los puestos de trabajo.

Si no se garantiza una evaluacion justa e imparcial a los aspirantes, se tendra
perdida de tiempos y movimientos ya que se sentiran insatisfechos y sin ganas de
trabajar, si no se toman los correctivos necesarios, seguira el deficiente control en
los colaboradores y comenzaran a trabajar de manera individual y no colectiva

como es lo recomendable para lograr cumplir los objetivos de la empresa..

1.2.4. Formulacion del problema

¢De qué manera influye el reclutamiento y seleccion de personal en el desempefio
laboral de los colaboradores en la empresa de calzado “GAMO’S” de la ciudad de

Ambato?



1.2.5. Interrogantes de la Investigacion

e COmo es el Reclutamiento y Seleccion de Personal en la empresa calzado
GAMOS?

e (Cudles son los componentes del Desempefio Laboral afectados por el
Reclutamiento y Seleccion de Personal?

e Existen alternativas de solucion al problema detectado en la empresa Calzado

“GAMOS” de la Ciudad de Ambato, Provincia de Tungurahua?

1.2.6. Delimitacion del Problema

De campo: Empresarial

De area: Psicologia Industrial

De aspecto: Seleccion de Personal.

Limite Espacial: La investigacion se realizara en empresa Calzado “GAMOS” de la

Ciudad de Ambato, Provincia de Tungurahua

Limite Temporal: La presente Investigacion se realizara en el afio Septiembre 2012 -

Marzo 2013.

Unidades de Observacion: Administrador de la Empresa, Supervisor, Colaboradores

del Area de Produccion.
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1.3 Justificacion

La importancia de la investigacion es que se podra identificar aquellos contenidos
que son necesarios para llevar a cabo la seleccién y reclutamiento del personal, el
cual contribuya a mejorar el desempefio laboral de los colaboradores de la empresa, el
beneficio sera tanto para el personal administrativo como para el personal de planta

ya que al elegir bien a los colaboradores se formara un equipo de trabajo eficiente.

El interés por investigar se encuentra basado en la necesidad que tienen las
empresas en la actualidad de contar con una guia béasica del reclutamiento y seleccion
del personal, en el caso de la Empresa de Calzado GAMO’S se elaboraran un
instrumento de apoyo para satisfacer los requerimientos actuales de la empresa, por
cuanto debe enfrentar nuevos retos y para ello se debe contar con herramientas
técnicas que contribuyan al mejor desenvolvimiento de sus actividades en todos los

campos.

La novedad mas relevante de la presente investigacion es que en la empresa no se ha
realizado un estudio similar al problema planteado por lo que este tema es nuevo y de

interés de los directivos de la misma.

La investigacion serd de gran utilidad para los directivos de la empresa porque
podran seleccionar al personal idoneo para cada actividad o puesto de trabajo,
mejorando asi el desempefio de los trabajadores y ofreciendo a sus clientes productos

de calidad.
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El mejorar este punto importante en la Empresa de Calzado Gamos ocasionara una
mejora en los procesos de produccion y de administracion de los recursos lo que
creard un impacto en otras empresas productoras creando asi la necesidad en estas

de adoptar un sistema para seleccion y reclutamiento de personal

El proyecto es factible de realizacion porque se cuenta con el tiempo necesario de
seis meses para recolectar la informacion, procesar los datos y elaborar el
correspondiente informe; por disponer de los recursos humanos (preparacion del
personal) materiales econdomicos y tecnoldgicos necesarios para un trabajo eficiente e
investigativo; por tener acceso a las fuentes de informacion con el beneplacito de la
empresa y las facilidades ofrecidas; y por la asistencia de una asociacion

especializada.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo General
Determinar la incidencia del reclutamiento y seleccion de personal en el desempefio

laboral de los colaboradores en la empresa de calzado “GAMO’S” de la ciudad de

Ambato en el periodo 2012-2013

1.4.2 Objetivos especificos
e Analizar la realizacidn del proceso de reclutamiento y seleccion de personal
en los colaboradores de la empresa Calzado GAMO'S.
e Determinar los componentes del Desempefio Laboral que han sido afectados

por el Reclutamiento y Seleccion.
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e Proponer alternativas de solucion al problema planteado del reclutamiento y
seleccién de personal en el desempefio laboral de los colaboradores en la

empresa Calzado GAMO’S de la ciudad de Ambato provincia de Tungurahua.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes investigativos

Previa una indagacién minuciosa y con la finalidad de ampliar el tema de
investigacion se ha considerado importante tomar como referencia Trabajos de
Investigacion similares desarrollados anteriormente, mismos que se describen a

continuacion:

TEMA: “Reclutamiento y Seleccion de Personal como medio para optimizar el

Rendimiento Laboral en la empresa “Creaciones Rose” de la Ciudad de Quito.
AUTOR: Paul Fernando Sandoval

CONCLUSIONES: EL Departamento de Talento Humano, al que se analiz6 a
profundidad, no dispone de un procedimiento técnico para seleccionar al personal, lo
cual impide seguir un procedimiento ldgico que oriente el proceso, y con ello permitir
seleccionar al personal mas idoneo segun las especificaciones del cargo, mejorando
notablemente la calidad de la fuerza productiva disponible, no se da mayores
oportunidades de superacion a los trabajadores, impidiendo que desarrollen su

potencial, manteniéndoles en un ambiente de inseguridad, al no sentirse capaces de

14



superarse en su vida profesional, y con la mentalidad de que siempre van a estar

ocupando el mismo puesto de trabajo.

TEMA: “LA ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO Y EL
DESEMPENO LABORAL DE LOS TRABAJADORES DE MOLINOS

MIRAFLORESS.A.”

AUTOR: Milene Anabel Ramirez

CONCLUSIONES: La empresa, carece de herramientas técnicas que le permitan
dirigir de manera eficaz al talento humano que posee, como también subestima los
recursos que tiene y puede utilizarlos para este fin, al carecer la empresa de
instrumentos técnicos para los procesos de reclutamiento, seleccidn, induccion,
capacitacion y el mejoramiento del clima laboral en Molinos Miraflores S. A, es muy
dificil elevar el desempefio laboral de los trabajadores de esta empresa por lo que
recurre a fuentes externas para reclutar a su personal, dejando de lado tanto los

ascensos como el traslado de personal en la cobertura de las nuevas vacantes.

TEMA: “Disefio de un proceso de reclutamiento y seleccion del Talento Humano
para mejorar EI Desempefio Laboral En La Cooperativa De Ahorro Y Crédito De La

Pequefia Empresa De Pastaza Cia. Ltda.”
AUTOR: Mery Vanessa Espinoza

CONCLUSIONES: La carencia de un Manual de reclutamiento y seleccion del
talento humano, provoca la inadecuada contraccion de Personal, la misma que incide

en la insatisfaccién del socio en el servicio y la inconformidad del mismo, ya que el
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trato brindado en cuanto a su desempefio laboral es ineficiente, la Falta de un proceso
de Induccién antes del periodo en prueba, dificultan los procesos de integracion de
personal, lo que provoca que el ambiente laboral sea inadecuado, ya que al no contar
con un Manual de induccion, el personal no conoce de que manera la organizacion

viene desempefiando sus labores.
2.2. FUNDAMENTACION FILOSOFICA:

La investigacion se enfoco en el paradigma critico propositivo de Munstenberg, por
cuanto, al constituirse un problema social la critica se evidencia en los factores que
aquejan la ausencia de un adecuado aprovisionamiento del recurso humano y su
incidencia en el cumplimiento de los objetivos, asi como en el rendimiento laboral,
para de esta manera formular alternativas de cambio que permitan a la empresa
fortalecer sus oportunidades en el entorno y generar un desarrollo organizacional

estable en el mercado.

En este sentido, la seleccion deberia procurar la adecuacion del sistema hombre
maquina en términos de satisfaccion de las necesidades humanas. Consecuentemente,
la personalidad comenzaria a evaluarse ya que juega un papel muy importante como

predictor laboral

2.2.1 FUNDAMENTACION AXIOLOGICA: Segin Jacson y Schule (2003)
disponer de un Manual de Reclutamiento y Seleccion de Personal es fundamental
para todo el personal de la empresa sin importar su actividad, ocupacion o nivel de

jerarquia ya que ayuda a la formacién integral del recurso humano fortaleciendo sus
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propios valores como: confianza, respeto, puntualidad, permitiéndole superarse en su
vida personal y profesional, de una manera formativa y positiva contribuyendo con

los objetivos y metas de la empresa.

Es por esto que la empresa calzado GAMO’S necesita un manual ya que es un
sistema de informacién mediante el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado
de recursos humanos la oportunidad de llenar una vacante para encontrar empleados
capaces para una organizacion, los reclutadores necesitan conocer las

especificaciones del puesto para las posiciones que han de cubrir.

2.2.2 FUNDAMENTACION ONTOLOGICA: Segun Sashkin y Lassey (2000) el
problema presentado se ha venido dando desde hace varios afios, considerandose de
mucha importancia debido a que el talento humano es parte fundamental para el
desarrollo de la empresa, el mismo que puede estar sujeto al cambio, si se le da la

atencion y estudio que se merece para poder encontrar la solucion.

Un aspecto importante en la empresa GAMO’S a considerar es la tendencia natural de
las personas de resistirse al cambio, hay que crear y desarrollar una actitudy
mentalidad abierta a los cambios, una cultura, que permita acoger las buenas
iniciativas, asi como desechar las malas. Los cambios organizacionales no deben
dejarse al azar, ni a la inercia de la costumbre, menos a la improvisacién, deben

planificarse adecuadamente.

2.2.3 FUNDAMENTACION SOCIOLOGICA: Segln Renate Mayntz (2002) las

tendencias auto selectivas estdn determinadas por la imagen que los miembros
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potenciales de una organizacién, se forman acerca de lo que en ellas se les ofrece y
de lo que en ellas se les pide. Esta imagen influye también sobre la disposicion a
dejarse reclutar cuando el miembro potencial puede elegir entre varias

organizaciones.

La empresa GAMO’'S como resultado de su actividad se manifiesta mediante
productos que son la expresion mas visible de su cultura y que proporcionan a los

elementos necesarios para se formen una imagen de ella.

Son los signos materiales y visuales por las que el pablico las reconoce y diferencia,
asi como auto presentacion a través de la publicidad en sus diversas formas, la
imagen remite a funcion identificadora de la cultura de empresa y a la comunicacion

de esa identidad a los individuos que componen la sociedad en que actua.

Queda pues claro el caracter bilateral del proceso de reclutamiento — seleccion, donde
tiene mucho ver la imagen de la empresa para que exista acoplamiento por parte de la

persona hacia la empresa.

2.3. FUNDAMENTACION LEGAL

Esta investigacion tiene el respaldo de los siguientes articulos de la Constitucion y el

Caodigo de Trabajo de la Republica del Ecuador:
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CONSTITUCION POLITICA DEL ECUADOR

TITULO Il.- DERECHOS

CAPITULO V.- Derechos de participacion.

Art. 61.- Los ecuatorianos y ecuatorianas gozan de los siguientes derechos:

7.- Desempefiar empleos y funciones publicas con base en meritos y capacidades, y
en un sistema de seleccién y designacion transparente incluyente, equitativo, luralista
y democratica, que garantice su participacion, con criterios de equidad paridad de
género, igualdad de oportunidades para las personas con discapacidad y participacion

intergeneracional.

10 TITULO V.- REGIMEN DE DESARROLLO

CAPITULO VI.- Trabajo y produccion

Art. 389.- Los procesos de seleccion, contratacion y promocion laboral se basaran en
ciertos requisitos de habilidades, destrezas, formacion, meritos y capacidades. Se
prohibe el uso de criterios e instrumentos discriminatorios que afecten la privacidad,

dignidad e integridad de las personas.

CODIGO DE TRABAJO

TITULO PRELIMINAR

Disposiciones Fundamentales
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Art. 2.- Obligatoriedad del trabajo.- El trabajo es un derecho y un deber social.

El Trabajo es obligatorio en la forma y con las limitaciones prescritas en la

Constitucion y las leyes.

Art. 3.- Libertad de trabajo y contratacion.- El trabajador es libre para dedicar su

esfuerzo a la labor licita que a bien tenga.

Ninguna persona podréa ser obligada a realizar trabajos gratuitos, ni remunerados que
no sean impuestos por la ley salvo los casos de urgencia extraordinaria o de
necesidad de inmediato auxilio. Fuera de esos casos, nadie estard obligado a trabajar

si no mediante un contrato y la remuneracion correspondiente.

20



Categorias fundamentales

Grafico Ne2: Red de Inclusiones Conceptuales
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Fuente: Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado
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Constelacion de ideas de la variable independiente.
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Griafico Ne3: Constelacion de ideas de la variable independiente
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Elaborado por: Ricardo Alvarado
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Constelacion de ideas de la variable dependiente.

Grafico Ne4: Constelacion de ideas de la variable dependiente
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2.4 Fundamentacion Teorica de la variable independiente

2.4.1 Reclutamiento y seleccion de personal

Segun Chiavenato (2007) el proceso de Reclutamiento de Personal, es un conjunto de
técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y
capaces de ocupar cargos dentro de la organizacién. Es un sistema por medio del cual
la organizacion divulga y ofrece al mercado de Recurso Humano (RRHH), la

oportunidad de empleo que pretende llenar.

Su objetivo inmediato es atraer candidatos de entre los cuales se seleccionara los
futuros integrantes de la organizacion. Este proceso exige una planificacion de lo que
la organizacion requiere, lo que el mercado de RRHH puede ofrecerle y técnicas de

reclutamiento por aplicar.

De lo que se puede inferir que el reclutamiento interno tiene como objetivo atraer
candidatos potencialmente calificados para ocupar posiciones dentro de la
organizacion. Implica un sistema de informacion mediante el cual la organizacion

comunica y ofrece al mercado de recursos humanos posiciones a cubrir.

En forma simple y general se puede definir a el Reclutamiento de Personal como el
proceso que permite identificar e interesar a candidatos capacitados para llenar una
vacante; éste proceso se inicia con la busqueda de candidatos potencialmente

calificados y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo.
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Fuentes del reclutamiento

Pefia (2008, Pag 74) clasifica las fuentes del proceso de reclutamientos en dos
categorias, las cuales son conocidos como Reclutamiento Interno y Reclutamiento

Externo.

a. RECLUTAMIENTO INTERNO: Este ocurre cuando se intenta cubrir la
vacante con personal perteneciente a la misma empresa y estas pueden ser a

través de:

o Transferencias ( movimiento horizontal)
e Promociones ( movimiento vertical y horizontal)
e Transferencia con promociones

o Programas de desarrollo

La mayoria de las organizaciones tratan de seguir una politica de cubrir las vacantes
de la jerarquia superior, mediante promociones o transferencias. Al realizar este
proceso interno la organizacion puede aprovechar de un modo la inversién que ha

realizado en reclutamiento, seleccidn, capacitacion y desarrollo de su personal actual.

El uso eficaz de las fuentes internas requiere de un sistema para localizar a los
candidatos calificados y permitir que quienes se consideran calificados soliciten la

vacante.

Este tipo de proceso de reclutamiento ocurre cuando al generarse una vacante, la

empresa intenta llenarla mediante la re-ubicacién de sus empleados, los cuales
25
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pueden ser ascendidos, trasladados o transferidos con ascenso. Para que este tipo de
reclutamiento sea exitoso debe existir coordinacion entre el 6rgano de RRHH vy los

demas organos de la empresa.

El reclutamiento interno se basa en datos como:

e Resultados de evaluacion de desempefio.
e Anaélisis y descripcion del cargo actual y del futuro.
e Planes de carrera

o Condiciones de ascenso del candidato.

(b) RECLUTAMIENTO EXTERNO: Este tipo de reclutamiento se lleva a cabo con
personas ajenas a la empresa, varia de acuerdo con el tipo de puesto, y se realiza a

través de:

Consulta de los archivos de candidatos: Los sujetos que se presentan
espontaneamente o que no fueron escogidos se les guarda su sintesis
curricular y en caso de llenar una vacante se consulta a esta base de datos

« Candidatos presentados por empleados de la empresa: Es de bajo costo.

e Carteles o anuncios en la porteria de la empresa: Tiene bajo costo, es estatico
ya que el sujeto debe ir hasta él y generalmente se usa para cargos de niveles
inferiores.

« Contacto con sindicatos: Su ventaja es que es de bajo costo e involucra a otras

organizaciones en el proceso de reclutamiento.
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Contactos y conferencias con Universidades o Institutos Universitarios: Todo
esto es destinado a promover la empresa y crear una actitud favorable hacia
ella.

Contacto con otras empresas del mismo rubro en términos de cooperacion
mutua

Viajes de reclutamiento a otras localidades

Anuncio en diarios y revistas: Es la técnica més eficaz para atraer candidatos.
Agencias de reclutamiento: Es uno de los mas costosos, la mayor parte del
tiempo estas se usan en conjunto. El costo y el tiempo son factores muy
relevantes al escoger la técnica o el medio més indicado para el reclutamiento

externo.

Segun (Chiavenato, 2009, pag 78) abarca otra forma de fuente del proceso de

reclutamiento, la cual la define como Reclutamiento Mixto, el cual se complementa

el reclutamiento externo y el interno. Este puede ser adoptado de tres maneras:

Inicialmente reclutamiento externo seguido de reclutamiento interno en caso
de que aquél no dé los resultados deseables

Inicialmente reclutamiento interno seguido de externo en caso de que no
se presente el resultado esperado.

Reclutamiento externo e interno simultdneos: Se debe preferir candidatos

internos frente a los externos en caso de igualdad de condiciones.
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2.4.3.1 Descripcion Genérica
Afirma (R. Wayne Mondy, 2005, pag. 120)“Descripcion Genérica: cubrir las
vacantes de la organizacién con el personal idoneo para cada puesto mediante

acciones de reclutamiento y seleccion de personal”.

Es la parte inicial de un proceso de escogimiento, por medio de mecanismos para ver
las personas que estén aptas para entrar en la competencia por un puesto en una
empresa, teniendo la misma pre disposicion, animo y tiempo para poder brindarle a la
empresa un espacio para que pueda demostrar sus diferentes facultades y aptitudes
por medio de diferentes pruebas que realizan los psicélogos industriales encargados

de dirigir este procedimiento.

2.4.3.2 Descripcion Especifica

Segun (Ramirez, 2008, pag. 97) “Descripcion Especifica: Elaborar analisis de puesto,
Elaborar la tabla de decision para evaluar a los candidatos, Disefiar los instrumentos
para realizar el proceso de seleccion de personal, elaborar convocatoria, , Evaluar los
conocimientos y habilidades de los candidatos, Aplicar y calificar las evaluaciones
psicométricas, Elaborar estudios socioeconomicos, Sobre el estudio médico, elaborar
y actualizar la bolsa de trabajo, Informar los resultados finales, Integrar expediente de

convocatoria”.

Describe por completo el proceso que se debe seguir al realizar un estudio o
competencia de un numero determinado de personas que tengan capacidades

especificas para una empresa, pasando por cada paso y método que se necesite para
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terminar un estudio y escogimiento minucioso, para que el aporte humano sea de

beneficio para una empresa.

2.4.3.3 Proceso y Analisis de Seleccion

Pruebas de Idoneidad

Segun (Rodriguez, 2010, pdg. 95)“Son instrumentos que sirven para evaluar la
compatibilidad entre los aspirantes y los requerimientos del puesto. Esta pruebas
incluyen examenes psicosomaticos, tanto de inteligencia como de personalidad y

examenes técnicos que evalian conocimientos para el puesto en cuestion”.

Aqui podemos relacionar a la persona con el puesto vacante paraver si tiene las
facultades necesarias para desempefiar el cargo de una manera efectiva, y que sea de
ayuda tanto personal como colectiva con la capacidad de transmitir su manera
eficiente de trabajar en su puesto a personas que desempefien otros cargos y que
tengan contacto con ella, para ello se aplica las pruebas de personalidad e inteligencia
paraver de qué manera puede aparte de desempefiar su trabajo influir en el entorno

empresarial como un ente positivo.

2.4.3.4 Entrevista de Seleccion
Afirma (Dessler, 2001, pag. 123) “Es una platica formal que se lleva a cabo entre el
aspirante al puesto y un especialista de recursos humanos y/o el jefe inmediato del

puesto de que se trate o un ejecutivo de la organizacion”.

En este proceso no se termine de medir las capacidades de la persona que esta

compitiendo por ganarse una bacante libre de una empresa, aqui el psicélogo
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industrial conoce a la persona al ver sus expresiones fisicas, midiendo su
temperamento llenando en un perfil de expectativas, si necesita 0 no la empresa a la
persona con las caracteristicas que demuestra al expresarse y actuar frente a un

evaluador preparado.

2.4.3.5 Verificacion de Datos y Referencias
Segun (Joseph M. Juran, 2004, pag. 109) “Este proceso nos permite conocer mas a
fondo al candidato, ya que se va al lugar donde vive, se platica con sus familiares y

Vecinos y se piden referencias en sus anteriores empleos”.

En este proceso se puede conocer referencias personales de la persona que esta
compitiendo para llenar una bacante libre en una empresa, porque se puede palpar el
entorno que le rodea al visitarlo en su domicilio, permitiendose hablar con sus
familiares y vecinos, tratar de desentrafar las mayores referencias posibles para en lo
posible encontrar todo aspecto positivo y negativo de wuna persona para

posteriormente incurrir en un analisis minucioso.

2.4.3.6 Descripcion del Puesto
Afirma (Alles, 2006, pag. 175)“Se debe ser muy claro y objetivo al describir las

actividades y la ubicacién del puesto que el seleccionado va a ocupar”.

Aqui las personas que han logrado seguir hasta esa instancia de los procesos de
evaluacion, significa que han sabido demostrar las facultades necesarias para

desempefiar un carga en una empresa, ahora es trabajo de la empresa tener sinceridad
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al decir de que se trata y a que se debe someter si logra y acepta la bacante propuesta

y libre de una empresa.

2.4.3.7 Métodos y Seleccién de Personal

Pruebas de Inteligencia
Segun (Gelabert, Gestion de personas, 2012, pag. 171) “aptitud, capacidad e intereés.
Las pruebas debidamente disefiadas disminuyen la posibilidad e interés. Las pruebas

debidamente disefiadas disminuyen la posibilidad de equivocarse al decidir”.

Una prueba sirve para medir el desempefio de las personas y a medida que las
evaluaciones se van afirmando y tomando dificultad, va hacienda crecer un sentido de
desinterés en las personas que no estan aptas para el puesto que se solicita, midiendo
también el esfuerzo, capacidad y deseo de estar en la empresa por parte de las
personas que no decaen en su interés convirtiéndose en candidatos potenciales para

adquirir las bacantes libres que solicite la empresa.

Pruebas de Capacidad Intelectual

Afirma (Gelabert, Recursos humanos: dirigir y gestionar personas en las
organizaciones, 2006, pag. 175) “capacidad espacial y mecénica, precision perceptiva
y capacidad motriz, en las organizaciones industriales, son pronosticadores
moderadamente validos para muchos puestos operativos, especializados y semi-

especializados”.

Las distintas evaluaciones también pueden desentrafiar las capacidades motrices a los

aspirantes de un puesto técnico, para saber si tiene las capacidades fisicas y de
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Resistencia necesaria para operar maquinarias, aparte de las técnicas necesarias y que
las conozcan a fondo para evitar accidentes a futuro y que signifique una pérdida
econdmica para la empresa y del ser humano que es alin mas importante que

cualquier factor econémico.

Contratacion

Aporta (Figueiral, 2008, pag. 286)‘Para evaluar tanto al nuevo empleado como el
proceso de seleccion en si, se requiere retroalimentacion. La retroalimentacion
positiva se obtiene por juicios favorables al nuevo empleado: promociones,
desempefio adecuado, falta de conflictos, etcetera. La retroalimentacion negativa
consiste en una renuncia prematura o la necesidad de separar al nuevo empleado de la

compaiiia, niveles bajos de evaluacion, y factores similares”.

El resultado final del proceso de seleccion se traduce en el nuevo personal contratado.
Si los elementos anteriores a la seleccion se consideraron cuidadosamente y los pasos
de la seleccidn se llevaron a cabo en forma adecuada, lo mas probable es que el nuevo
empleado sea idoneo para el puesto y lo desempefie productivamente. Un buen
empleado constituye la mejor prueba de que el proceso de seleccidn se llevd a cabo

en forma adecuada.

Incorporacion

Segun (Lopez, 2008, pag. 132)“Ayuda al recién llegado a tener éxito. La politica de
"tirarlo a los leones" generalmente termina con el novato siendo devorado. Apoya a
tu nueva contratacion y dale una visién de como las cosas funcionan realmente en tu

organizacion y entrégale una oportuna retroalimentacion sobre su desempefio”.
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Al terminar con el proceso de seleccidn y al haber pasado ya por la parte final de la
contratacion sélo bastaria concretar un paso que es la de hacerle sentir a la persona
contratada en un ambiente confiable para que aumente su desempefio, logrando
establecerse porque se le manda sin un argumento de como debe hacer las cosas, de

seguro no podra desempefiar el cargo como lo requiere la empresa.

2.4.4 La rotacion laboral y sus causas fundamentales

Segun (Robbins 2005) uno de los problemas que frecuentemente se nos presenta en
algunos sectores de nuestra economia es la inestabilidad laboral aspecto que genera
consecuencias negativas para cualquier organizacion y que posteriormente se agudiza
cuando resulta extremadamente dificil cubrir el puesto de trabajo vacante sobre todo
si se trata de puestos poco atractivos y con una baja remuneracion que pertenecen a
empresas que proyectan una mala imagen en el entorno donde se desenvuelve su
actividad , lo que provoca en muchos casos se realice una seleccion incorrecta de la
persona que debe ocupar dicho puesto, pues no existen opciones, esto provoca que
pasado cierto tiempo esa persona vuelva a fluctuar hacia otra organizacion , esto
puede ser por decision de la propia empresa que descubre que el trabajador
seleccionado no es el idoneo para dicho empleo o puede ser por solicitud de la propia
persona que decide marcharse porque ha encontrado un empleo que le permite

satisfacer en mayor medida sus expectativas.

Una de las causas que puede generar la rotacion del personal en la organizacion es la
insatisfaccion laboral sobre todo si la persona insatisfecha constituye un recurso

humano altamente demandado, estableciéndose una competencia entre oferta y
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demanda donde s el trabajador quién tomaré la decision final y donde la satisfaccion

juega un importante papel en dicha eleccién.

La satisfaccion es la diferencia de la cantidad de recompensas que reciben los
trabajadores y la cantidad que piensan debian recibir, es mas una actitud que
un comportamiento. Entre los factores mas importantes que hacen que un trabajador
se sienta satisfecho se encuentran; trabajos interesantes, recompensas justas y

equitativas, condiciones laborales adecuadas y buenos comparfieros de trabajo.

Una de las formas mas frecuentes de manifestarse la insatisfaccion consiste en el
abandono de la organizacion que se comienza con la busqueda de otro empleo y que

culmina con la renuncia cuando aparece lo que el trabajador esta buscando.

Muy ligado a la satisfaccion esta la motivacion pero hay que dejar claro que no son
directamente proporcionales ambas variables. La motivacién puede definirse como la
voluntad por alcanzar las metas de la organizacion condicionado por la capacidad del

esfuerzo para satisfacer alguna necesidad personal.

Muy ligado a la motivacion como vemos esta la necesidad, cuando la misma esta
insatisfecha se crea una tension en la persona que generan impulsos buscando metas

gue cuando se alcancen, la necesidad quedara satisfecha.

Existen un conjunto de teorias que se han encargado de indagar en el campo de la
motivacion, algunas han sido corroboradas a través de las investigaciones y otras no
han sido totalmente comprobadas por lo que en este terreno todavia queda mucho por

decir.
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En investigaciones realizadas en cuanto a la rotacion o fluctuacion laboral ha quedado
demostrada la influencia que tiene la satisfaccion y la motivacion laboral en la

misma.

La fluctuacion laboral refleja los movimientos de entradas y salidas definitivas de
trabajadores en una organizacién durante un periodo de tiempo .Las salidas pueden

ser por diversas causas pero podemos agruparlas de la forma siguiente:

1. Bajas bioldgicas son aquellas salidas relacionadas con el término de la vida

laboral de las personas también denominadas bajas inevitables.

2. Bajas socialmente necesarias.

3. Bajas por motivos personales.

4. Bajas por motivos laborales depende de la organizacion

5. Bajas por decision de la propia Empresa

Las salidas que ponen de manifiesto una ineficiente gestion de los recursos
humanos son las relacionadas con los motivos personales y laborales aungue en
algunas de nuestras organizaciones existe una tendencia a reflejar estas salidas como
decision del trabajador ocultando el verdadero motivo de las salidas, tergiversando asi
la situacion real , en otros casos es el propio trabajador el que oculta el motivo real de
su salida con el unico fin de poder marcharse lo mas rapidamente posible y de esta

forma no perder el nuevo empleo que ha encontrado.
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Se dice que la rotacién o fluctuacion puede ser real o potencial, la primera es la salida
consumada ante lo cuél no se puede tomar ninguna medida pues el trabajador ya se ha
marchado, el segundo tipo de salida estd relacionada con el deseo latente del
trabajador de marcharse el cuédl no se ha hecho efectivo por no haber encontrado
aquél empleo que redna los requisitos que esta buscando y que se corresponda con las
expectativas que esa persona tiene Ambos tipos de salidas pueden ser cuantificadas a

través de diferentes indicadores los cuales no abordaremos en este trabajo.

La fluctuacion real puede tomar para su medicion los registros de personal que
existen en la organizacion, mientras que la potencial presupone la utilizacion

de encuestas o entrevistas, para ser detectada.

Si bien es importante conocer y medir la fluctuacion real es mas importante el estudio
de la fluctuacién potencial la cual en cualquier momento se convierte en una salida
definitiva por ello se dice que esta ultima tiene un caracter preventivo. El estudio de
la fluctuacion potencial pone al descubierto los motivos por los cuales algunas
personas desean marcharse de la organizacion y conociendo los mismos se puede
trabajar en la busqueda de soluciones y lograr que esos trabajadores no causen baja de
la organizacién pues en la mayoria de los casos constituyen los mas capaces y

calificados.

2.4.5 Talento Humano

El talento humano, definido por Balza (2010), como el conjunto de saberes y haceres
de los individuos y grupos de trabajo en las organizaciones, pero también a sus
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actitudes, habilidades, convicciones, aptitudes, valores, motivaciones y expectativas

respecto al sistema individuo, organizacién, trabajo y sociedad.

Hoy en dia se reconoce al conocimiento como talento o capital humano y esto es tan
asi, que algunas empresas a nivel mundial estan incluyendo dentro de sus estados
financieros su capital intelectual. En este sentido Frappaolo y Koulopoulos (2001),
plantean que la gestion del conocimiento incrementa la capacidad de respuesta y la
innovacion, a través de una combinacion sinérgica de datos y capacidades de
procesamiento de informacion mediante la creacion e innovacion por parte de los

seres humanos.

El capital humano es quien puede multiplicar el recurso financiero a través de sus
decisiones. Para contender dentro de un entorno globalizado, altamente competitivo,
de transformaciones profundas, aceleradas y dinamicas se exige un cambio radical en
las creencias, costumbres y valores de la empresa, donde las personas deben asumir
roles diferentes y adoptar una vision de mayor apertura y flexibilidad ante el cambio.
El verdadero tesoro que puede generar sostenibilidad y ventaja competitiva a la
empresa es el talento humano. Bien lo expresa Chiavenato (2006), que el
conocimiento es la informacion estructurada que tiene valor para una organizacion,
llevando a nuevas formas de trabajo y de comunicacién, las nuevas estructuras y
tecnologias y las nuevas formas de interaccion humana. Asi, las organizaciones
exitosas, saben conquistar y motivar a las personas para que ellas aprendan y apliquen
sus conocimientos en la solucién de los problemas y en la busqueda de la innovacion
rumbo a la excelencia.
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Las personas como recurso o socios de la empresa

Las organizaciones inteligentes tratan a sus miembros como socios y no como simple
empleados, en este particular Chiavenato (2002), define a las personas como los
proveedores de conocimientos, habilidades, y sobre todo, el mas importante aporte de
las organizaciones: la inteligencia, que permite tomar decisiones racionales e imprime

significado y rumbo a los objetivos generales.

La organizacion debe escuchar a sus empleados y apoyarlos en la resolucion de sus
necesidades, a fin de ganar su confianza, motivacion y compromiso con la empresa,
asi como lo destaca Alles (2009), cuando se escucha y atiende las necesidades de los
empleados, indirectamente se incrementa el valor de éstos. Las compafiias que cuidan

su capital intelectual conocen y tienen en cuenta este aspecto.

Por otro lado, Chiavenato (2006), aporta que el capital intelectual se constituye por

tres aspectos intangibles:

1. Nuestros clientes: se basa en el valor proporcionado por el

crecimiento, fuerza y lealtad de los clientes.

2. Nuestra organizacién: se basa en el valor derivado de nuestros

sistemas, procesos, creacion de nuevos productos y estilo administrativo.

3. Nuestras personas: basado en el valor de la organizacién
proporcionado por el crecimiento y desarrollo de las competencias de las

personas y como esas se aplican a las necesidades de los clientes.
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2.4 6 Administracién del Talento Humano

Segun (ldalberto Chiavenato 2013) la. La Gestion del Talento Humano se refiere a
una actividad que depende menos de las jerarquias, drdenes y mandatos, y sefiala la
importancia de una participacién activa de todos los trabajadores de la empresa. El
objetivo es fomentar una relacion de cooperacién entre los directivos y los
trabajadores para evitar los frecuentes enfrentamientos derivados de una relacion

jerarquica tradicional.

Cuando la GTH funciona correctamente, los empleados se comprometen con los
objetivos a largo plazo de la organizacion, lo que permite que ésta se adapte mejor a
los cambios en los mercados. La GTH implica tomar una serie de medidas, entre las
que cabe destacar: el compromiso de los trabajadores con los objetivos empresariales,
el pago de salarios en funcion de la productividad de cada trabajador, un trato justo a
éstos, una formacion profesional continuada y vincular la politica de contratacion a
otros aspectos relativos a la organizacion de la actividad como la produccion, el

marketing y las ventas.

Por lo general, la negociacion colectiva es el proceso de negociacion entre
empresarios y sindicatos de trabajadores para establecer de modo conjunto los niveles
salariales y las condiciones laborales, pero este tipo de colectivismo se aplica cada
vez menos en los paises con politicas econdmicas ultra liberales. El segundo tipo es la

aplicacion de las politicas de GTH.
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Sin embargo, el tercer tipo es el mas comdn: la organizacion jerarquica en la que los
gestores o directivos imponen sus decisiones de forma independiente de la
negociacion colectiva o la GTH. Permitir la participacion de los trabajadores en la
toma de decisiones y en la organizacion de la actividad implica darles informacion
adicional y consultarles sobre como deben desarrollarse estas actividades. La clave de
la GTH reside en que la comunicacion fluya del nivel superior al nivel inferior y
viceversa. No basta con breves reuniones ni con una transmision de ordenes de los

gestores a los trabajadores.

La participacion activa de los trabajadores requiere la creacion de grupos de
reflexion para solucionar los distintos problemas y reuniones periodicas entre estos y
los gestores de la empresa. Estas reuniones subrayan la importancia del control de
calidad de los bienes y servicios producidos por la compafiia. Esa participacion
permite que la empresa aproveche al maximo la preparacion de sus trabajadores, asi
como sus iniciativas. De esta forma, se fomenta, en ciertos casos, una relacion de

confianza entre el empresario y sus subordinados.

El segundo elemento de la GTH implica relacionar los salarios con la productividad
de cada trabajador. En vez de pagar un salario homogéneo en funcion del trabajo a
realizar, como ocurre cuando se aplica la negociacion colectiva, el salario se establece
en funcion de la productividad de cada uno y de la buena marcha de la empresa. Los
trabajadores reciben un pago por obra o rendimiento. El reparto de parte de los
beneficios y de acciones entre los trabajadores asegura la vinculacion de la

remuneracion laboral con el buen funcionamiento de la compafiia.
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Cuando se reparten beneficios entre los trabajadores se paga un suplemento en
funcién de la situacién financiera de la empresa, que puede consistir en acciones que
no han de ser vendidas antes de un periodo determinado, lo que ayuda a que los
empleados se preocupen por la situacion de la empresa. Estas politicas implican que
ambas partes participan del riesgo y de los beneficios de la compafiia. Las
organizaciones que aplican la GTH dedican parte de sus recursos a la seleccion de
personal y a la formacion profesional de éste. Intentan contratar a trabajadores que
puedan ocupar diferentes puestos en vez de aplicar estrictas demarcaciones de cada

tipo de trabajo.

Los trabajadores deben poder adaptarse a los cambios en las condiciones laborales,
negociando de modo periddico el nimero de horas laborales. Estas organizaciones
pretenden eliminar las tradicionales jerarquias que distinguen entre trabajadores de
cuello blanco y operarios u obreros. Los empleados deben recibir el mismo trato en
cuanto a modalidades de pago, fijacion de objetivos y otros beneficios, como los

bonos de comida o los vales de restaurante.

NUEVOS DESAFIOS DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO
Un campo tan dinamico y competitivo como el del talento humano no se encuentra
exento de enfrentarse a una serie de retos o desafios provenientes del contexto socio-
econdmico donde se desenvuelve. Estos retos, de acuerdo a si se esta preparado o0 no
para asumirlos, pueden representar oportunidades o amenazas para el negocio. En tal
sentido, un profesional de RRHH debe tener presente esta problematica y ser lo

suficientemente flexible como para adaptarse a estos desafios, y mas aun, estar
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preparado para enfrentarlos exitosamente. Sherman, Bohlander & Snell (2000),

sefialan cinco desafios competitivos para la moderna Administracién de RRHH:

« HACIA LA GLOBALIZACION

Circunstancias como la apertura de mercados, los tratados de libre comercio y la
orientacion hacia la exportacion, originan que muchas compafiias busquen prosperar a
través de oportunidades de negocio en mercados globales. Sin embargo, si una
organizacion no esta preparada para enfrentar este desafio, la globalizacion puede

transformarse en un serio problema.

La llegada de transnacionales o empresas de mayor envergadura a nuestro mercado
puede ser fatal si no se es competitivo. Insertarse en el mercado global depende de las
reglas de juego que coloque el Estado (existen paises cuyas leyes y normativas atraen
y facilitan la inversion) pero, sea cual fuere el contexto, la Administracion del Talento

Humano debe estar preparada para asumir sus responsabilidades.

Para la Administracion del Talento Humano enfrentarse a la globalizacion debe:

- Atraer a la empresa profesionales flexibles, modernos y orientados hacia los

negocios internacionales.

- Capacitar al talento humano en temas ‘“hacia la globalizacién”, como idiomas
9 b

comercio internacional, relaciones internacionales, etc.
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- Desarrollar y perfeccionar a aquel talento humano que tendria mayor contacto
internacional o que viajaria a otras realidades, en temas como culturas, geografia,

leyes, précticas de negocios diferentes, etc.

- Incluir dentro de la cultura organizacional la valorizacion de los mercados

internacionales.

« INCORPORACION DE NUEVAS TECNOLOGIAS

Es sorprendente darse cuenta que hace menos de 15 afios la computadora o el
teléfono celular eran articulos de lujo, y palabras como Internet o software eran casi
desconocidas. Indudablemente, la tecnologia, especialmente aplicada a la informatica

y a los medios de comunicacion se ha desarrollado a pasos agigantados.

La influencia de la tecnologia informatica en el recurso humano se ha hecho patente
con el surgimiento de software para administracion de planillas, evaluacion del
desempefio, medicidn del clima organizacional, etc.; que en mayor o menor medida

se vienen utilizando y perfeccionando.

Pero ademas, la informatica ha originado que préacticamente todo trabajador

calificado necesite incorporar este tema a su perfil profesional. Por ello:

- Los disefios de puesto han sido modificados para incluir habilidades y
conocimientos relacionados con la informatica. Por ejemplo: un puesto de secretaria

puede requerir habilidades en elaboracion de graficos Excel.
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- Los procesos de reclutamiento y seleccidn valoran (y en la mayoria de los casos

exigen) habilidades de informatica de acuerdo al puesto.

« ADMINISTRACION DEL CAMBIO

La exigencia del cambio es tal que se definen dos tipos: cambio reactivo y cambio
proactivo. El primero ocurre después que las fuerzas externas afectan el desempefio
de la organizacion; este cambio es importante pues ante una situacion dada, una
organizacion debe tener “reflejos” rapidos y actuar con inmediatez. Sin embargo, en
la actualidad, se recomiendan cambios proactivos: aquellos que buscan una evolucion

iniciada para aprovechar oportunidades que se presentan.

DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO

Vivimos una “era del conocimiento”. Antes, hasta hace apenas 15 6 20 afios todavia
el eje central de las empresas era su capital econémico y sus bienes materiales, las
empresas se preocupaban por tener la materia prima y competian por obtenerla mas
rapido, por ejemplo, extraer caucho o importar muebles exclusivos. Ahora, esos
bienes materiales son relativamente faciles de conseguir pues los mercados se han
liberalizado, las fronteras econdmicas han caido y los medios de comunicacion

permiten un comercio mucho mas fluido.

Por ello, si bien es cierto que “lo material” continta siendo importante, el eje central
de las organizaciones ha pasado a las habilidades, conocimientos y actitudes de los
trabajadores. Tomemos el caso de dos supermercados en una misma ciudad, los

productos que venden son relativamente los mismos (lacteos, embutidos, frutas,
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vegetales, articulos de limpieza, etc.), sus precios también son muy semejantes (en
muchos casos tienen los mismos proveedores), la diferencia entonces radica en el
capital humano: (Quién atiende mejor al cliente? ;Quién marqueta mejor los
productos? ¢Quién tiene locales mas comodos y limpios? ;Quién conserva mejor los
productos? ;Quién da facilidades de pago? Todas estas preguntas se responden a

través de un recurso humano capacitado y desarrollado.

Es responsabilidad del area de RRHH seleccionar personas que posean estas
caracteristicas y, a través de los programas de capacitacion, desarrollarlas y
perfeccionarlas continuamente. Asimismo, la orientacion al cliente y la adaptabilidad

deben ser competencias que formen parte importante de la cultura organizacional.

INTRODUCCION A LA MODERNA GESTION DEL TALENTO HUMANO
En los nuevos escenarios, por los cuales estamos transitando, se pueden identificar
tres aspectos que se destacan por su importancia: La globalizacion, el permanente
cambio del contexto y la valoracion del conocimiento. Las viejas definiciones que
usan el término Recurso Humano, se basan en la concepcion de un hombre como un
“sustituible” engranaje mas de la maquinaria de produccion, en contraposicion a una

concepcidn de “indispensable” para lograr el éxito de una organizacion.

Cuando se utiliza el término Recurso Humano se esta catalogando a la persona como
un instrumento, sin tomar en consideracion que éste es el capital principal, el cual
posee habilidades y caracteristicas que le dan vida, movimiento y accion a toda
organizacion, por lo cual de ahora en adelante se utilizard el término Talento

Humano.
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La pérdida de capital o de equipamiento posee como vias posibles de solucion la
cobertura de una prima de seguros o la obtencion de un préstamo, pero para la fuga
del talento humano estas vias de solucién no son posibles de adoptar. Toma afios
reclutar, capacitar y desarrollar el personal necesario para la conformacion de grupos
de trabajos competitivos, es por ello que las organizaciones han comenzado a
considerar al talento humano como su capital mas importante y la correcta

administracion de los mismos como una de sus tareas mas decisivas.

Sin embargo la administracion de este talento no es una tarea muy sencilla. Cada
persona es un fendbmeno sujeto a la influencia de muchas variables y entre ellas las
diferencias en cuanto a aptitudes y patrones de comportamientos son muy diversas. Si
las organizaciones se componen de personas, el estudio de las mismas constituye el
elemento bésico para estudiar a las organizaciones, y particularmente la

Administraciéon del Talento Humano.

La empresa de hoy no es la misma de ayer, los cambios que diariamente surgen en el
mundo influyen notoriamente en el diario accionar de cada empresa; con esto, cada
uno de los componente de ella debe moldearse para ajustarse Optimamente a estos
cambios. Cada factor productivo debe trabajar de manera eficaz en el logro de los
objetivos que estos cambios conllevan; y es aqui donde se llega a realizar el
tratamiento del recurso humano como capital humano, es a este factor a quien debe
considerarse de real importancia para aumentar sus capacidades y elevar sus aptitudes

al punto tal en que se encuentre como un factor capaz de valerse por si mismo y
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entregarle lo mejor de si, a su trabajo, sintiéndose conforme con lo que realiza y con

cOmo es reconocido.

La gestion que comienza a realizarse ahora ya no esta basada en elementos como la
tecnologia y la informacion; sino que “la clave de una gestion acertada esta en la
gente que en ella participa”. Lo que hoy se necesita es desprenderse del temor que
produce lo desconocido y adentrarse en la aventura de cambiar interiormente, innovar
continuamente, entender la realidad, enfrentar el futuro, entender la empresa y nuestra

mision en ella.

Una herramienta indispensable para enfrentar este desafio es la Gestion por
Competencias; tal herramienta profundiza en el desarrollo e involucramiento del
Capital Humano, puesto que ayuda a elevar a un grado de excelencia las

competencias de cada uno de los individuos envueltos en el que hacer de la empresa.

La Gestion por Competencias pasa a transformarse en un canal continuo de
comunicacion entre los trabajadores y la empresa; es ahora cuando la empresa
comienza a involucrar las necesidades y deseos de sus trabajadores con el fin de
ayudarlos, respaldarlos y ofrecerle un desarrollo personal capaz de enriquecer la

personalidad de cada trabajador.

2.4.7 Definicién de desemperio laboral

Segun (Chiavenato, 2008, pag. 75) Consiste en el desarrollo de competencias,
individuales y sociales; es el grado en que cumple los requisitos de su trabajo y varia

de una persona a otra; es el cumplimiento de metas y resultados, busca alcanzar la
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efectividad de la persona y sobre todo su contribucion al negocio de la organizacion.

Por su parte, (Bittel 2004), plantea que el desempefio es influenciado en gran parte
por las expectativas del empleado sobre el trabajo, sus actitudes hacia los logros y su
deseo de armonia. Por tanto, el desempefio se relaciona o vincula con las habilidades
y conocimientos que apoyan las acciones del trabajador, en pro de consolidar los
objetivos de la empresa. Al respecto, (Ghiselli 2001), sefiala como el desempefio esta
influenciado por cuatro 4 factores: la motivacion, habilidades y rasgos personales;

claridad y aceptacion del rol; oportunidades para realizarse.

2.4.7.1 Evaluacion del desempefio laboral
Segun (Coens, 2001, pag. 201) “Es un proceso que mide el desempefio del empleado.

El desempetio del empleado es el grado en que cumple los requisitos de su trabajo™.

Cuando se habla de evaluacién del desempefio, se concentra en el proceso por el cual
se juzga el rendimiento individual y no el rendimiento de una organizacion o unidad

empresarial.

Afirma (Chiavenato 1. , 2002, pag. 198) “La evaluacion del desempefio es el proceso

mediante el cual se estima el rendimiento global del empleado”

La evaluacion del desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de cada
persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacion es un
proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna

persona. La evaluacion de los individuos que desempefian roles dentro de una
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organizacion puede llevarse a cabo utilizando varios enfoques, que reciben
denominaciones como evaluacién del desempefio, evaluacién del mérito, evaluacion

de los empleados, informes de progreso, evaluacion de eficiencia funcional, etc.

Afirma (Urdaneta M. 2006) la tarea de evaluar el desempefio constituye un aspecto
basico de la gestién de recursos humanos en las organizaciones. La evaluacion del
desempefio constituye una funcién esencial que de una u otra manera suele efectuarse
en toda organizacion moderna. Al evaluar el desempefio la organizacion obtiene
informacion para la toma de decisiones: Si el desempefio es inferior a lo estipulado,
deben emprenderse acciones correctivas; si el desempefio es satisfactorio, debe ser

alentado.

Contar con un sistema formal de evaluacion de desempefio permite a la gestion de
recursos humanos evaluar sus procedimientos. Los procesos de reclutamiento y
seleccion, de induccion, las decisiones sobre promociones, compensaciones Yy
adiestramiento y desarrollo del recurso humano requieren informacion sistematica y

documentada proveniente del sistema de evaluacion de desemperio.

En este orden de ideas, al puntualizar el impacto de la evaluacion del desempefio
sobre la gestidén de recursos humanos, sus principales contribuciones son las que se

indican a continuacion:

a.- Captacion de Recursos Humanos

e revisar y valorar los criterios de seleccién
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Poner en evidencias debilidades existentes entre personas procedentes de una
determinada seleccion

Revisar programas de reclutamiento y seleccion a realizar en el futuro

b. Compensaciones

Completar en forma eficaz la politica de compensaciones basada en la
responsabilidad de cada puesto y en la contribucion que cada persona realiza

en funcion de los objetivos del puesto

¢. Motivacion.

Contribuir como medio eficaz para servir de instrumento de motivacion, y no

s6lo de valoracion cuantitativa

d. Desarrollo y Promocién.

Es una magnifica ocasion para analizar la accion, definir objetivos y planes de
actuacion
Confrontar los diferentes puntos de vista de los diferentes niveles jerarquicos
y abordar los problemas de relaciones interpersonales, asi como el clima de la
empresa.
Obtener datos para el desarrollo de cada persona en su carrera profesional,

sirviendo de base a la programas de planes de carrera
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e. Comunicacion.

o Permite el dialogo constante entre los responsables y los subordinados, tanto
en la comunicacion de resultados como en la planificacion y proyeccion de

acciones a seguir en el futuro y de objetivos a conseguir.

f. Adaptacion al Puesto de Trabajo.

o Facilitar la operacion de cambios
e Obtener del trabajador informacion acerca de sus aspiraciones a largo plazo

o Integrar al trabajador al puesto a través de un proceso de seguimiento

g. Descripcion de Puestos.

e Analizar las caracteristicas del puesto desempefiado, asi como su entorno.
e Reuvisar los objetivos previstos en cada puesto de trabajo
o Capacitacion.

o Detectar necesidades de Capacitacion, tanto personal como colectiva.

A estos efectos, debera tenerse presente que evaluar el desempefio del trabajador no
debe ser considerado un ejercicio de examen anual, ni un procedimiento para juzgar y
sancionar, sino fundamentalmente ayudar, colaborar y mejorar las relaciones
humanas en la empresa. Es, en definitiva, un andlisis del pasado, en el momento

presente, para proyectar el futuro.
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Principios de la Evaluacion del Desempefio

Segun (Rodriguez E., 2009, pag 126) la evaluacion del desempefio debe estar
fundamentada en una serie de principios basicos que orienten su desarrollo. Estos

son:

o Laevaluacion del desempefio debe estar unida al desarrollo de las personas en
la empresa.

e Los estandares de la evaluacion del desempefio deben estar fundamentados en
informacion relevante del puesto de trabajo.

e Deben definirse claramente los objetivos del sistema de evaluacion del
desempefio

e EI sistema de evaluacién del desempefio requiere el compromiso y
participacion activa de todos los trabajadores

e EIl papel de juez del supervisor-evaluador debe considerarse la base para

aconsejar mejoras.

Sin embargo, de este proceso, con frecuencia, no se alcanzan resultados satisfactorios
en razon de que en su desarrollo suelen aparecer distanciamientos, ya sea por
sentimientos de explotacion, indiferencia o infrautilizacion; conflictos, por resultados
malentendidos, choque de intereses o pocas muestras de aprecio; errores en la
utilizacion de las técnicas y herramientas; problemas de aplicacion por deficiencias en

normas y procedimientos y otros.
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La busqueda de una metodologia de evaluacién del desempefio que sea capaz de
mejorar la interaccion entre el empleado y la empresa para el logro de un beneficio
mutuo, posibilitando la creacion de las condiciones para un adecuado desempefio,
medido en términos de esfuerzo, capacidad y percepcion de su rol en la empresa, de
parte del trabajador, y de factores del entorno, es uno de los retos mas importantes del

profesional de recursos humanos.

En la basqueda de respuestas, el responsable de la gestion de recursos humanos, al
tratar de definir la metodologia de evaluacion del desempefio apropiada, debe tener

presente los siguientes elementos:

La gente optimiza su productividad cuando el trabajo que hace es a sus 0jos ,

algo que vale la pena hacer.

o La gente puede disefiar trabajo que agregue valor si se le permite y ayuda.

e Las metas de la organizacion y las metas personales son mas faciles de
conjugar cuando los puestos de trabajo estan definidos en términos de tareas
especificas, criterios para medir esas tareas y competencias requeridas.

o La tarea de definir el trabajo, revisar el desempefio y, consecuentemente,
programar el futuro es doble, pues requiere profunda involucracién del

supervisor y del trabajador.

De acuerdo con lo anterior, evaluar el desempefio supone el desarrollo de un proceso
que se inicia con la programacion de las tareas de parte de la organizacion y del

trabajador, bajo un esquema que permita al mismo expresar su concepto respecto a si
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mismo en su actividad laboral y los mecanismos que estiman convenientes para
mejorar sus niveles de productividad y satisfaccion, sus necesidades y aspiraciones.
De esta manera, evaluar el desempefio requiere que, tanto el supervisor — evaluador
como el trabajador — evaluado, analicen en profundidad y determinen las causas del

desempefio; ya sea insatisfactorio, para eliminarlas, o exitoso, para que se repitan.

Fines
Afirma (Werther & Davis, 2000, pag. 295)Algunos de los principales objetivos

vinculados a este subsistema de la gestion del desempefio son:

e Adecuacion del individuo al cargo;

e Capacitacion;

e Promocion;

e Incentivos salariales por un buen desempefio;

e Mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados;

e Auto perfeccionamiento del empleado;

Informaciones basicas para las investigaciones de recursos humanos;

e Estimacidn del potencial de desarrollo de los empleados;

e Estimulo a mayor productividad;

e Oportunidad de conocimiento de los patrones de desempefio de la empresa;

e Retroalimentacion de informacion al propio individuo evaluado;

Permitir condiciones de medicion del potencial humano en el sentido de

determinar su plena planeacion;
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e Permitir el tratamiento de los recursos humanos como un recurso basico de la
empresa y cuya productividad puede desarrollarse indefinidamente
dependiendo de la forma de administracion; y

e Otras decisiones de personal, como transferencia, licencias, cancelaciones,

traslados.

2.4.7.2Evaluadores Del Desempefio

Hacia Arriba

Para (Mondy, 2008, pag. 54) “El desempefio laboral puede garantizar el éxito o el
fracaso de una empresa en cualquier campo, ya que unos empleados felices son
trabajadores productivos y motivados, depende de la integracién, motivacion,
responsabilidad, actitud, el liderazgo y el orden, estas simples actitudes cambian el
total funcionamiento de los trabajadores, dandoles el sentido que pertenecen a la

empresa u organizacion.

Segun (Chiavenato I. , pag. 364)“Constituye una faceta especifica de la alternativa
anterior. Al contrario de la evaluacion del subordinado por el superior, la evaluacion
hacia arriba es la otra cara de la moneda, pues permite que el equipo evalué como
proporciono el gerente los medios y recursos para que el equipo alcanzara sus
objetivos y como podria incrementar la eficacia del equipo y ayudar a mejorar los

resultados”.

La evaluacion hacia arriba permite que el grupo promueva negociaciones e

intercambios con el gerente, exigiendo nuevos enfoque en términos de liderazgo,
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motivacion y comunicacion que den mas libertad y eficacia a las relaciones laborales.
La orden arbitrio del superior pasa a ser sustituida por una nueva forma de actuacion
democrética, sugestiva, consultiva y participativa. Algunas organizaciones van mas
alla, al proponer que los empleados evallen la compafiia y se les proporciones
retroalimentacion de los resultados alcanzados y las medias correctivas necesarias

para ajustar el ambiente de trabajo a las expectativas de las personas.

Segin (INDUSTRIAL, 2013, pag. 1) “La evaluacion del desempefio es un
instrumento que se utiliza para comprobar el grado de cumplimiento de los objetivos
propuestos a nivel individual. Este sistema permite una medicion sistematica, objetiva
e integral de la conducta profesional y el rendimiento o el logro de resultados (lo que

las personas son, hacen y logran).

Es util para determinar la existencia de problemas en cuanto se refiere a la integracion
de un empleado/a en la organizacion. ldentifica los tipos de insuficiencias y
problemas del personal evaluado, sus fortalezas, posibilidades, capacidades y los

caracteriza.

Es importante resaltar que se trata de un proceso sistematico y periodico, se establece
de antemano lo que se va a evaluar y de qué manera se va a realizar y se limita a un
periodo de tiempo, que normalmente es anual o semestral. Al sistematizar la
evaluacion se establecen unas normas estandar para todos los evaluadores de forma
que disminuye el riesgo de que la evaluacion esté influida por los prejuicios y las

percepciones personales de éstos.
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Mediante la apropiada evaluacion del personal se puede evaluar a los trabajadores a
fin de que continlen trabajando en la empresa. Es importante porque permite el

mejoramiento de las relaciones humanas entre superiores y subordinados.

La evaluacién de personal es una herramienta para mejorar los resultados de los

recursos humanos de la empresa.

Facilita la informacion bésica para la investigacion de los recursos humanos.

Promueve el estimulo a la mayor productividad.

Logra una estimacion del potencial de desarrollo de los trabajadores.

La valoracion del desempefio es una herramienta al servicio de los sistemas de
gestion de recursos humanos. Los resultados de la evaluacion se pueden utilizar para

desarrollar o mejorar otros programas.

Evaluar
- Las cualidades del sujeto (personalidad y comportamiento)
- Contribucidn del sujeto al objetivo o trabajo encomendado.

- Potencial de desarrollo.

Factores que generalmente se evallan
- conocimiento del trabajo

- calidad del trabajo

- relaciones con las personas

- estabilidad emotiva
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- capacidad de sintesis

- capacidad analitica

La Evaluacion de Desempefio debe generar un ambiente en el que el empleado
experimente ayuda para mejorar su desempefio al ejecutar un proceso y obtener un
mejor resultado. No debe convertirse en una herramienta para calificarlo si el

resultado es malo

Es importante hacer uso de medidores, (costo, calidad y oportunidad), puesto que si
no los hay no sera facil cuantificar el desempefio. Si no los tiene, tendré entonces que

corregir y no prevenir, obteniendo resultados ineficientes.

Lograr que la evaluacion deje de ser un evento dificil y tedioso no es facil, pero
tampoco imposible. La clave para lograrlo es planear adecuadamente e involucrar con

la informacion y formacidn adecuada a todos los participantes”

Para (Ayala, 2004, pag. 67)Cuando un programa de evaluacion del desempefio esta

bien planeado, coordinado y desarrollado, proporciona beneficios a corto, mediano y

largo plazos. En General, los principales beneficiarios son el individuo, el gerente, la

organizacion y la comunidad asi:

Beneficios para el jefe:

e Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento de los colaboradores, con base
en las variables y los factores de evaluacion y, sobre todo, contando con un

sistema de medicidn capaz de neutralizar la subjetividad.
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e Proponer medidas y disposiciones orientadas a mejorar el estdndar de
desempefio de sus subordinados.

e Comunicarse con sus subordinados para que comprendan la mecéanica de
evaluacion del desempefio como un sistema objetivo, y que mediante ese sistema

pueda conocer cual es su desempefio.

Beneficios para el subordinado.

e Conocer las reglas de juego, es decir, los aspectos de comportamiento y de
desempefio que mas valora la empresa en sus colaboradores.

e Conocer cudles son las expectativas de su jefe acerca de su desempefio, y sus
fortalezas y debilidades, segun la evaluacion del jefe.

e Saber que disposiciones o0 medidas toma el jefe para mejorar su desempefio
(programas de entrenamiento, capacitacion, etc.), y las que el propio subordinado
deberd tomar por su cuenta (auto correccion, mayor esmero, mayor atencion al
trabajo, cursos por su propia cuenta, etc.)

e Autoevaluar y autocriticar su desarrollo y auto control.

Beneficios para la organizacion.

e Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano y largo plazos y definir la
distribucién de cada empleado.

e Puede identificar los empleados que necesitan actualizacion o
perfeccionamiento en determinadas éareas de actividad, y seleccionar a

los empleados que tienen condiciones para ascenderlos o transferirlos.
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e Puede dar mayor dindmica a su politica de recursos humanos, ofreciendo
oportunidades a los empleados (no solo de ascensos, sino de progreso y de
desarrollo personal), estimulando la productividad y mejorando las relaciones

humanas en el trabajo

Comisién

Segun (Valencia, 2007, pag. 359) “Los miembros permanentes y estables (el
presidente de la organizacion o su representante, el directo el 6rgano de RH y el
especialista en evaluacion de desempefio) participan en toda las evaluaciones y su
papel es moderar y garantizar el equilibrio de los juicios, la atencion a los estandares
organizacionales y la constancia de ciertos miembros transitorios, son el gerente de

cada empleados evaluados y su respectivo superior”.

En algunas organizacionales, la evaluacion de desempefio la lleva a cabo una
comision especialmente designada para este fin. En este caso, es una evaluacion
colectiva realizada por un grupo de personas directa o indirectamente interesadas en

el desempefio de los empleados.

Para (Ayala, 2004, pag. 60) “En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio
corresponde a un comité o comisiébn nombrado para este fin, y constituido por
colaboradores permanentes o contratados que ocupen de preferencia jefaturas,

pertenecientes a diversas dependencias o unidades administrativas.

En este caso la evaluacion es colectiva y la realiza un grupo de personas. Los

miembros permanentes o estables (como el presidente de la organizacion o

60



su representante, el director del drea de gestion de personal y el especialista de
evaluacion del desempefio) participan en todos la evaluaciones, y su papel es
mantener el equilibrio de los juicios, el acatamiento de los estandares y la

permanencia del sistema.

Para (Ayala, 2004, pag. 60) EI Proceso de evaluacion de colaboradores mediante

comision es el siguiente:

1° Nombrar una comisién de evaluacion y calificacién, que debe estar integrada
COmMo minimo por:

- El Gerente o Director de Recursos Humanos

- El Gerente, director o jefe del 6rgano, o unidad administrativa, cuyo personal es
objeto de evaluacion.

- Un representante de los colaboradores

2° Comunicar el proceso de evaluacion y calificacion de personal a todos los jefes y/o
encargados de las unidades administrativas, explicandoles los motivos y los objetivos
que se pretende alcanzar con el proceso.

3° Que los jefes y/o encargados, comuniquen a su vez a todos los colaboradores,
especialmente las fechas de evaluacion.

4° Documentarse o incrementar su informacién personal, con informacion relativa a
estudios, capacitacion, deméritos y cualquier otra documentacion que coadyuve al

proceso de evaluacion de personal
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2.4.7.3Métodos

Vision Estratégica

Aporta (Prieto, 2007, pag. 31) “La Vision Estratégica es una exposicion clara
queindica hacia donde se dirige la organizacion a largo plazo y en qué se debera
convertir, tomando en cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades
y expectativas cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del

mercado”.

Tener una vision estratégica es tener una vision coherente del entorno en el que se
desenvuelve la organizacion. Una interpretacion clara de los factores que funcionan y
hacen funcionar a la empresa. Que es lo que aporta valor en cada eslabdn de la cadena

de valor, y quienes capturan la mayor parte del valor en toda la cadena

Vision Tactica

Segun (Daft, 2007, pag. 620) “Las tacticas son acciones especificas, una secuencia de
acciones y programaciones, todo lo que usted debera hacer para cumplir o ejecutar su
estrategia. Si usted tiene mas de una estrategia tendrd que tener diferentes tacticas
para cada una, Las cosas cambian y usted necesita cambiar con ellas o sobre ellas. Sin
embargo, con respecto a la vision, estrategia y tacticas, usted necesita cierta
flexibilidad pero también cierta firmeza. Agarrado a su vision, a su suefio. No deje

que sea derribado por los vientos del cambio”.

La vision tactica debe ser el ancla que mantiene todo lo demas unido. La estrategia es

un plan de largo plazo, por lo tanto puede necesitar cambios en respuesta a los
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cambios internos o externos, pero los cambios en la estrategia deben suceder
solamente después de un anélisis profundo. Los cambios en la estrategia no deberian

darse a menos de que se tenga una nueva para reemplazarla.

Vision Operacional

Segun (Daft, 2007, pag. 620) afirma que es importante tomar en cuenta las siguientes
caracteristicas.

Crear y desarrollar conciencia y reconocimiento del valor y contribucion del

rol del Analista de Negocios

e Definir la Base de Conocimientos

e Proporcionar un foro para compartir el conocimiento y contribuir a la Base de

Conocimientos

o Identificar las habilidades y capacidades requeridas del Analista de Negocios

calificado

o Definir la formacion y estandares de desarrollo profesional

e Reconocer y certificar publicamente Analistas de Negocios calificados

2.4.7.4 Responsabilidad del Desempefio

Los Criterios de desempefio

Afirma (Urdaneta M. 2006) que son indicadores, tasas o datos del resultado deseado
en la ejecucion de alguna tarea. Los criterios de desempefio estan relacionados con las

funciones principales del puesto y constituyen no sélo una lista de tareas sino que
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describen lo que el empleado debe lograr en el desempefio de su puesto. Fijar criterios
de desempefio permite minimizar la aparicion de elementos de subjetividad en el

proceso de evaluacion.

En el método de evaluacion por resultados, la fijacion de criterios de desempefio
supone la fijacion de una norma o nivel esperado de “produccion”, y la comparacion
de los resultados de cada empleado o equipo con esa norma. De la misma manera
como se mide el desempefio de una organizacion mediante datos, el desempefio de las

personas hay que administrarlo con datos.

Evaluando el Desempefio

Segun (Urdaneta M. 2006) una vez fijados los criterios de desempefio, al momento de
la evaluacion, el evaluador hace una descripcion de los resultados del empleado. Es
importante que se hayan realizado revisiones periddicas, tanto de los criterios de
desempefio inherentes a cada tarea, como de los objetivos en forma separada. La
evaluacion adecuada busca mejorar el desempefio, desarrollar posibilidades, permitir

la distribucion de recompensas y el conocimiento del potencial del trabajador.

Las acciones a cumplir son:

1. Evaluacién del cumplimiento general de los criterios de desempefio

2. Evaluacion del logro especifico de los objetivos

3. Revisidn de los logros especiales alcanzados
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4. Establecer el plan de mejoras para el desarrollo del trabajador.

Para (Ayala, 2004, pag. 54) de acuerdo con la politica de recursos
humanos adoptada por la organizacion, la responsabilidad en la evaluacion de los
colaboradores puede atribuirse al gerente, al mismo colaborador, jefe de &rea o
departamento de recursos humanos, 0 a una comision de evaluacion del

desempefio. Cada uno de estas alternativas implica una filosofia de accion.

El gerente

En la mayor parte de las organizaciones, el gerente es responsable del
desempefio de sus subordinados Yy de su evaluacion. Asi quien evalla el desempefio
del personal es el propio gerente o supervisor, con la asesoria de los 6rganos de
gestion de recursos humanos, que establece los medios y los criterios para tal

evaluacion.

Dado que el gerente o el supervisor no tienen conocimiento especializado para
proyectar , mantener y desarrollar un plan sistematico de evaluacion del desempefio
personal , se recurre al 6rgano de recursos humanos, con funcion de staff para
establecer , acompafar y controlar el sistema , en tanto que cada jefe mantiene su
autoridad de linea evaluando el trabajo de los subordinados, mediante el
esquema trazado por el sistema de trabajo proporciona mayor libertad y

flexibilidad, con miras que cada gerente sea gestor de su personal.
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El colaborador.

Algunas organizaciones mas democréticas permiten que al
mismo individuo responda por su desempefio y realice su auto evaluacién. En
estas organizaciones cada colaborador autoevalla su desempefio, eficiencia y
eficacia, teniendo en cuenta parametros establecidos por el gerente o la

organizacion.

El equipo de trabajo

El equipo de trabajo del é&rea administrativa también puede evaluar el
desempefio de cada uno de sus miembros y programar con cada uno de ellos las
medidas necesarias para mejorarlo cada vez mas. En este caso, el equipo responde

por la evaluacion del desempefio de sus miembros y define sus objetivos y metas.

El area de gestion personal

Es una alternativa mas corriente en la organizacion, mas conservadoras, aunque
estan dejando de practicarla por su caracter centralista y burocratico en extremo. En
este caso, el area de recursos humanos o de personal, responde por la evaluacién del
desempefio de todos los miembros de la organizacion. Cada gerente proporciona la
informacion del desempefio de cada empleado, la cual se procesa e interpreta para
enviar informes o programas de pasos coordinados por el érgano de gestién de
recursos humanos. Como todo proceso centralista, exige normas Yy reglas
burocraticas que coactan la libertad vy la flexibilidad de las personas

involucradas en el sistema. Ademas, presenta desventaja de trabajar con medias y
66



medianas, y no con el desempefio individual y singular de cada persona. Se basa en

lo genérico y no en lo particular.

Comision de evaluacion

En algunas organizaciones, la evaluacion del desempefio corresponde a un comité o
comision nombrado para este fin, y constituido por colaboradores permanentes o
contratados que ocupen de preferencia jefaturas, pertenecientes a diversas

dependencias o unidades administrativas.

En este caso la evaluacion es colectiva y la realiza un grupo de personas. Los
miembros permanentes o estables (como el presidente de la organizacion o
su representante, el director del area de gestion de personal y el especialista de
evaluacion del desempefio) participan en todos la evaluaciones, y su papel es
mantener el equilibrio de los juicios, el acatamiento de los estandares y la

permanencia del sistema.

Los miembros transitorios son el gerente de cada evaluado o su supervisor. Pese a la
evidente distribucion de fuerzas, esta alternativa también recibe criticas por su
aspecto centralizador y por su espiritu de juzgamiento, en lugar de utilizarse en la

orientacion y mejoramiento continuo del desempefio.

2.4.8 Clima Laboral
Segun (Goncalves, 2000). la especial importancia de este enfoque reside en el hecho

de que el comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
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organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones que tenga el

trabajador de estos factores.

Sin embargo, estas percepciones dependen de buena medida de las actividades,
interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. De
ahi que el Clima Organizacional refleje la interaccion entre caracteristicas personales

y organizacionales.

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima, en funcion a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en

la organizacion, y por ende, en el clima.

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar

los siguientes elementos:

e EI Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

e Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

e EI Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

e EI Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

e Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en
el tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra

dentro de una misma empresa.
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e EI Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los
individuos que la componen, forman un sistema interdependiente altamente

dindmico.

e Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se

originan en una gran variedad de factores:

e Factores de liderazgoy préacticas de direccion (tipos  de supervision:

autoritaria, participativa, etc.).

e Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la organizacion
(sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia,

promociones, remuneraciones, etc.).

e Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo,

apoyo social, interaccion con los demas miembros, etc.).

Basandonos en las consideraciones precedentes podriamos llegar a la siguiente

definicion de Clima Organizacional:

El Clima Organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los factores
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad,

satisfaccion, rotacion, etc.).
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Caracteristicas del clima laboral - organizacional

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacion y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene
obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacion como, por

ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacién, adaptacion, etc.

Litwin y Stinger (2000) postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian
el clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se

relaciona con ciertas propiedades de la organizacion, tales como:

Estructura

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacion acerca de la
cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacion pone el
énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre,

informal e inestructurado.

Responsabilidad

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su autonomia en la
toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervision que
reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe

y no tener doble chequeo en el trabajo.
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Recompensa

Corresponde a la percepcion de los miembros sobre la adecuacion de la recompensa
recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza mas el

premio que el castigo.

Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca de los
desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacion promueve la

aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

Relaciones

Es la percepcidn por parte de los miembros de la empresa acerca de la existencia de
un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como

entre jefes y subordinados.

Cooperacion

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu de
ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis esta

puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

Estandares

Es la percepcibn de los miembros acerca del énfasis que pone

las organizaciones sobre las normas de rendimiento.
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Conflictos

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacidn, tanto pares como
superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y solucionar

los problemas tan pronto surjan.

Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y que se es un elemento importante
y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de compartir los

objetivos personales con los de la organizacion.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca de
los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo
ademas, introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los
miembros, como en la estructura organizacional o en uno 0 mas de los subsistemas

que la componen.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacién de que el Clima
Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros, a través de
percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los niveles

de motivacién laboral y rendimiento profesional, entre otros.

2.4.9 Desarrollo Organizacional

Richard Beckhard. (2002) La define como "Un esfuerzo: (a) planeado, (b) que cubre
a la organizacién, (c) administrado de desde la alta direccién (d) que incrementa la
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efectividad y la salud de la organizacién, mediante (e) la intervencién deliberada en
los procesos de la organizacién utilizando el conocimiento de las ciencias de

la conducta".

En el libro fundamentos de la comunicacién organizacional la escritora ( Maria Elena
Mendoza Fung 2001)propone una definicibn muy cercana a la anterior: "Proceso
planeado que abarca la totalidad de la organizacion buscando la eficaciay la
transformacion cultural para asegurar la competitividad de la organizacion y sus

empleados.

Finalidad de un programa de Desarrollo Organizacional

Es que la organizacion aprenda como sistema y pueda tener un sello distintivo de
hacer las cosas con excelencia a partir de sus propios procesos. EI DO propende por
que haya un mejoramiento continuo, efectividad para funcionar y responder

al cambio.

En este aspecto adquiere relevancia el concepto de ( Mendoza Fung 2000,UPB)
cuando plantea: "Las organizaciones exitosas son aquellas que su adaptacion y
capacidad para asumir los cambios los encaran de forma positiva y proactiva, las
organizaciones que aprenden, son aquellas que estan dispuestas a asumir nuevos roles

y responsabilidades y que técnicamente estan en continuo avance y capacitacion".
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Punto de partida del Desarrollo Organizacional

El punto de partida del desarrollo organizacional es la credibilidad, la organizacion
debe propender por una condicion en la cual llegue a ser creible en sus procesos, en
sus productos y servicios. Creible para sus clientes externos e internos; una
credibilidad que no se agota en la puesta en marcha y terminacion de un proceso, sino

que pervive con la continuidad de la empresa, y se acrecienta en el tiempo.

El Aprendizaje Organizacional

Es el testimonio del cambio organizacional, puesto que las organizaciones reflejan en
su interior una serie de transformaciones y renovaciones, lo cual es resultado, muy
seguramente de: la adquisicion de conocimientos, culturay valores — entiéndase-

aprendizaje de las personas que integran la organizacion.

La organizacion estd llamada a promover un aprendizaje adaptativo y al mismo
tiempo un aprendizaje generativo. El primero busca que la organizacion se adapte a la
realidad actual. El segundo mira a la organizacién como un ente que en la cual debe
emerger la tension creativa para alcanzar la vision, adopta estrategia para cambiar la
realidad. En todo caso el proceso de aprendizaje concibe a la organizacion como una

realidad darwiniana.

En este proceso de aprendizaje se busca:

1. Saber mas de si, de los otros y del mundo.

2. Poder hacer algo que antes no podiamos
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3. Tener una nueva habilidad o destreza.

4. Dejar de ser el tipo que uno era.

En este aspecto se toma la idea de aprender a aprender, de desaprender y reaprender,
pues el mundo en constante cambio nos pone ante complejidades que es necesario
afrontar con modelos mentales capaces de mirar a la organizacion con una vision
sistémica, los modelos tradicionales de aprehender la realidad, de hacer lecturas del
entorno y la de la organizacién quedan rezagados, es necesario que la gerencia
aprenda a decodificar desde una perspectiva sistémica, eso requiere un aprendizaje
generativo de sistema. Esto implica una vision macroscépica, la cual permite ver la
realidad sin descomponer el todo, ver él todo para sabernos situar entender mejor y

ser mas eficientes.

Es necesario:

1. Tomar distancia
2. Filtrar detalles
3. Destacar grande componentes

4. Mirar muy profundamente las interrelaciones

Esto dard como resulta una organizacion que su gerencia se equipare a un analista
simbdlico, capaz de hacer lectura de los  cddigos que emite

la sociedadcontemporanea.
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Vision Macroscopica es la forma holistica, vision sistémica como se mira, se concibe,
se piensa en la organizacion. El instrumento con que se mira, es decir el macroscopio
es el MODELO MENTAL. Este es uno de los objetos de estudio del aprendizaje
organizacional. Como lo comenta. ( Geus 2000), el holandés que supo ser el principal
planificador de Shell, lo define como "el proceso por el cual los equipos de gerencia

cambian los modelos mentales de su compafiia, sus mercados y sus competidores".

En una organizacion es preferible contar con Sistemas abiertos; son los sistemas que
presentan relaciones de intercambio con el ambiente, a traves de entradas (insumos) y
salidas (productos). Estos intercambian materia y energia regularmente con el medio
ambiente, suelen ser eminentemente adaptativos, ya que para sobrevivir deben

reajustarse constantemente a las condiciones del medio.

Mantienen un juego reciproco con las fuerzas del ambiente y la calidad de
su estructura es optima cuando el conjunto de elementos del sistema se organiza,
aproximandose a una operacion adaptativa. Los sistemas abiertos no pueden vivir
aislados, porque estos "mantiene asi mismo, un continuo flujo de entrada y salida,
un mantenimiento y sustentacion de los componentes, no estando a lo largo de su
vida en un estado de equilibrio quimico y termodinamico, obtenido a través de un
estado firme llamado homeostasis”, por lo que “"evitan el aumento de la entropia y
pueden desarrollarse en direccién a un estado decreciente orden y organizacion™
(entropia negativa). A través de lainteraccion ambiental, los sistemas abiertos"

restauran su propia energia y reparan pérdidas en su propia organizacion".
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El concepto de sistema abierto puede ser aplicado a diversos niveles de enfoque: al
nivel del individuo, al nivel del grupo, al nivel de la organizacion y al nivel de la
sociedad, yendo desde un microsistema hasta un suprasistema en términos mas

amplios, va de la célula al universo (R.J. Aguado)

El aprendizaje organizacional implica lo que es el aprendizaje per se, asociado con el
compromiso de asegurarse de que el organismo puede seguir aprendiendo gracias a
sus propias experiencias. Esto requiere de actuaciones y tacticas que faciliten a las
unidades operatorias comprobar sus propias operaciones, compararlas con otras
opciones y facilitar planes para el perfeccionamiento futuro También implica un
proceso de recopilacion sistematica de informes, de retroalimentaciones y de
formulacion de planes basados en la informacion. Para esos fines debera dividirse a la

organizacion en grupos de aprendizaje.

En el estudio del aprendizaje organizacional hay que tener claro que la prioridad no
es el aprendizaje individual, sino el aprendizaje de la organizacion, el aprendizaje
sistémico, lo que se mide es la organizacion que aprende. Si bien es cierto que los
integrantes de la organizacion deben aprender, crecer y desarrollarse, no es menos
cierto que este aprendizaje debe estar asociado (en relacién directamente

proporcional) al aprendizaje del "sistema™ que se llama "empresa".

Desarrollo Organizacional y Cambio

Un tema con el que tiene que vérselas la organizacion es con el cambio, es algo que

se da a diario ¢como conservar el equilibrio? ;Como adaptarse mientras todo va
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cambiando? Aqui de nuevo adquiere pertinencia el concepto de la empresa como una
realidad darwiniana. Como nos comenta José Antonio Durén Acosta, "No bien algo
llega a ser, su tendencia a permanecer entra en conflicto con su propia necesidad de
cambiar". La organizacion un ente artificialmente construido para lograr un fin, vive

esta realidad.

El cambio es cualquier modificacibn  observada que  permanece

con caracter relativamente estable.

Es un proceso proactivo de transformacion que opera sobre la cultura organizacional.

El cambio organizacional tiene unas premisas que podemos enunciar en lo siguiente:

1. Todo cambio que se da en alguna parte la empresa la afecta en su totalidad, se
perciba 0 no por sus integrantes.

2. El cambio es un reto tanto humano como técnico.

3. Laactitud de los directivos ante el cambio debe estar orientada a establecer y
mantener el equilibrio en sus grupos, y favorecer el ajuste de cada uno de sus
integrantes, a las nuevas circunstancias.

4. Es de esperar que se presenten reacciones grupales ante el cambio, dado la
adherencia que presentan algunos individuos a posturas predominantes en su
grupo de trabajo, este aspecto debe ser entendido y manejado por la gerencia
del desarrollo organizacional.

5. Cuando ocurre un cambio, el grupo busca el equilibrio intentando regresar al

estado o situacién anterior, percibido como una mejor formar de ser y/o hacer
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10.

las cosas. Cada presiona favor del cambio, por lo tanto alienta una
contrapresion del grupo.

La comunicacion es vital en el momento de consolidar un cambio. Ya que este
puede llegar a parecer injustificado cuando la gente no cuenta con elementos
para ver claramente que sus beneficios compensan sus costos econémicos,
sicolégicos y sociales. Por lo tanto cada cambio deberd basarse en
un andlisiscosto / beneficio que tome en consideracion todas sus
implicaciones, y debera estar precedido por suficiente informacion para
el personal.

Entre los implicados en el cambio hay distintos niveles
de tolerancia al estrés que el mismo produce. En toda caso, rebasar el umbral
de tolerancia puede dafiar la salud fisica y sicolégica de los individuos.

La existencia de personas muy bien preparadas o muy inteligentes no
necesariamente significa que el grupo comprenderd y aceptara mejor el
cambio. A veces sucede lo contrario, porque el grupo utiliza su capacidad para
racionalizar o justificar los motivos de su resistencia al cambio.

Si el gerente como promotor del cambio hace que sus colaboradores
participen activamente del proceso, lograra niveles de apertura y colaboracion
muy superiores a los que obtendria si Unicamente se limitara a informarles
acerca de los antecedentes, naturaleza y forma de implantacion cambio.
Aunque sea el gerente de desarrollo organizacional el que inicie los cambios,
los resultados finales siempre dependen en gran medida de los colaboradores

y su actitud hacia dicho cambio.
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Investigacion y Desarrollo

Este mide la modernidad de una empresa, una organizacion investiga sobre los

siguientes elementos permanentes:

Entorno: Al fin de establecer la viabilidad. Todo entorno presenta un FODA:
Analisis de Fortalezas, Oportunidad, Debilidades y Amenazas, ya que este
cambia de acuerdo a lo que se presente cada dia.

El Mercado: Es el lugar de las transacciones. Se mueve de manera

emocional.

Se analiza desde el punto de vista de 6 variables:

Oferta y demanda

Aspectos macroecondémicos

Orden publico

Los conocimientos que la gente tiene
La legislacion.

Qué pasa con el producto interno bruto.

La Organizacion: Una verdad que resulta clara es gue las organizaciones no
son lo que pretende ser, sino lo que la gente cree que son. Por eso hay que
mirarse permanentemente a través de la competencia y mirarse en situaciones

extremas, plantearse interrogantes, tales como: ¢Qué pasaria si existiera una
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empresa que hace lo mismo que usted?, lo importante en este aspecto es como
responde la empresa a esas situaciones extremas.

Investigar quien es el Usuario: A través de bases de datos del usuario, pues
las organizaciones empiezan a perder clientes cuando no saben quien es el
usuario. Hoy dia muchas compafiias trabajan con tendencias que privilegian el
desarrollo para el cliente.

Investigar sobre Tendencias: La tendencia es parte de lo que pasa y puede

seguir pasando.

Se desarrolla de acuerdo con las capacidades que tenga la organizacion.

Investigacion basica, investigacion aplicada y desarrollo tecnologico

El proceso deinnovacion se desglosa en tres clases: investigacion basica,

investigacion aplicada y desarrollo tecnologico.

Investigacion Bésica. Comprende todos aquellos trabajos originales que
tienen como objetivo adquirir conocimientos cientificos nuevos sobre los
fundamentos de los fendmenos y hechos observables. En este tipo de trabajos
se analizan propiedades, estructuras y relaciones, y su objetivo consiste en
formular hipdtesis, teorias y leyes. Sus resultados generalmente no pretenden
lograr ningdn objetivo lucrativo en concretoy se publican en revistas
especializadas.

Investigacion Aplicada. Consiste en trabajos originales que tienen como

objetivo adquirir conocimientos cientificos nuevos pero orientados a un
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objetivo préctico determinado. Estd muy ligada a la investigacion basica a
causa de que utiliza  posibles  resultados de ella vy
estudia métodos y medios nuevos para lograr su objetivo concreto. Los
resultados que se obtienen son una gama de productos nuevos o incluso un
nimero limitado de operaciones, métodos y sistemas. Los resultados son
susceptibles de ser patentados.

e Desarrollo Tecnolégico. Abarca la utilizacion de diferentes conocimientos
cientificos para la produccion de materiales, dispositivos, procedimientos,
sistemas 0 servicios nuevos, 0 mejoras sustanciales. Realiza trabajos
sistematicos basados en conocimientos existentes, procedentes de la
investigacion aplicada o de la experiencia practica. Su primer objetivo es
lanzar al mercado una novedad o0 una mejora concreta. Para realizar
los ensayos, se hacen pruebas con prototipos 0 en una planta piloto, sin

embargo hoy, se recurre cada vez mas a la simulacién por ordenador.

Es necesario ordenar algunos conceptos basicos expresados anteriormente. El primero
que debemos precisar es el de invento que consiste en "una idea, un boceto o un
modelo para un dispositivo, producto o sistema nuevo o perfeccionado™. El concepto
de innovacion es mas amplio que el anterior pues va mas lejos y no acaba hasta la
puesta en el mercado de la invencidn. El origen de la tecnologia estd precisamente en
la invencidn; evidentemente los conocimientos cientificos se pueden encontrar en la

base del invento pero son otra cosa.
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Aunque los inventos son patentados, numerosos de ellos no conducen necesariamente
a innovaciones tecnoldgicas. La invencion es la produccion de un nuevo
conocimiento mientras que la innovacion es la primera comercializacion de un
invento. La invencion no llega a ser innovacion sino se concreta en un bien aceptado
por el mercado y ampliamente difundido. El agente de la invencién es el técnico o

cientifico, mientras que el agente de la innovacion es el empresario.

Sin embargo no siempre es posible establecer fronteras muy claras entre una y otra.
Anteriormente las invenciones, para poder ser aplicadas debian aguardar que las
condiciones técnicas, econdmicas y sociales, fueran favorables a su implementacion.
Es decir la innovacion seguia a la invencion. Hoy es el interes por innovar el que
motiva la invencion, el esquema se ha invertido. La invencion desaparece como
entidad diferenciada por la importancia de los dos elementos que la enmarcan: el

avance cientifico que le precede y la innovacion que le sigue.

El proceso innovador

El proceso que ocurre desde la produccion de una invencion hasta colocarla en el
mercado ha llevado a varios autores a construir una serie de modelos que van desde
presentar el proceso de la manera mas simple como un proceso lineal, hasta proponer
un modelo que refleje mejor la complejidad del proceso innovador, y que permiten

comprender el camino seguido y las distintas etapas que intervienen en el mismo.
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El proceso innovador es una actividad compleja, diversificada, con muchos
componentes en interaccion, que actian como fuentes de las nuevas ideas, siendo

muy dificil descubrir las consecuencias que un hecho nuevo puede llegar a ofrecer.

Clases de innovacion

La palabra innovacion tiene un alcance muy amplio. Casi todo cabe, desde la
penicilina o el transistor hasta una pequefia modificacion en el envase de un producto.
Es decir estamos colocando todas las innovaciones en un mismo cesto aunque no

tengan la misma importancia, cuando podemos diferenciarlas:

e Innovaciones principales o radicales. Son las que suponen un rompimiento
stbito respecto al estado anterior. Producen mejoras estructurales en los
resultados sin que lo sean en los costos.

e Innovaciones increméntales. Son formadas por las mejoras en procesos o

productos ya conocidos. Se concreta sobre todo en la reduccion de costos.

El progreso tecnoldgico en un sector esta generado por el paso de una innovacion
radical a un estado generalizado de innovaciones increméntales. Sucesivamente se
pasa de una situacion inicial caracterizada por la presencia de mano de obra altamente
calificada, maquinaria de tipo general y preocupacion por los resultados del producto
0 proceso, a otra donde los rasgos dominantes sobre la produccién en masa, la
intensidad en capital, una mano de obra menos calificada, y una reduccion general de

los costos.
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2.4.10 El Comportamiento Organizacional

Segun (Stephen P. Robbins 2002) la importancia de las actividades grupales en el
ambito del quehacer diario dentro de una empresa 0 corporacion, asimila conceptos
tan Gtiles como la colaboracion, la clasificacion de aptitudes personales, personalidad,
liderazgo y sobre todo organizacion; que conjuntamente la empresa y el personal que
labora dentro de ella, toman como herramientas para incrementar su productividad,
eficacia y la calidad de los productos o servicios que ofrecen, obteniendo el beneficio

economico, factor primordial de toda empresa.

No obstante, es menester para la comprension de lo que son los Fundamentos del
comportamiento de grupo, identificar cada uno de los elementos que constituyen ese

concepto y lograr una clara idea del mismo.

Se puede definir al grupo como una especie de conjuntos con alguna delimitacion,
que posee especiales caracteristicas, las cuales distinguen los conjuntos frente a los
individuos que lo integran, entendemos al comportamiento grupal, como una
situacion asociativa con fines comunes determinados, que al momento de realizar ese

fin unen capacidades y aptitudes para su consecucion.

Con grupos formales, nos referimos a aquellos definidos por la estructura
organizacional, con unas asignaciones de trabajo disefiadas que establecen tareas. En
estos grupos, los comportamientos en los que uno deberia comprometerse estan
estipulados por y dirigidos hacia las metas organizacionales. Los seis miembros que

forman una tripulacion de vuelo son un ejemplo de un grupo formal. En contraste, los
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grupos informales son alianzas que no estdn estructuradas formalmente ni
determinadas por la organizacién. Estos grupos son formaciones naturales en el
ambiente de trabajo que aparecen en respuesta a la necesidad de un contacto social
como por ejemplo, tres empleados de departamentos diferentes que casi siempre

comen juntos se consideran como un grupo informal.

Es posible clasificar a los grupos como grupos de mando y de tarea estan dictados por
la organizacién formal, mientras que los grupos de interés y amistad son alianzas

informales.

Un grupo de mando se determina por el organigrama de la organizacion. Esta
compuesto de subordinados que reportan directamente a un gerente dado. Por
ejemplo, un director de una escuela primaria y sus 12 maestros forman un grupo de

mando.

Los grupos de tarea, estan determinados por la organizacion, representan aquellos
trabajadores encargados de una tarea laboral detenida. Sin embargo, las fronteras del
grupo de tarea estan limitadas a su superior inmediato en la jerarquia. Puede cruzar

las relaciones de mando.

La gente pudiera estar o no estar alineada con grupos de mando comin o de tarea
podria afiliarse para lograr un objetivo especifico con el cual esté interesado. Esto es
un grupo de interés. Los empleados que se unen para alterar sus horarios de

vacaciones, para apoyar a un compafiero que ha sido despedido o para buscar mejores
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condiciones de trabajo representan la formacion de una union para favorecer su

interés coman.

Los grupos con frecuencia se desarrollan debido a que los miembros individuales
tienen una o mas caracteristicas en coman. Llamamos a estas formaciones grupos de
amistad. Las alianzas sociales, las cuales se extienden frecuentemente fuera de la

situacion de trabajo, pueden basarse en edad similar o en herencia étnica.

Como lo maneja el autor, siempre serdn distintas las razones por las cuales las
personas opten por la formacion de grupos; mas sin embargo, estos tienen en comun
etapas de transicion hasta la consecucion del proposito, obteniendo progresos de la
actividad individualizada de cada uno de sus integrantes, todo ello bajo un sistema
organizacional y de division de responsabilidades inmediatas mediante |Ia,
estructuracion del campo o area correspondiente, actualizacion de estrategias,

normatividad y recursos.

El establecimiento de actividades dentro de un grupo, implica situaciones por demas
fundamentales, puesto que ellos seran quienes tengan depositada la responsabilidad
de. La organizacion y su desempefio; asi como atender la problematica que surge en
el desarrollo de las actividades y todas las condiciones externas impuestas sobre el
grupo; es decir, las regulaciones o reglas procedi mentales; politicas que determinan

el comportamiento grupal.

Es simple si se ve desde un contexto estudiantil, al realizar un contexto estudiantil, al

realizar un trabajo escolar, las formas de organizacién y modos de agrupar a los
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individuos que constituyen una organizacién de interactividades, cuyo conjunto

estructurado tiene una unidad coman.

"Parte del desempefio del grupo puede predecirse al evaluar la tarea relevante y las
habilidades intelectuales de sus miembros. Es verdad que ocasionalmente leemos
acerca de un equipo de atletismo compuesto por jugadores mediocres, quienes,
debido a un excelente entrenamiento, determinacion y precision de equipo de trabajo,
vencen por mucho a un grupo mas talentoso de jugadores. Pero tales casos hacen
noticia precisamente porque representan una aberracion. Como dice un viejo refran:
“La carrera no siempre la gana el mas veloz ni la batalla el mas fuerte, pero ésa es la
forma de apostar”. El desempefio del grupo no es s6lo la suma de las habilidades de
cada uno de los integrantes. Sin embargo, estas habilidades establecen los parametros
de lo que los miembros pueden hacer y de qué tan eficazmente se desempefiaran en

un grupo.

Cada cual dentro del objetivo fundamental, aporta conocimientos y facultades que
distinguen su labor de otros miembros del grupo; es decir, un conjunto de patrones de
comportamiento deseables atribuidos a alguien que ocupa una posicion dada en una

unidad social.

Las normas grupales.

El comportamiento grupal, como cualquier otro tipo de comportamiento, tiene la
necesidad de regularse a través de reglas o normas que permitan que dicho

comportamiento sea el 6ptimo para el fin deseado. Reglas que aunque pareciesen de
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poca importancia, en conjunto instituyen entre los miembros, un patrén de conducta
estandarizado que se traduce en el método de procedimiento del comportamiento
grupal. Reglas como: horario, no llamadas en horas de trabajo, no permiso, etc.,
atraen la concentracion objetiva y subjetiva del grupo hacia la meta deseada, ello

conjuntamente con la motivacion y recompensa por el trabajo realizado.

El pensamiento grupal.

El primer fendbmeno, llamado pensamiento de grupo, se relaciona con las normas.
Describe situaciones en las cuales las presiones de grupo hacia la conformidad
desalientan a los integrantes de la inusual apreciacion critica, la minoria o las
posiciones impopulares. El pensamiento de grupo es una enfermedad que ataca a
muchos grupos y que puede obstaculizar drasticamente su desempefio. El segundo
fendmeno que revisaremos es llamado ajuste de grupo. Indica que la discutir un
conjunto dado de alternativas y llegar a una solucion, los miembros del grupo tienden
a exagerar las posiciones iniciales que ellos mantienen. En algunas situaciones la
precaucion domina, existe un ajuste conservador. Mas a menudo, sin embargo, la

evidencia indica que los grupos tienden a ajustarse hacia el tiempo.

La identificacion de los miembros del grupo con la responsabilidad de la ejecucion de
la meta, es uno de los factores que necesariamente debe de cumplirse, puesto que la
exclusion de aquellos que tienen interés y los que no, da por resultado inequivoco que
los primeros concluyen su labor precipitadamente para poder realizar la que el otro
miembro desentendio, efectué un desempefio mediocre y por demas holgazan, por no

expedir los recursos de la manera debida.
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Eficacia y eficiencia.

El grado de eficiencia de los grupos depende de los criterios que usted use para
definir ésta. En cuanto a la precision, las decisiones en grupo tienden a ser las mas
acertadas. La evidencia indica que, en promedio, los grupos toman decisiones de
mejor calidad que los individuos. Sin embargo, si la eficacia de la decision se define
en términos de velocidad, los individuos son superiores. Si la creatividad es
importante. Los grupos tienden a ser mas eficaces que los individuos. Y si la eficacia
significa el grado de aceptacion de la solucion final. La aceptacion esta del grado del

grupo otra vez.

Pero la eficacia no puede ser considerada sin evaluar también la eficiencia. En
términos de esta ultima, los grupos casi siempre quedan en segundo lugar en la toma
de decisiones con respecto al decisor individual. Decidir si se usan grupos o no,
entonces, deberia determinarse con la evaluacion de si los incrementos en la eficacia

son mas que suficientes para compensar las pérdidas en la eficiencia.

En resumen, los grupos constituyen un excelente vehiculo para desempefiar muchos
pasos en el proceso de toma de decisiones. Son una fuente tanto de amplitud como de
profundidad en la participacion para la reunion de la informacién. Si el grupo se

compone de individuos con diversos

Antecedentes, las alternativas generadas serian mas extensivas y el analisis mas
critico. Cuanto se esta de acuerdo en la solucion final, hay mas gente que la apoye y

la ponga en practica. Estos valores agregados, sin embargo, pueden ser mas que un
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balance de tiempo consumido por las decisiones del grupo, los conflictos internos que

crean y las presiones que generan hacia la conformidad. "

Toma de decisiones.

Generalmente la toma de decisiones grupales implica una labor ardua, pues diversos
criterios e ideas se mezclan; pero dificilmente se homogenizan y es entonces cuando
la raz6n encuentra camino a través de la direccion del grupo; en su defecto, en la
mayoria; aunque esto dé pie a que exista discordia entre los miembros. Sin embargo,
como cita el autor, dos cabezas piensan mejor que una y es conocido que las
limitaciones de un individuo no son las de otro y entre ambos el resultado es siempre
superior al unitario pensamiento individual y limitado. Es decir, las decisiones de
grupo reflejan la norma dominante de la toma de decisiones que se desarrolla durante

la division del grupo.

Existen técnicas para la toma de decisiones como la interaccién cara a cara, verbal de
ideas y aquella que denominamos tormentas de ideas, en la que la creatividad alienta
cualquier posibilidad desarrollando alternativas; y la técnica del grupo nominal; es
decir, cada uno de los miembros expone su idea ordenando y sefialando su opinion
sin restringir la percepcion individual de cada uno, y por altimo la reunién electronica

e impersonal a través de una PC.

2.5 Hipotesis

El reclutamiento y seleccion de personal incide en el Desempefio Laboral de los

colaboradores en la empresa Calzado "GAMOS" de la Ciudad de Ambato.
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2.6 Sefialamiento de las variables de la hipdtesis

Variable independiente: El reclutamiento y seleccién de personal

Variable dependiente: incide en el Desempefio Laboral de los colaboradores
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CAPITULO Il

METODOLOGIA

3.1. Enfoque de la investigacion

En la presente investigacion se vio la necesidad de la aplicacion de un enfoque
cualitativo- cuantitativo para realizar un analisis mas descriptivo del reclutamiento y
seleccion de personal en el desempeiio laboral de los colaboradores en la empresa
CALZADO "GAMOS" de la ciudad de Ambato, respaldado de la entrevista y la
observacion para obtener informacion de las causas y consecuencias de la
problematica, tratara de identificar la naturaleza profunda de las realidades, su

sistema de relaciones, su estructura dinamica.

También se utilizd un enfoque cuantitativo para determinar la asociacion o relacion
entre variables cuantificadas, orientado a la comprobacion de la hipdtesis con la
finalidad de obtener un énfasis en los resultados finales, que se representara a través

de tablas y gréaficos.

3.2. Modalidad bésica de la investigacion

Investigacion bibliografica Es por esto que se aplica este tipo de investigacion ya
que una buena recopilacion de informacion bibliografica de textos, revistas,

publicaciones, tesis, etc., mejorara y sustentara el contenido de esta tesis.
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Investigacion de campo

La investigacion es de campo porque se realizara en el lugar de los hechos para el

caso en la Empresa de Calzado GAMOS.

3.3 Nivel o tipo de investigacion

Es importante tener claro los diferentes tipos de investigacién, para conocer cudles se

pueden aplicar al estudio, en este caso se presentan los siguientes:

Investigacion exploratoria.

Ya que la investigacion busca descubrir las principales caracteristicas de la
problematica tratada.

Investigacion descriptiva
Por cuanto la investigacion detalla las causas y consecuencias de la problematica en

mencion.

Asociacion de Variables

Permite establecer asociacion entre las variables de estudio, determinar el grado de
incidencia que tiene una variable con la otra, es decir que se determiné los resultados
del reclutamiento y seleccion de personal en el desempefio laboral de los

colaboradores de calzado GAMO’S.
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3.4 Poblacién y muestra

3.4.1 Poblacién
El universo de estudio de la presente investigacion estara integrado por los

trabajadores que esta detallado en el siguiente cuadro:

Tabla N°1: Poblacién

Poblacion Frecuencia
Jefes 3
Administrativos 19
Colaboradores 185
TOTAL 207

Fuente: Empresa de Calzado “Gamos”

Elaborado por: Ricardo Alvarado

3.4.2 Muestra

Es una parte de la poblacidn, se la selecciona de tal modo que ponga de manifiesto las
propiedades de la poblacion. Su caracteristica mas importante es la representatividad,
es decir, que sea una parte tipica de la poblacion en la o las caracteristicas que son

relevantes para la investigacion

Para determinar la muestra de esta investigacion se aplicé la siguiente formula:

Formula para poblaciones finitas segtn (Bejar, 2010, pag. 36):
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Npg

2
(N-1) %2 + pq

n= tamafo de la muestra
N= tamafio del universo (o de la poblacién)

p= probabilidad de ocurrencia (homogeneidad del fendmeno, porcentaje de respuestas viables

o confiables, generalmente p = 0.5)
g= 1-p = probabilidad de no ocurrencia (respuestas no fiables)

ME= margen de error o precision admisible con qué se toma la muestra (generalmente se

elige del 0.01 al 0.15) el mas usual es 0.05.

NC= nivel de confianza o exactitud con qué se generaliza los resultados a la poblacién

(expresado como el valor tedrico, en un ensayo a dos colas del normalizado z)
Una forma de plantear MC y NC es, en porcentajes ME + NC es decir:
ME= 5% =0.05; o sea al 95% de confianza, NC=1.96 (el mas usual)

3.4.2.1 Determinacioén de la muestra

Npq

2
(N-1) ME 4 pq
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_ (207)(0.5)(1 — 0.5)
(207 — 1) 2% 4 (0.5)(1 — 0.5)

1.962

~ 52
"= 0.384058725

n=135
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3.5. Operacionalizacién de variables

3.5.1 Tabla 2: Variable independiente: Reclutamiento y seleccion de Personal

Entrevistar

Determinar

Pruebas de personalidad

Fichas
Manual de entrevista

Cubrimiento de vacante
Duracion del cubrimiento de la
vacante

¢Cuéndo Ud. Lleg6 a la empresa le aplicaron
pruebas de personalidad para contratarle?
*Si  *No

¢Cuéndo Ud. Lleg6 a la empresa llené una
ficha de entrevista?

*Si  *No

¢Cuando le entrevistaron para el trabajo el
dialogo fue fluido y ameno?

*Si  *No

¢Ud. ha visto que las vacantes son cubiertas
inmediatamente?

*Si - *No

¢El personal que cubre una vacante dura un
tiempo determinado en el mismo puesto?

*Si - *No

2 c TECNICASE
CONCEPTUALIZACION CATEGORIAS INDICADORES ITEMS INSTRUMENTOS
Es un conjunto de técnicas y (A la empresa Ud. llego atraido por la | Cuestionario
procedimientos  orientados a Publicidad escrita y | publicidad escrita y audiovisual?
atraer candidatos | Atraer audiovisual *Si *No Encuesta
potencialmente calificados vy Imagen Corporativa ¢A la empresa Ud. Llego atraido por las buenas
capaces de ocupar cargos referencias de las persona?
dentro de la organizacion, por *Si *No
medio de evaluacion,
entrevistas y definicion. ¢Cuéando Ud. Llegd a la empresa le aplicaron
pruebas de capacidad para el trabajo?
Evaluar Pruebas de Capacidades *Si *No

Elaborado por: Ricardo Alvarado
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3.5.2 Tabla Ne3Variable Dependiente: Desempefio Laboral

- TECNICAS E
CONTEXTUALIZACION CATEGORIAS INDICADORES ITEMS INSTRUMENTOS
Consiste en el desarrollo de ¢Ud.  considera que sus compafieros | Cuestionario
competencias, individuales y desarrollan los conocimientos adecuados para
sociales; es el grado en que Conocimientos. el puesto? Encuesta
cumple los requisitos de su | Desarrollo de competencias | Habilidades y | *Si *No
trabajo y varia de una Destrezas. ¢Ud. considera que sus compafieros
persona a otra; es el desarrollan todas sus habilidades y destrezas
cumplimiento de metas vy en el puesto?
resultados, busca alcanzar la *Si *No
efectividad de la persona y
sobre todo su contribucion ¢Ud. considera que en todas las éareas los
con el cumplimiento de | Efectividad Eficacia. trabajadores hacen bien su trabajo?
objetivos organizacionales. Eficiencia. *Si *No

Logro de objetivos

Perseverancia.

Disciplina.

¢Ud. considera que en todas las areas se
aprovechan bien los recursos?

*Si *No
¢Ud. considera que los colaboradores son
perseverantes?
*Si *No
¢Ud. considera que los trabajadores son

disciplinados?
*Si *No

Elaborado por: Ricardo Alvarado
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3.6. Recoleccién de informacién

Tabla N°4: Recoleccién de informacion

Preguntas basicas

Explicacion

1 ¢Para qué?

Investigar el impacto g produce el reclutamiento

y seleccion de personal

2 ¢De qué personas u objetos?

De los colaboradores de la Empresa de Calzado

“GAMOS"

3 ¢Sobre queé aspectos?

Impacto Actual sobre el desempefio laboral

4 ;Quién? Ricardo Alvarado
5 ¢ Cuando? Mes de Marzo
6 ¢Ddnde? Empresa de Calzado “GAMOS”

7 ¢ Cuantas veces?

Una vez

8 ¢Con qué técnicas?

Encuesta, observaciéon

9 ¢(Con qué?

Cuestionario, ficha de observacion

10 ¢En qué situacién?

Entre semana

Fuente: Manual de investigacién — Dr. Bonilla D. pag 54.

Elaborado por: Ricardo Alvarado
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3.7 Plan para procesar la informacion recolectada.

Revision critica de la informacion recogida. Es decir limpieza de
informacién defectuosa: contradictoria, incompleta, no pertinente, entre otros.
Repeticion de la recoleccion. En ciertos casos individuales, para corregir
fallas de contestacion.

Tabulacion o cuadros segun variables de cada hipdtesis: manejo de
informacion, estudio estadistico de datos para presentacion de resultados.
En el presente trabajo de investigacion la tablas a ser utilizada para la
cuantificacion de los resultados obtenidos mediante la aplicacion del
cuestionario de encuesta al personal operativo y administrativo

Andlisis de los resultados. Destacando tendencias o relaciones fundamentales
de acuerdo con los objetivos e hipotesis.

Interpretacion de los resultados. Con apoyo del marco tedrico, en el aspecto

pertinente.

Comprobacién de hipotesis. Teniendo en cuenta que la poblacion es finita, el
método estadistico a ser utilizado para comprobar la hipdtesis en el trabajo de
investigacion serd el Chi- Cuadrado, por ser una prueba que permite medir
aspectos cualitativos y cuantitativos de las respuestas que se obtengan en la
aplicacion de la encuesta al personal Operativo y Administrativo de la
Empresa de Calzado GAMOS 'y porque permite ademas medir la relacion que

existe entre las dos variables de la hipétesis en estudio.
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3.8 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de informacién

Se utilizaron bases bibliograficas sustentadas en la informacion de las variables en
estudio para acoplar la informacion que soporta el marco tedrico. Asimismo, se
elaboré un cuestionario de preguntas que convenientemente seleccionadas y
consolidadas en un formulario, serén aplicadas al personal operativo y administrativo

de la empresa “Calzado Gamos™, en sus sitios de trabajo.
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CAPITULO IV
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
4.1 Analisis de los resultados de la encuesta aplicada a los colaboradores.

Pregunta N°1.- ;A la empresa Ud. llego atraido por la publicidad escrita y
audiovisual?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 25 19%
No 110 81%
TOTAL 135 100%

Tabla N°5: Atracciéon por publicidad escrita y audiovisual
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢A la empresa Ud. llego atraido por
la publicidad escrita y audiovisual?

BSi H No

Grafico N°5: Atraccion por publicidad escrita y audiovisual

Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior sobre si a la empresa llegé atraido por
la publicidad, las respuestas del total de encuestados se dividieron de la siguiente
manera: el 19% dice que si son atraidos por la publicidad y el 81% asegura que no
son atraidos por la publicidad.

De lo que indica que la mayor parte de trabajadores aseguran que no son atraidos por

publicidad, por lo tanto no se estan aprovechando la publicidad para reclutar personal
para la empresa Calzado GAMO’S.
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Pregunta N°2.- ;A la empresa Ud. llego atraido por las buenas referencias que le
dieron las personas?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 117 87%
No 18 13%
TOTAL 135 100%

Tabla N° 6: Atraccion por buenas referencias
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢A la empresa Ud. llego atraido por las
buenas referencias que le dieron las
personas?

13%

B Si

H No

Grafico N°6: Atraccidn por buenas referencias
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Andlisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior las respuestas de los encuestados se
dividieron de la siguiente manera: el 13% dice que no llegaron atraidos por
referencias de personas y el 87% afirma que si.

Lo que indica que la mayor parte de trabajadores aseguran que si fueron atraidos por

las buenas referencias que dieron otras personas por lo tanto hay que cuidar esa
imagen creada.

104



Pregunta N°3.- ;Cuando Ud. Lleg6 a la empresa le aplicaron pruebas de capacidad
para el trabajo?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 0 0%
No 135 100%
TOTAL 135 100%

Tabla N°7: Aplicacion de pruebas de capacidad
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢Cuando Ud. Llegd a la empresa
le aplicaron pruebas de

capacidad para el trabajo?
0%

m Si

H No

Grafico N°7: Aplicacion de pruebas de capacidad
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior sobre si se palicaron pruebas de
capacidad, las respuestas del total de encuestados se dividieron de la siguiente

manera, el 100% asegura que no.

Se puede notar claramente por medio de la encuesta realizada que la falta de pruebas
de capacidad esta evitando que se cubra la vacante requerido con mayor efectividad,
siendo este un factor muy importante para el desempefio de los colaboradores que
ingresan a Calzado GAMO'’S.
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Pregunta N°4.- ¢;Cudndo Ud. Llegé a la empresa le aplicaron pruebas de
personalidad para contratarle?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE

Si 0 0%

No 135 100%
TOTAL 135 100%

Tabla N° 8: Aplicacién de pruebas de personalidad
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢Cuando Ud. Llegd a la empresa le
aplicaron pruebas de personalidad
para contratarle?

0%

mSi

H No

Grafico N°8: Aplicacion de pruebas de personalidad
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior sobre si se realizan pruebas de
personalidad, las respuestas del total de encuestados es decir el 100% dijo que no se

realizan pruebas de personalidad.
Las pruebas de personalidad son muy importantes para ver que personas estamos

contratando para trabajar en la empresa, Calzado GAMQO’S esta omitiendo un paso
muy importante en su seleccion de personal.
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Pregunta N°5.- ;Cuando Ud. Lleg6 a la empresa llend una ficha de entrevista?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE

Si 59 56%

No 76 44%
TOTAL 135 100%

Tabla N°9: Aplicacion de ficha de entrevista
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢Cudndo Ud. Llegd a la empresa llend
una ficha de entrevista?

B Si

H No

Grafico N°9: Aplicacion de ficha de entrevista
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior sobre si se llena una ficha de
entrevista, las respuestas del total de encuestados se dividieron de la siguiente
manera: el 44% dijo que no llenan una hoja de entrevista y el 56% respondid que si se
llena una hoja de entrevista.

Con esto se puede demostrar que en la empresa llenan una hoja pero no es la hoja
previa a la entrevista es por eso que existe la confusién de un porcentaje de los
colaboradores al responder que no se llena, es decir se tiene que reestructurar la hoja
de entrevista.
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Pregunta N°6.- ;Cuando le entrevistaron para el trabajo el dialogo fue fluido y

ameno?
RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 81 60%
No 54 40%
TOTAL 135 100%

Tabla N° 10: Medicidn de entrevista
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

é¢Cuando le entrevistaron para el trabajo
el dialogo fue fluido y ameno?

| Si

H No

Gréfico N°10: Medicidn de entrevista
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior sobre como se sintieron en la
entrevista realizada las respuestas del total de encuestados se dividieron de la
siguiente manera: el 60% dijo que el didlogo estuvo fluido y ameno mientras el 40%

dijo que el didlogo no fue fluido y ameno.

Al existir un porcentaje no muy alejado del si y el no se puede interpretar que la
entrevista que se esta realizando no esta siendo la correcta, se debe capacitar al
entrevistador para que el didlogo sea mas fluido y ameno y no se sienta como un
interrogatorio.
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Pregunta N°7.- ;Ud. ha visto que las vacantes son cubiertas inmediatamente?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 0 0%
No 135 100%
TOTAL 135 100%

Tabla N° 11: Medicion de vacantes cubiertas inmediatamente
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S

Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢Ud. ha visto que las vacantes son

cubiertas inmediatamente?

| Si

B No

Grafico N°11: Medicion de vacantes cubiertas inmediatamente
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior la totalidad de los encuestados, es

Elaborado por: Ricardo Alvarado

decir el 100% respondieron que las vacantes no son cubiertas inmediatamente.

Con este resultado se puede interpretar que definitivamente se demoran mucho

tiempo en cubrir la vacante existente, es decir el proceso de seleccion es muy

demorado, se debe mejorar este proceso para lograr tener una base de datos que nos

ayude a cubrir inmediatamente una vacante.
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Pregunta N°8.- (EI personal que cubre una vacante dura un tiempo determinado en

el mismo puesto?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE

Si 0 0%

No 135 100%
TOTAL 135 100%

Tabla N°12: Tiempo de duracién en el puesto
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢El personal que cubre una vacante
dura un tiempo determinado en el
mismo puesto?

0%

B Si

H No

100%

Grafico N°12: Tiempo de duracion en el puesto
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el gréafico anterior la totalidad de los encuestados, es
decir el 100% afirmaron que en GAMOS la personas que son contratadas para un

puesto determinado no duran en el mismo.

Con este resultado se puede determinar que en la empresa GAMO'’S al cubrir una
vacante no se estan asegurando que sea el personal apto para el puesto es por eso que

existe rotacion de personal.
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Pregunta N°9.- ¢Ud. considera que sus comparieros desarrollan los conocimientos

adecuados para el puesto?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 74 55%
No 61 45%
TOTAL 135 100%

Tabla N°13: Medicién de desarrollo de conocimientos
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢Ud. considera que sus companeros
desarrollan los conocimientos
adecuados para el puesto?

mSi

H No

Gréfico N° 13: Medicion de desarrollo de conocimientos
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior sobre si los colaboradores desarrollan
los conocimientos adecuados para el puesto, las respuestas del total de encuestados se
dividieron de la siguiente manera: el 55% dijo que si desarrollan los conocimientos
adecuados para el puesto, mientras el 45% dijo que no desarrollan las capacidades

adecuadas para el puesto.

Con los resultados presentados se puede interpretar que existe un poco de
insatisfaccion ya que una parte del equipo siente que esta desarrollandose en la
empresa y la otra parte siente que no adquiere los conocimientos necesarios en la
empresa.
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Pregunta N°10.- ¢Ud. considera que sus compafieros desarrollan todas sus

habilidades y destrezas en el puesto?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE
Si 61 45%
No 74 55%
TOTAL 135 100%

Tabla N°14: Medicion de habilidades y destrezas
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢Ud. considera que sus compaieros
desarrollan todas sus habilidades y
destrezas en el puesto?

mSi

H No

Grafico N°14: Medicién de habilidades y destrezas
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior al si desarrollan habilidades y
destrezas en el puesto, las respuestas del total de encuestados se dividieron de la
siguiente manera: el 45% dijo que si han desarrollados habilidades y destrezas

mientras el 55% dijo que no las han desarrollado.

Al obtener estos resultados podemos interpretar claramente que debido a los trabajos
repetitivos y al no tener un plan de carrera para los colaboradores ellos sientes que no

desarrollan las habilidades y destrezas.
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Pregunta N°11.- ¢;Ud. considera que en todas las &reas los trabajadores hacen bien

su trabajo?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE

Si 81 60%

No 54 40%
TOTAL 135 100%

Tabla N°15: Medicion del trabajo realizado
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢Ud. considera que en todas las areas
los trabajadores hacen bien su
trabajo?

m Si

H No

Grafico N°5: Medicidn del trabajo realizado
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior el 60% de los colaboradores afirma
que si se realiza bien el trabajo en otras areas, mientras que el 40% de los

trabajadores dice que no se realiza bien el trabajo.

Con estos resultados podemos interpretar la insatisfaccion laboral que existe en el
equipo de trabajo ya que existe bastante insatisfaccion con el trabajo realizado entre

comparieros de area que no han sido contratados adecuadamente.
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Pregunta N°12.- ;Ud. considera que los trabajadores aprovechan bien los recursos?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE

Si 65 49%

No 70 51%
TOTAL 135 100%

Tabla N°16: Aprovechamiento de recursos
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢Ud. considera que los trabajadores
aprovechan bien los recursos?

B Si

H No

Grafico N°16: Aprovechamiento de recursos
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior sobre si se aprovechan bien los
recursos entregados por la empresa, las respuestas del total de encuestados se
dividieron de la siguiente manera: el 49% dijo que si se aprovechan bien los recursos

mientras que el 56% respondié que no se aprovechan bien los recursos.
Con estos resultados podemos interpretar que no existe un control adecuado en la

empresa y esto parte desde el proceso de seleccion donde se deben explicar los

valores de la empresa y los objetivos.
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Pregunta N°13.- ;Ud. considera que los trabajadores son perseverantes?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE

Si 135 100%

No 0 0%
TOTAL 135 100%

Tabla N°17: Medicion de perseverancia
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢Ud. considera que los trabajadores
son perseverantes?

0%

B Si

H No

Grafico N°17: Medicién de perseverancia
Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior sobre si los trabajadores son
perseverantes, las respuestas del total de encuestados se dividieron de la siguiente
manera: el 100% de los trabajadores afirmo que sus compafieros son perseverantes.

Se puede interpretar que todos consideran que son perseverantes, es decir se tiene que
trabajar en decir si no rinden correctamente es porque en el proceso de seleccion no

se esta detectando para que es apto cada colaborador.
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Pregunta N°14.- ;Ud. considera que los trabajadores son disciplinados?

RESPUESTA FRECUENCIA PORCENTAJE

Si 81 60%

No 54 40%
TOTAL 135 100%

Tabla N° 18: Medicion de disciplina

Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMO’S

Elaborado por: Ricardo Alvarado

¢Ud. considera que los trabajadores son

disciplinados?

S

B No

Grafico N°18: Medicidn de disciplina

Fuente: Colaboradores de la empresa Calzado GAMOQO’S

Analisis e interpretacion

Como podemos observar en el grafico anterior sobre como se sintieron en la
entrevista realizada las respuestas del total de encuestados se dividieron de la

siguiente manera: el 60% dijo que si son disciplinados mientras el 40% dijo que no

son disciplinados.

Con este resultado se puede interpretar que la disciplina de los colaboradores se basa

en la satisfaccion laboral que ellos tengan, al sentirse insatisfechos no laboraran bien

Elaborado por: Ricardo Alvarado

y su comportamiento no sera el ideal para crear un buen ambiente de trabajo
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4.3 Verificacion de la Hipdtesis

Ho: El reclutamiento y seleccion de personal NO incide en el desempefio laboral de

los colaboradores en la empresa calzado “GAMOS” de la ciudad de Ambato.

Hi: El reclutamiento y seleccion de personal Sl incide en el desempefio laboral de los

colaboradores en la empresa calzado “GAMOS” de la ciudad de Ambato.

Analisis de Chi Cuadrado

Para la comprobacion de la hipdtesis se siguieron los siguientes pasos:

a) Modelo Matematico

Ho;:O=E

HI; O#E

b) Modelo estadistico

X? = Chi cuadrado
O = Frecuencias observadas

E = Frecuencias esperadas

1. Calculo de grados de libertad

gl= (f-1)(c-1)
gl= (16-2)(16-2)

117



gl= (14)(14)
gl= 196

P = Probabilidad de encontrar un valor mayor o igual que el chi cuadrado tabulado,
«= Grados de Libertad

Tabla 9: Distribucién del calculo de grados de libertad

0,001| 0,0025 0,005 0,01 0,025 i 0,1

10,8274| 9,1404| 7,8794| 6,6349| 5,0239| 3,8415| 2,7055
13,815| 11,9827| 10,5965| 9,2104| 7,3778| 5,9915| 4,6052
16,266 | 14,3202 | 12,8381 | 11,3449| 9,3484| 7,8147| 6,2514
18,4662 | 16,4238 | 14,8602 | 13,2767 | 11,1433| 9,4877| 17,7794
20,5147 | 18,3854 | 16,7496| 15,0863| 12,8325|11,0705| 9,2363
22,4575| 20,2491 | 18,5475| 16,8119| 14,4494 |12,5916 | 10,6446
24,3213 | 22,0402 | 20,2777 | 18,4753| 16,0128 |14,0671| 12,017
26,1239 | 23,7742 | 21,9549| 20,0902| 17,5345|15,5073| 13,3616

u27,8767 254625 23,5893| 21,666 19,0228! 14,6837

10|29,5879| 27,1119| 25,1881 | 23,2093 | 20,4832| 18,307 | 15,9872

Fuente: Encuestas 2012
Elaborado por: Ricardo Alvarado

R
=)

@ N| O O Bl W N -

Se encontro el grado de libertad correspondiente: gl =9

El valor tabulado de X con 9 grados de libertad y un nivel de significacién de 0,05
es de 16,919.
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2. Célculo de X2

Reclutamiento y Seleccion

Tabla N°20: Valores Observadas

Reclutamiento y Seleccion

Desempefio Laboral

Desempefio Laboral

Si No Si No
10 9 3 6
5 4 5 15
10 1 0 7
14 14 12 20

28
29
18
60

Fuente: Encuestas 2012
Elaborado por: Ricardo Alvarado

Tabla N°21: Frecuencias esperadas

Fuente: Encuestas 2012

Elaborado por: Ricardo Alvarado
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No
Reclutamiento y Seleccion 8.09 581 415 9.96 18.04
Reclutamiento y Seleccién 838 6.01 4.30 10,31 18,69
Desempefio Laboral 5,20 3,73 2,67 6,40 11,60
Desempefio Laboral 12.44 38,67




Tabla N°22: Célculo Matematico Chi Cuadrado

2.1 x2c= 19,54

Fuente: Encuestas 2012
Elaborado por: Ricardo Alvarado

El valor de X.? para los valores observados es de 19.54

4. Decision final

El valor de X% = 16,919 < X°c =19.54

Por consiguiente se acepta la hipotesis alterna, es decir, que: Hi: El reclutamiento y
seleccion de personal Sl incide en el desempefio laboral de los colaboradores en la

empresa calzado “GAMOS” de la ciudad de Ambato, y por lo tanto se procede a

rechazar la hipétesis nula.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

Con base a la encuesta aplicada a los trabajadores de la Empresa GAMO’S se

establecieron las siguientes conclusiones:

GAMO’S no utiliza métodos para seleccionar al personal, se fija exclusivamente
en la experiencia del solicitante, y a pesar de ser el Unico requisito para formar
parte del equipo de trabajo no se verifican las referencias de experiencia laboral.
Calzado GAMO’'S no realiza retroalimentacion (reclutamiento interno) en la
empresa lo que ocasiona que tenga un sistema de reclutamiento de personal débil,
porque muchas de las veces se contrata personal que no tiene realmente el
conocimiento de las actividades que debe realizar en el puesto que se le ha
asignado.

En calzado GAMO’S no existe un comité especializado que mida el desempefio
individual de cada empleado, esto no permite identificar si el colaborador esta
participando en el desarrollo de la empresa.

Se ha detectado que a pesar de contar con los elementos y recursos necesarios los
jefes departamentales no estan capacitados para desarrollar un plan sistematico de
evaluacion del desempefio laboral, pero lo podrian poner en marcha una vez que

se les proporcione el material necesario para realizarlo.
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5.2 Recomendaciones

El Gerente de GAMO’S debe incorporar métodos para seleccionar al personal,
ademas de exigir a quien corresponda la verificacion de las referencias de
experiencia laboral, con la finalidad de contratar personal idéneo para la vacante
existente.

El departamento de Talento Humano debe postular a colaboradores que hayan
resaltado en los ultimos tres meses al momento de realizar el reclutamiento de
personal para determinada vacante, de esta manera se incentivara a los
colaboradores

El Gerente de GAMO’S deberia tramitar la creacion de un comité especializado
que mida el desempefio individual de cada colaborador, para identificar si esta
contribuyendo en la consecucion de los objetivos de la empresa, ademas los jefes
departamentales deben capacitarse para desarrollar un plan de evaluacion del
desempefio laboral a fin de contribuir con la mejora del desempefio de los

colaboradores.

El Gerente de GAMO’S deberia tomar en cuenta el disefio del instructivo para
reclutamiento, seleccion y evaluacién de desempefio del personal, para capacitar a
los jefes departamentales y a su vez proporcionar seguridad a los colaboradores
en las funciones que realizan y mejorar su desempefio a través de su evaluacion,

con la finalidad de tomar las medidas correctivas necesarias y a tiempo.
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CAPITULO VI

PROPUESTA

6.1. Datos informativos
e Titulo
DISENO DE UN MANUAL PARA RECLUTAMIENTO, SELECCION Y
EVALUACION DE DESEMPENO DEL PERSONAL PARA LA EMPRESA

GAMO’S

e Institucion ejecutora
Empresa GAMO’S

e Beneficiarios
El personal del Departamento de Administracion y de Produccion.

e Ubicacion
La Empresa GAMO’S se encuentra ubicada en la Provincia de Tungurahua,
Ciudad de Ambato en Av. Atahualpa y Pasaje Reinaldo Mifio Cdla. La
Floresta

e Tiempo estimado para la ejecucion:
Inicia la elaboracion de la propuesta el 18 de Octubre de 2013 y finaliza el 11
de noviembre de 2013.

e Equipo técnico responsable
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Investigador: Ricardo Alvarado

Tutora: Dra. Mg. Rocio Nufez Lépez

e Costo

Los costos que se utilizaran para la realizacion de este trabajo seran financiados

por el investigador, mismos que se detallan a continuacion:

Tabla N°23: Presupuesto para la Realizacion de la Propuesta

VALOR VALOR
DETALLE CANTIDAD
UNITARIO TOTAL
RECURSOS MATERIALES
e Utiles de Oficina Varios 30,00
e Copias de Textos 200 0.02 4,00
e Impresiones 500 0.10 50,00
e Servicios basicos 50,00
RECURSOS TECNOLOGICOS
e Flash Memory 1 25,00 25,00
e Internet 50 1,00 50,00
OTROS
e Gastos. De Transporte 150,00
e  Alimentacion. 100,00
SUBTOTAL 459.00
+ 10% Imprevistos 45,90
TOTAL 504,90

Elaborador por: Ricardo Alvarado
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6.2. Antecedentes de la propuesta

El Reclutamiento y Seleccion de Personal se concibe como un proceso de toma de
decisiones orientado a la incorporacion de los recursos humanos adecuados para
resolver las necesidades de una empresa, una vez iniciada las labores de los
trabajadores paso siguiente a esto es la evaluacion de desempefio, en el caso de la
empresa GAMO'S no utiliza métodos para seleccionar al personal

La empresa se fija exclusivamente en la experiencia del solicitante, y a pesar de ser el
anico requisito para formar parte del equipo de trabajo no se verifican las referencias
de experiencia laboral, lo que ocasiona que tenga un sistema de reclutamiento de
personal débil, porque muchas de las veces se contrata personal que no tiene
realmente el conocimiento de las actividades que debe realizar en el puesto que se le
ha asignado.

Ademas no existe un comite especializado que mida el desempefio individual de cada
empleado, esto no permite identificar si el empleado esta siendo util 0 no en la
consecucion de los objetivos de la empresa, es por esto que es importante el disefio de
un instructivo para reclutamiento, seleccion y evaluacion de desempefio del personal,
para proporcionar a los trabajadores seguridad en las labores que realizan generando
un ambiente en el que se sientan a gusto y puedan rendir con la totalidad de su

potencial y de esta manera mejorar la productividad de la empresa.

6.3. Justificacién

La propuesta aqui planteada es necesaria porque busca mejorar el area de trabajo, con

el fin de brindar un modelo adecuado de reclutamiento y seleccion de personal, y a la
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vez crear conciencia acerca de tener la oportunidad de contar con el personal idoneo
para el cumplimiento de objetivos y el desarrollo de la organizacion.

6.4. Objetivos

General

Disefiar un manual para reclutamiento, seleccion y evaluacion de desempefio del

personal para la empresa GAMO’S

Especificos

e Socializar el instructivo para reclutamiento, seleccion y evaluacion de desemperio.

e Ejecutar el instructivo con los pasos adecuados para el reclutamiento y seleccion

de personal externo.

e Evaluar el instrumento con un procedimiento sencillo para la evaluacion del

desempefio de los colaboradores.

6.5. Analisis de factibilidad

La posibilidad de la implementacién y puesta en marcha de la propuesta se

fundamenta en los siguientes aspectos:

e Factibilidad Institucional: se visualiza en la voluntad de los miembros directivos y

de los administrativos para tomar en consideracion cada uno de los aspectos a
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exponer en el disefio del instructivo para reclutamiento, seleccion y evaluacion de
desempefio del personal

e Factibilidad Técnica- Operativa: existen los recursos econdémicos, materiales y
tecnoldgicos para el desarrollo de la propuesta.

e Factibilidad Social: cada uno de los miembros de los departamentos de la empresa
estan dispuestos a contribuir con el cumplimiento disefio del instructivo para
reclutamiento, seleccion y evaluacion de desempefio del personal ya que esto
contribuira a disminuir las falencias internas y por ende mejorara la productividad

de la entidad.

6.6. Fundamentacion Tebrica

Manual

Segun Galindo, M, Palma (2010) un manual de procedimientos es el documento que
contiene la descripcion de actividades que deben seguirse en la realizacion de

las funciones de una unidad administrativa, o de dos 0 mas de ellas.

El manual incluye ademas los puestos o unidades administrativas que intervienen

precisando su responsabilidad y participacion.

Suelen  contener informacidony  ejemplos  de formularios,  autorizaciones
0 documentos necesarios, maquinas o equipo de oficina a utilizar y cualquier otro

dato que pueda auxiliar al correcto desarrollo de las actividades dentro de la empresa.

En él se encuentra registrada y transmitida sin distorsion la informacién bésica

referente al funcionamiento de todas las unidades administrativas, facilita las labores
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de auditoria, la evaluaciény control interno y su vigilancia, la concienciaen los

empleados y en sus jefes de que el trabajo se esta realizando o no adecuadamente.

Utilidad

Permite conocer el funcionamiento interno por lo que respecta
a descripcidn de tareas, ubicacion, requerimientos y a los puestos responsables

de su ejecucidn.

Auxilian en lainduccion del puesto y al adiestramiento y capacitacion
del personal ya que describen en forma detallada las actividades de cada
puesto.

Sirve para el andlisis o revision de los procedimientos de un sistema.

Interviene en la consulta de todo el personal.

Que se desee emprender tareas de simplificacion de trabajo como analisis de

tiempos, delegacion de autoridad, etc.

Para establecer un sistema de informacion o bien modificar el ya existente.

Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar

su alteracion arbitraria.

Determina en forma mas sencilla las responsabilidades por fallas o errores.
Facilita las labores de auditoria, evaluacion del control internoy su

evaluacion.
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Aumenta la eficiencia de los empleados, indicandoles lo que deben hacer y

como deben hacerlo.

Ayuda a la coordinacion de actividades y evitar duplicidades.

Construye una base para el analisis posterior del trabajo y el mejoramiento de

los sistemas, procedimientos y métodos.

CONFORMACION DEL MANUAL

A) IDENTIFICACION

Este documento debe incorporar la siguiente informacion:

Logotipo de la organizacion.

Nombre oficial de la organizacion.

Denominacion y extension. De corresponder a una unidad en particular debe
anotarse el nombre de la misma.

Lugar y fecha de elaboracion.

Numero de revision (en su caso).

Unidades responsables de su elaboracion, revision y/o autorizacion.

Clave de la forma. En primer término, las siglas de la organizacién, en
segundo lugar las siglas de la unidad administrativa donde se utiliza la forma
y, por ultimo, el namero de la forma. Entre las siglas y el nimero debe

colocarse un guion o diagonal.
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B)

INDICE O CONTENIDO

Relacion de los capitulos y paginas correspondientes que forman parte del

documento.

C)

PROLOGO Y/O INTRODUCCION

Exposicion sobre el documento, su contenido, objeto, areas de aplicacion e
importancia de su revision y actualizacion. Puede incluir un mensaje de la

méaxima autoridad de las areas comprendidas en el manual.

D) OBJETIVOS DE LOS PROCEDIMIENTOS

E)

Explicacion del propésito que se pretende cumplir con los procedimientos.
Los objetivos son uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo
y evitar su alteracion arbitraria; simplificar la responsabilidad por fallas o errores;
facilitar las labores de auditoria, la evaluacidn del control interno y su vigilancia;
que tanto los empleados como sus jefes conozcan si el trabajo se esta realizando
adecuadamente; reducir los costos al aumentar la eficiencia general, ademas de

otras ventajas adicionales.

AREAS DE APLICACION Y/O ALCANCE DE LOS PROCEDIMIENTOS

Dentro de la administracion publica federal los procedimientos han sido
clasificados, atendiendo al ambito de aplicacion y a
sus alcances, en procedimientos macro administrativos y procedimientos meso

administrativos o sectoriales.
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F) RESPONSABLES

Unidades administrativas o puestos que intervienen en los procedimientos en

cualquiera de sus fases

G) POLITICAS O NORMAS DE OPERACION

En esta seccion se incluyen los criterios o lineamientos generales de accion que se
determinan en forma explicita para facilitar la cobertura de responsabilidad de las
distintas instancias  que participaban en los procedimientos.
Ademas deberan contemplarse todas las normas de operacion que precisan las
situaciones alterativas que pudiesen presentarse en la operacion de los
procedimientos. A continuacion se mencionan algunos lineamientos que deben

considerarse en su planteamiento:

o Se definiran perfectamente las politicas y/o normas que circunscriben el
marco general de actuacion del personal, a efecto de que esté no incurra
en fallas.

e Los lineamientos se elaboran clara y concisamente, a fin de que sean
comprendidos incluso por personas no familiarizadas con los aspectos
administrativos o con el procedimiento mismo.

o Deberan ser lo suficientemente explicitas para evitar la continua consulta

a los niveles jerarquicos superiores.

H) CONCEPTO

Palabras o términos de caracter técnico que se emplean en el procedimiento, las
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J)

cuales, por su significado o grado de especializacion requieren de mayor
informacién o ampliacion de su significado, para hacer méas accesible al usuario la

consulta del manual.

PROCEDIMIENTO (descripcidon de las operaciones).

Presentacion por escrito, en forma narrativa y secuencial, de cada una de las
operaciones que se realizan en un procedimiento, explicando en qué consisten,
cuando, como, donde, con qué, y cuantotiempo se hacen, sefialando los
responsables de llevarlas a cabo. Cuando la descripcion del procedimiento es
general, y por lo mismo comprende varias areas, debe anotarse la unidad
administrativa que tiene a su cargo cada operacion. Si se trata de una descripcion
detallada dentro de una unidad administrativa, tiene que indicarse el puesto
responsable de cada operacion. Es conveniente codificar las operaciones para
simplificar su comprensién e identificacion, aun en los casos de varias opciones

en una misma operacion.

FORMULARIO DE IMPRESOS.

Formas impresas que se utilizan en un procedimiento, las cuales se intercalan
dentro del mismo o se adjuntan como apéndices. En la descripcién de las
operaciones que impliquen su uso, debe hacerse referencia especifica de éstas,
empleando para ello nameros indicadores que permitan asociarlas en forma

concreta. También se pueden adicionar instructivos para su llenado.
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K) DIAGRAMAS DE FLUJO

Representacion grafica de la sucesion en que se realizan las operaciones de un
procedimiento y/o el recorrido de formas o materiales, en donde se muestran las
unidades administrativas (procedimiento general), o los puestos que intervienen
(procedimiento detallado), en cada operacidon descrita. Ademas, suelen hacer
mencion del equipo o recursos utilizados en cada caso. Los diagramas
representados en forma sencilla y accesible en el manual, brinda una descripcion
clara de las operaciones, lo que facilita su comprension. Para este efecto, es

aconsejable el empleo de simbolos y/o graficos simplificados.

L) GLOSARIO DE TERMINOS.

Lista de conceptos de caracter técnico relacionados con el contenido y técnicas de
elaboracién de los manuales de procedimientos, que sirven de apoyo para su uso 0

consulta. Procedimiento general para la elaboracién de manuales administrativos

DISENO DEL PROYECTO.

La tarea de preparar manuales administrativos requiere de mucha precision , toda vez
que los datos tienen que asentarse con la mayor exactitud posible para no generar
confusién en la interpretacion de su contenido por parte de quien los consulta. Es por
ello que se debe poner mucha atencionen todas y cada una de sus etapas
de integracion, delineando un proyecto en el que se consiguen todos los

requerimientos, fases y procedimientos que fundamentan la ejecucion del trabajo.
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A)

B)

RESPONSABLES

Para iniciar los trabajos que conducen a la integracion de un manual, es
indispensable prever que no queda diluida la responsabilidad de la conduccion de
las acciones en diversas personas, sino que debe designarse a un coordinador,
auxiliado por un equipo técnico, al que se le debe encomendar la conduccion del
proyecto en sus fases de disefio, implantacion y actualizacion. De esta manera se
logra homogeneidad en el contenido y presentacion de la informacion.
Por lo que respecta a las caracteristicas del equipo técnico, es conveniente que sea
personal con un buen manejo de las relaciones humanas y que conozca a la
organizacion en lo que concierne a sus objetivos, estructura, funciones y personal.
Para este tipo de trabajo, una organizacion puede nombrar a la persona que tenga
los conocimientos y la experiencia necesarios para llevarlo a cabo. Por
la naturaleza de sus funciones puede encargarlo al titular de la unidad de
mejoramiento administrativo (en caso de contar con este mecanismo). Asimismo,

puede contratar los servicios de consultores externos.

DELIMITACION DEL UNIVERSO DE ESTUDIO

Los responsables de efectuar los manuales administrativos de una organizacion
tienen que definir y delimitar su universo de trabajo para estar en posibilidad de

actuar en él; para ello, deben realizar:
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ESTUDIO PRELIMINAR

Este paso es indispensable para conocer en forma global las funciones vy
actividades que se realizan en el &rea o areas donde se va a actuar. Con base en él
se puede definir la estrategia global para el levantamiento de informacion,
identificando las fuentes de la misma, actividades por realizar, magnitud y
alcances del proyecto, instrumentos requeridos para el trabajo y en general, prever

las acciones y estimar los recursos necesarios para efectuar el estudio.

FUENTES DE CONFORMACION

Referencia de las instituciones, areas de trabajo, documentos, personas y mecanismos
de informacion de donde se pueden obtener datos para la investigacion. Entre las mas

representativas se pueden mencionar:

Instituciones:

e Organizaciones que trabajan coordinadamente o forman parte del

mismo grupo o sector de la que es objeto de estudio.

e Organizaciones lideres en el mismo campo de trabajo.

« Organizaciones normativas que dictan lineamientos de caracter obligatorio.

e Organizaciones que prestan servicios 0 suministran insumos necesarios para

el funcionamiento de la organizacion que se estudia.

Archivos de la organizacion:
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e General.

o De las areas de estudio.

Directivos y empleados:

« Personal del nivel directivo que maneja informacién valiosa, ya que conocen

si el conjunto de archivos responde a la realidad.

o Personal operativo cuyas opiniones y comentarios son de gran ayuda, puesto
que ellos tienen a su cargo las actividades rutinarias, por lo que pueden
detectar limitaciones o divergencias en relacion con otros puntos de vista o

contenido de documentos.

Areas de trabajo:

e Niveles de la organizacion que reflejan las condiciones reales de

funcionamiento, medios y personal.

Clientes 0 usuarios:

o Receptores de los productos y/ o servicios que genera la organizacion.

Mecanismos de informacion:

e Recursos computacionales que permiten el acceso a informacion interna o

externa a la organizacion que sirven como soporte al estudio.
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6.7. Metodologia- Modelo Operativo

La propuesta del disefio de un instructivo para reclutamiento, seleccion y evaluacion

de desempefio del personal de GAMO'S consta de tres fases:

e Fase 1 Proceso de Reclutamiento y Seleccién Interna
e Fase 2.- Proceso de Reclutamiento y Seleccion Externa

e Fase 3.- Matriz de Evaluacion de Desempefio
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Departamento de Talento Humano

Valores Corporativos

N r N
Lealtad con la empresa Orden
Puntualidad Solidaridad
Responsabilidad social de la Comparierismo
empresa Creatividad
Honradez e inteligencia Limpieza
Honestidad Respeto
Compromiso del personal Disciplina
. 7 . 7
Afo
2014
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1.1Seleccion Interna:

Se buscan entre los aspirantes (trabajadores de GAMO'S), aquellos con las
capacidades y conocimientos esenciales, convirtiéndose en candidatos a ser
ascendidos, esto podra facilitarse algunos pasos en el proceso de seleccion, ya que

estos trabajadores poseen un récord de trabajo dentro de la institucion.

1.1.1 Ascenso Automatico:

Cuando en un Departamento de GAMO’S no labore mas que un candidato para el
puesto vacante, siempre que se cumpla con los requisitos de educacion y experiencia

conforme lo contemplado a las necesidades para el puesto

1.1.2 Ascenso por Oposicion:

Es aquel ascenso que obtiene el trabajador como resultado de haber obtenido el
mayor punteo de la sumatoria de los factores establecidos por el Departamento de

Recursos Humanos, para optar a un puesto vacante.

a) Educacion: 10%.

b) Capacidad: 50%.

c) Experiencia: 20%.

d) Antigiiedad: 10%.

e) Récord de Trabajo: 5%.

f) Proximidad al Cargo: 5%.
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Para los efectos de lo anterior, se entienden por:

a) Educacion: Grado de preparacién académica que requiere tener una persona para

desarrollar eficientemente las tareas de un puesto.

b) Capacidad: Son las habilidades y destrezas tedricas y/o practicas que posee el

trabajador para poder desempefar satisfactoriamente un puesto.

c) Experiencia: Es la adquisicion de conocimientos mediante la préctica
correspondiente necesaria para ejecutar eficientemente el trabajo .La experiencia se
obtiene dentro y fuera de la Empresa mediante practica certificada en el puesto o

puestos similares.

d) Antiguedad: Es el tiempo acumulado en forma continua durante el cual, el

trabajador (a) ha prestado sus servicios en GAMO'S.

e) Récord de Trabajo: Es el historial de servicios del trabajador (a), el cual incluye la

puntuacion obtenida en la evaluacion del desempefio.

f) Proximidad al Cargo: Es la relacion existente entre las funciones del puesto vacante
y el desempefiado por el solicitante en el mismo departamento, unidad o seccion del

GAMO’S.

Para tener derecho a sumatoria de factores, el trabajador deberd de haber obtenido
como minimo veintiocho (28) puntos, sobre cincuenta (50) en las pruebas tedricas
practicas. Se considerara ganador al trabajador que obtenga la mayor puntuacién en la

sumatoria de todos los factores.
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Con el propésito de garantizar la objetividad, pureza e imparcialidad en la realizacion
y aplicacién de las pruebas tedrico practicas para trabajadores (as) que deseen llenar

los puestos vacantes por oposicion, se establecen las siguientes normas:

a) Las pruebas seran elaboradas y administradas por el Departamento de Recursos

Humanos de GAMO'S, para lo cual la empresa brindara el apoyo necesario

b) En la realizacién y calificacién de las pruebas estaran presentes el personal de

recursos Humanos y un delegado del departamento en donde existe la vacante

c) La prueba tedrico-practica, para evaluar la capacidad, se realizard en el

Departamento de Trabajo donde se ha producido el puesto vacante.

d) El Departamento de Recursos Humanos, debera tener elaboradas las pruebas a
realizar por lo menos con cuarenta y ocho (48) horas de anticipacion a la fecha

sefialada para la realizacion de la prueba.

e) Todo trabajador (a) que haya optado a un puesto tiene derecho de solicitar por
escrito al Departamento de Recursos Humanos, dentro de un plazo de cinco (5) dias,
después de notificado del resultado de la evaluacion, la revision del resultado de su
examen tedrico préactico, la evaluacion de los factores y otras situaciones relacionadas

con la promocion.

f) La Divisién de Recursos Humanos realizara la revision y comunicara, por escrito al
interesado en un plazo de ocho (8) dias contados a partir de presentada la

inconformidad.
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g) El Departamento de Recursos Humanos adjudicara el puesto de conformidad con

el puntaje mas alto obtenido luego de todas las pruebas

h) Todo trabajador deberd tomar posesion de su nuevo puesto hasta el momento en el
cual concluya su periodo de vacaciones, incapacidad, suspensién y/o permisos con o

sin goce de sueldo.

Fase 2.- Proceso de Reclutamiento y Seleccion Externa

2.1 Seleccion Externa:

2.1.1 Candidato Externo:

Se determina si se requerira un candidato externo para ocupar un puesto vacante en la

institucion.

2.1.2 Convocatoria Externa:

De no existir candidatos en GAMQO'’S, y agotado este procedimiento, se convocara en

forma escrita a nivel externo de GAMO’S

Se comunica la convocatoria por escrito fuera de la Institucién, utilizando los medios
méas efectivos, y quedando a discrecion y criterio del responsable dentro del
Departamento de Recursos Humanos, elegir las fuentes de reclutamiento mas

eficientes.

2.1.3Fuentes de Reclutamiento Externas:

e Avisos en medios de comunicacion.
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e Reclutamiento en universidades.
e Presentacion espontanea.

e Consultoras.

e Contactos y/o recomendaciones.
e Bolsas de trabajo.

e Asociaciones.

e Reclutamiento electrénico.

2.2 Evaluacion

2.21 Recepcion de Curriculum:

Se recibe y revisa el curriculo de los solicitantes externos al puesto.

2.2.2 Analisis de Curriculum:

Se analizard el curriculo restante con base en los requerimientos del perfil buscado.
En esta etapa, se ira separando toda aquel curriculo que cumpla con los
requerimientos del perfil solicitado y compararan los perfiles entre si. Sera clasificado
el curriculo que cumpla con un minimo de ochenta por ciento (80%) de los requisitos

solicitados por el Jefe del Departamento en cuanto a:

e Formacion académica.
e Experiencia en el area.
e Experiencia en el puesto.

e Edad.
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e Sexo.

e Conocimientos especificos.

2.2.3 Seleccion de Posibles Candidatos:

Es la actividad inicial del proceso de seleccion externa, su objetivo serd hacer una
rapida evaluacion y seleccién de expedientes de los aspirantes a convertirse en
posibles candidatos a ocupar un puesto vacante en el Departamento que existe la

vacante.

2.2.4 Entrevista Preliminar:

Se hara una entrevista preliminar con la finalidad de corroborar los datos obtenidos en
la solicitud, tener contacto visual con el candidato y hacer un registro observacional
de las conductas de éste. Durante su desarrollo se proporcionara al candidato,

informacion con respecto a la vacante, condiciones de trabajo, sueldos, etc.

Si en la requisicién se piden algunos documentos como titulo profesional, carta de
recomendacion, cédula de identificacion, licencias de conducir, tarjeta de pulmones,
antecedentes penales y policiacos, etc., ésta es la fase indicada para reconocer si el

candidato cuenta con ellos.
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2.2.5 Realizacion de Pruebas Conocimiento:

El o los candidatos, se someteran a las pruebas tedrico-practicas necesarias, las cuales
seran elaboradas y administradas por el Departamento de Recursos Humanos de
GAMO'S. Dichas pruebas seran elaboradas en consulta con el Jefe del Departamento

en donde existe la vacante cuando el caso lo amerite.

El Jefe del Departamento interesado o su representante deberd presentarse al
Departamento de Recursos Humanos en un plazo no mayor de cinco (5) dias después

de emitida la convocatoria para la elaboracion de las pruebas.

En la realizacion y calificacion de las pruebas estard presente un delegado del
Departamento en donde existe la vacante, con un representante del Departamento de

Recursos Humanos, para dar fe de la pureza de la prueba.

Para ingresar a la institucion, se debera obtener sesenta (60) puntos sobre cien (100),
como puntuacion minima en los examenes de seleccion que se realicen para el puesto

respectivo.

Se seleccionaran a tres candidatos con la calificacion mas alta quienes deberan

someterse al examen psicométrico.

2.2.6 Realizar Pruebas Psicométricas:

Son instrumentos objetivos y fiables que se utilizan para evaluar las caracteristicas de
las personas, asi como sus capacidades basicas. La prueba psicométrica es una
medida objetiva y estandarizada de una muestra o0 comportamiento. En general, se

refiere a capacidades, aptitudes, interés o caracteristicas del comportamiento humano.

146



Las pruebas psicométricas, se basan en las diferencias individuales que pueden ser
fisicas, intelectuales y de personalidad y analizan cdmo y cuénto varia la aptitud del
individuo con la relacién al conjunto de individuos, tomando como patrén de

comparacion.
En GAMO'S, se aplicaré la bateria de pruebas siguientes:

Cuestionario de Adaptacion para adultos:

CUESTIONARIO DE ADAPTACION
PARA ADULTOS

 INSTRUCCIONES a

. A continuaciéh encontrard Ud. una serie de preguntas. .

. Conteste con tanta claridad, idad y franqueza comd le sea posible.
" No hay respuestas buenas ni malas. - . .
!ndhlu su respuesta a ndxpngm hidzndb un dxvulo alrededor de ((S0),((No)), o ((?)) Segtn.sea su respuesta.

0s a Ud. que debe de re o f, siempre que le sea posible, ((S) o ((No)), y que tinicamente debe rodear
omund:wlel- acién, en aquell, mmmahémplehmhaegumdempodaresponder((Sl))o((No)).

Nohlyl(mihdhﬁnmpo,mm estar al tan T4 como le sea posible.

[ INTERPRETACION DE LAS PUNTUACIONES
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El cuestionario de adaptacion para adolescentes interpretar y analizar el proceso de
desarrollo y adaptacion ante los cambios significativos, sus repercusiones y la forma

en que se desenvuelven en las diferentes esferas de su vida.

BELL, interpreta y analiza en base a preguntas lo que piensa y siente una persona
sobre sus experiencias en la interaccion con su propio cuerpo, con su familia,
amistades, comparfieros y en el cuestionario de adultos ambiente de trabajo. Este
cuestionario fue adaptado por el doctor E. Cerda en 1963. EI cuestionario permite

obtener el grado de adaptacion de personas adultas de ambos sexos.

Test de personalidad 16pf

Test de Personalidad

El cuestionario de 16 Factores de la Personalidad (16 Pf) es un instrumento disefiado
para la investigacion de la personalidad en un corto tiempo. El cuestionario 16 Pf, se
basa en la medicidn de 16 dimensiones funcionalmente independientes y

psicolégicamente significativas.
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Los factores de la personalidad que mida el 16 Pf no son Unicos de la prueba sino que

se insertan dentro del contexto de una teoria general de la personalidad.

Esas 16 dimensiones o escalas son esencialmente independientes. Ademas de los 16
factores principales de la personalidad, el instrumento puede usarse para medir cuatro
dimensiones secundarias adicionales, las cuales son rasgos amplios, cuya calificacion

se obtiene de los componentes de los rasgos primarios.

Una primera propiedad importante del 16 Pf es su comprension de la amplitud de
dimensiones de la personalidad (del fundamento de la esfera de la personalidad). Otra
propiedad importante es la orientacion de las escalas hacia una medicion funcional.
Es decir, las escalas no estan disefiadas en términos o conceptos subjetivos, o a priori
sino que estan dirigidas a localizar previamente las estructuras naturales de la
personalidad relacionadas con la forma en que ésta se desarrolla actualmente.
Asimismo, tiene que ver con los conceptos basicos de la personalidad, las mediciones
se hacen incrementalmente relacionadas con un cuerpo organizado e integrado de
conocimientos practicos y tedricos en los campos clinicos, educativos, industriales y

de investigacion bésica.

La primordial caracteristica del 16 Pf que lo distingue de la mayoria de los
cuestionarios para adultos es que esta basado firmemente en el concepto de la esfera
de la personalidad, un disefio para asegurar la cobertura de reactivos iniciales para
todas las conductas que cominmente entran en la clasificacion y en las descripciones

de personalidad. Asi, se ha construido el instrumento no solamente con material
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factorial sino que también es parte de la investigacion general estructurada sobre

personalidad en los datos de clasificacion de la vida diaria, pruebas objetivas, etc.

De este modo, el 16 FP consiste de escalas orientadas cuidadosamente hacia
conceptos basicos de la estructura de la personalidad humana., validado con respecto

a los factores primarios de la personalidad. y originados en psicologia general.

Este es un cuestionario de sus actitudes. Lo que hace o lo zue piensa acerca d_e clertas
Mtaciones. Las personas piensan de una manera u otra. Por lo tanto, no existen res-
Plestas “correctas” o “incorrectas” a las preguntas de este formulario.

Adelante aparecen cinco preguntas de'ensayo que contestard Ud. para estar seguro de
QWe comprende 1o que debe hacer en el propio cuestionario. Marque las contestaciones
& @stas preguntas de ensayo eh la “Hoja de Respuestas 16 P. F.” que estd por separfdo.
Se ofrecen tres posibles respuestas para cada pregunta, que Ud. debe contestar “Si” o
Ne™ (0 “A" o “C") colocando una X en la correspondiente casilla de la “Hoja de Res-
Puestas”. Solamente debe marcar la respuesta en el centro “B" cuando le sea imposi-
dle decir “Si o No”.

Conteste ahora las cinco’ siguientes preguntas de ensayo:

I. Me gusta hacer ejercicio al aire libre (A) Si; (B) Intermedio; (C) No .........
HW. Me gustaria ser: (A) Operador de miquina de fibrica; (B) Vendedor
HI. Cuando duermo suefio mucho (A) Sf; (B) Ocasionalmente; (C) No ............-
I¥. Me gusta una persona que sea: (A) atenta con la gente; (B) apartada e indife-

i A e R SR ”
W. Me es dificil conversar con alguien cuando e! radio esta puesto. (A) Si; (B)
Intermedio; (C) No.

En las 5 paginas interiores que siguen encontrara 102 preguntas similares a las que
aparecen arribay/Para cont las tenga pr estas reglas:

1. —Conteste las preguntas tan franca y honradamente como le sea posible. No existe
.~ wentaja en crear una mejor impresién personal. No marque una respuesta que no
sea cierta por creer que “es lo que debe decir”.

2. - Conteste con la mayor rapidez posible. No dedique tiempo a meditar sobre las pre.
guntas. Anote su primera reaccién y pase de alli a la proxima pregunta.

3. —Marque la respuesta “Si” (o “A") o la respuesta “No” (o “C") con una X para la
mayoria de las preguntas. Solamente marque la respuesta en el centro 'B" cuando
je sea imposible contestar “Si” o “No" aunque en algunos casos le serd dificil

#

 escoger.

—Conteste todas las preguntas sin excepcién. 'az:4 preguntas que no reflejan sus
;“ pero debe contestarlas todas. No debe s&':irse ninguna. Sus respuestas serin

letra de imprenta sus apellidos, su nom-
aspira y la fecha en las casillas del mar-

Respuestas 16 P. F."

:
$28
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Los factores que se evalGan en el cuestionario son:
e SOCIABILIDAD
e SOLUCION DE PROBLEMAS
o ESTABILIDAD EMOCIONAL
« DOMINANCIA
e [IMPETUOSIDAD
e RESPONSABILIDAD
« EMPUIE
e SENSIBILIDAD
e SUSPICACIA
« IMAGINACION
« DIPLOMACIA
e SEGURIDAD
e REBELDIA
o [INDIVIDUALISMO
e CUMPLIMIENTO

TENSION

2.2.7 Evaluar resultados de las pruebas:

Se analizaran los resultados de las pruebas conforme las especificaciones del puesto y

se seleccionaran los candidatos elegibles.
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2.2.8 Evaluacion del estado fisico:

Se realiza la evaluacion médica de los candidatos, los objetivos de la revision médica

son comprobar:

e Si la aptitud fisica del candidato es la adecuada para el puesto que va a
desempenfiar.
e Si no manifiesta enfermedad infecto-contagiosa para el resto de la

empresa.
2.2.8.1 Areas de exploracion de un reconocimiento médico:

e Peso.

o Talla.

e Audiometria.

e Aparato digestivo.
e Glucosa.

e Tipo de sangre.
2.3 Entrevista
2.3.1 Invitacion a Candidatos a Entrevista:

Se invitara a entrevista a los candidatos elegibles, notificandoles el dia, hora, fecha y
quién le entrevistara, si no se pudiera concretar la entrevista, se debera analizar si es

conveniente, una posible fecha, siempre y cuando no atrase el proceso.

152



2.3.2 Realizacion de la Entrevista:

La misma se realizara, después de la recepcion de expedientes. Se entrevistara a los

candidatos con base en las especificaciones del puesto.

La entrevista seré planificada, y tendrd una estructura que permita llevar un mismo
mecanismo en todas las entrevistas, de esta manera, sera mas facil establecer

comparaciones posteriores entre candidatos.

Se contara con una guia de entrevista, como un apoyo para evitar la omision de areas

importantes y para garantizar una secuencia logica de la misma.

La preparacion para la entrevista debera incluir:

e Elestudio del curriculum vitae.
e Elestudio de la solicitud de empleo y otros datos.

e Elestudio de los requerimientos del empleado.

La planificacion de la entrevista debera incluir:

e Bateria de preguntas sobre areas claves.
e Bateria de preguntas sobre personalidad y adaptacion laboral.
e La informacion a proporcionar acerca del puesto y la empresa.

e Registro de la informacion obtenida.

Las preguntas, se agruparan en areas para un mejor manejo del entrevistador:
e Datos personales.
e Experiencia en el trabajo

e Educacion.

e Capacitacion.
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e Intereses.
e Motivaciones
e Uso de tiempo libre.

e Familia.

2.3.3 Elaboracion Informe de Entrevista:
El cuadro para organizar e interpretar los datos de la entrevista, sera el siguiente:

Tabla N°24: Elaboracién informe de entrevista

PUEDE HACER | QUIERE HACER ENCAJA

Impresion global

Experiencia de
trabajo

Educacién

Actividades e
intereses

RESUMEN:
Aspectos
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Este cuadro, es para uso exclusivo del entrevistador. Nadie mas visualizara el cuadro
mientras se realiza la entrevista, en vista, que solo serd una hoja de trabajo que
ayudara a organizar la evidencia y extraer las conclusiones sobre la idoneidad del
candidato para elaborar el informe.

2.3.4 Verificacion de datos y referencias:

Se realizaran las entrevistas de verificacion de datos, referencias laborales y
referencias personales. EIl proceso de seleccion puede fracasar si no se prestara la

debida atencion a esta actividad.

2.3.5 Informe Final:

Finalizado el proceso de reclutamiento, las evaluaciones y las entrevistas, se llegara a
la etapa final, la eleccion del candidato para el puesto vacante. El informe debera
incluir: Datos generales del candidato, puesto al que aplica, Departamento de Trabajo
y fecha de su elaboracion. Se debe hacer énfasis en el mismo, de aspectos personales,
formacidn académica, experiencia laboral, historial salarial, rasgos de personalidad,

habilidades especificas, estilo de liderazgo y trabajo.

Asi como de informacidn sobre la verificacion de referencias e impresiones en las
entrevistas. También se debera incluir conclusiones y recomendaciones derivadas del
andlisis de tales resultados; para poder apoyar la toma de decisiones de contratacion

con base en los requerimientos dados por el perfil del puesto.
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El responsable de los procesos de reclutamiento y seleccidn, presentara a la Gerencia,
un informe resumen con los puntajes obtenidos de los tres candidatos que se adecuen

al perfil del cargo vacante.

El Gerente Junto con el Jefe del Departamento en donde existe la vacante,

entrevistaran a los candidatos de la terna, para luego tomar la decision final.

Finalmente el Elegido firmara el Contrato e iniciara sus labores en un plazo no mayor

a 48 horas, con lo cual finaliza el proceso de reclutamiento y seleccion del personal.
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6.8. Administracién

La propuesta de solucion realizada en el presente trabajo de investigacion se

gestionara de la siguiente manera:

INVESTIGADOR —» | GERENTE

—

DPTO. DE
RRHH
v : v
DPTO. DE DPTO. DE DPTO. DE
VENTAS PRODUCCION CONTABILIDAD

Para lo cual realizaran las siguientes funciones:

Investigador: Disefiar el instructivo para reclutamiento, seleccion y evaluacion de

desempefio del personal, acorde a las necesidades de la Empresa GAMO’S

Gerente: Otorgar y facilitar la autorizacion para que el investigador obtenga la
informacion requerida de manera oportuna de tal manera que pueda ayudar al disefio
de un instructivo para reclutamiento, seleccion y evaluacion de desempefio del
personal a fin de que este proporcione herramientas Utiles para la mejora de los

procesos internos de GAMO'S, ademas debera asegurarse del cumplimiento eficiente
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de los procedimientos y solicitar a todos los trabajadores propuestas de mejora para

los mismos.

Recursos Humanos: Colaborar con la entrega oportuna y clara de la informacién
para el disefio y puesta en marcha del instructivo para reclutamiento, seleccion y
evaluacion de desempefio del personal, posteriormente socializar con los otros

departamentos.

Produccion, Ventas y Contabilidad: Proporcionar informacion relevante e

importante para el disefio del instructivo.
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6.9. Plan de Operativo

Tabla N°25: Matriz de Plan de Operativo

PLAN DE OPERATIVO PARA EMPRESA CALZADO GAMO’S

FASES OBJETIVOS ACTIVIDADES RESPONSABLE TIEMPO
- Incorporar métodos para el reclutamiento y
seleccion de personal. Investigador .
Socializacion | Socializar Gerente égﬁ%?epggg del 18 de
- Tramitar la creacién de un comité especializado que | Dpto. Talento Humano
mida el desempefio individual de cada colaborador.
- Realizar una charla con el gerente de laempresa y el
jefe de seleccion para socializar los siguientes temas:
Reclutamiento y Seleccion
Importancia de levantar un perfil ocupacional
Importancia del reclutamiento interno
Importancia del reclutamiento externo Investigador 10 dias a partir 18 de
Planificacién | Planificar El curriculum vitae y su importancia Gerente NoviembrF:e 20013
Aplicacién de pruebas y su importancia Dpto. Talento Humano
Verificacion de referencias y su importancia
La entrevista y su importancia
- Se realizara otra reunién para socializar el
instructivo de reclutamiento seleccién y evaluacién de
colaboradores
- Se realizara el reclutamiento y seleccién con el Dpto.
De Talento Humano, ejecutando las siguientes
actividades establecidas en el manual:
Ejecucion Ejecutar Levantar el perfil ocupacional Dpto. De Talento 10 dias a partir del 03 de

Realizar seleccién interna

Realizar seleccién externa:

Convocatoria externa

Buscar fuentes de reclutamiento externas

Humano

Diciembre 2013
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Recepcién de Curriculum
Entrevista Preliminar

Andlisis de Curriculum

Seleccidn de posibles candidatos
Realizacion de pruebas

Invitacién de candidatos a entrevista
Realizacidén de entrevista
Elaboracién de informe de entrevista
Verificacion de datos vy referencias
Evaluacion de estado fisico
Evaluacion de el proceso realizado
Informe Final

Evaluacion

Evaluar

- Medir el tiempo en el que se realiz6 el reclutamiento
y seleccién de personal

- Verificar si se cumplieron todos los pasos
establecidos en el instructivo

- Realizar una evaluacion de desempefio para
comparar los datos obtenidos por el departamento de
Talento Humano

Dpto. De Talento
Humano

5 dias a partir del 13 de
Diciembre 2013

Elaborado por: Ricardo Alvarado

160




6.10. Prevision de la Evaluacion

Tabla N°26: Matriz Evaluacion para la implementacion de la propuesta

EJECUCION
FASES ETAPAS ACTIVIDADES RESPONSABLE OBSERVACIONES
Si | No | Parcialmente
Se buscan entre los aspirantes El Investigador
(trabajadores de GAMO’S), aquellos Gerent
. erente
Fase 1 De la Seleccion: con las capacidades y conocimientos
Proceso de esenciales para el puesto RRHH

Reclutamiento El Investigador

y Seleccion ASCENSO Cuando en un Departamento de

Interna Automatico: GAMO’S no labore mas que un Gerente

candidato para el puesto vacante
RRHH

i El Investigador
AsCenso por Ascenso al que ha obtenido el mayor

puntaje en la sumatoria de los factores a

Oposicion: Gerente
considerarse segun el instructivo
RRHH
Fase 2 Se requiere Se determina si se requerira un Gerente
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Proceso de
Reclutamiento
y Seleccion

Externa

Candidato Externo candidato externo RRHH
e Avisos en medios de
comunicacion.
e Reclutamiento en universidades.
_ e Presentacion espontanea. Gerente
Convocatoria
Externa e Consultoras. RRHH
e Contactos y/o recomendaciones.
e Bolsas de trabajo.
e Asociaciones.
e Reclutamiento electrénico.
Recepcion de Se recibe y revisa el curriculo de los
Curriculo: solicitantes externos al puesto. RRAM
Entrevista Corroborar los datos obtenidos en la
Preliminar: solicitud, tener contacto visual con el RRHH
candidato
. e Formacion académica.
Analisis de e Experiencia en el area. RRHH
Curriculo:

e Experiencia en el puesto.
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e FEdad.
e Sexo.

e Conocimientos especificos

Seleccion de
Posibles rapida evaluacion y seleccién de RRHH
Candidatos: expedientes de los aspirantes
Invitacion a Se invitara a entrevista a los candidatos
Candidatos a elegibles, notificandoles el dia, hora, RRHH
Entrevista: fecha y quién le entrevistara
e Bateria de preguntas sobre areas
claves.
e Bateria de preguntas sobre
Realizacion de la personalidad y adaptacion
RRHH

Entrevista:

laboral.
e La informacion a proporcionar
acerca del puesto y la empresa.
e Registro de la informacion

obtenida.
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e Impresion global

Elaboracion
Informe de e Experiencia de trabajo RRHH
Entrevista: e Educacion
e Actividades e intereses
Verificacién de Se realizaran las entrevistas de
datos y referencias: verificacion de datos, referencias RRHH
laborales y referencias personales
Se invitara a los elegibles a realizar las
Invitacion elegibles | jehas de verificacion de calidades de
a pruebas: los candidatos, notificandoles el dfa, RRHA
hora y fecha
Realizacion de los candidatos, se someterén a las RRHH
Pruebas Teorico pruebas tedrico-practicas DPTO.
Précticas: ASIGNADO
Cuestionario Estudio de Valores.
Gordon Allport:
Realizar Pruebas RRHH

Psicométricas

Test Sistema de Perfil Personal Cleaver
(DISC):

Evaluacion del estado fisico

164




Evaluar resultados

Se analizaran los resultados de las

pruebas conforme las especificaciones

o RRHH
de las pruebas: del puesto y se seleccionaran los
candidatos elegibles
El Gerente Junto con el Jefe del Gerente
Departamento en donde existe la
Informe Final: P o ) JEFE DPTO.
vacante, entrevistaran a los candidatos | AqiGNADO
de la terna, para luego tomar la decision
final y se firmara el contrato RRHH
e Inferior
Conocimiento del e Regular
) JEFE DPTO.
trabajo a su cargo e Bueno
ASIGNADO
Fase 3 Matriz e Superior
de Evaluacion e Inferior JEFE DPTO.
de Desempefio Calidad en el e Regular ASIGNADO
trabajo e Bueno
e Superior
Cantidad de e Inferior JEFE DPTO.
trabajo e Regular ASIGNADO
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Bueno

Superior
Inferior JEFE DPTO.
Sentido de Regular ASIGNADO
responsabilidad Bueno
Superior
Inferior JEFE DPTO.
Iniciativa 'y Regular ASIGNADO
participacion Bueno
Superior
Inferior JEFE DPTO.
Disciplina Regular ASIGNADO
Bueno
Superior
Inferior JEFE DPTO.
Espiritu de Regular ASIGNADO
colaboracion Bueno
Superior

Elaborado por: Ricardo Alvarado
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ANEXO N°1

UNIVERSIDAD TECNICA DE AMBATO

FACULTAD DE CIENCIAS HUMANAS Y DE LA EDUCACION

CARRERA DE PSICOLOGIA INDUSTRIAL

ENCUESTRA SOBRE EL RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL EN

EL DESEMPENO LABORA EN LA EMPRESA DE CALZADO “GAMOS”

Estimado Sr. (a):

Se ha iniciado un proceso de seguimiento al reclutamiento y seleccion de personal en la
empresa “Gamos”, para determinar el desempefio laboral del personal operativo y

administrativo.

Sus respuestas son muy importantes para alcanzar el objetivo

OBJETIVO:

Identificar el reclutamiento y seleccién de personal actual, mediante la aplicacién de la

presente encuesta, para determinar el desemperio laboral en la empresa de calzado “Gamos”

INSTRUCCIONES:

Marque con una equis la respuesta que Ud. Considere importante

Gracias por su colaboracion.
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INFORMACION GENERAL

1.- Nombre del Departamento: ...............ccoeiveiiinnnn..

2-Cargo: o

3.-Existe manual de funciones para cada actividad que realiza: Si ( ) No( )

CPOFQUE? .o,

INFORMACION ESPECIFICA

1.- ¢Antes de contratar e personal en la empresa GAMOS realizan un proceso de

seleccién evallian?

]
o O
A veces

2.-¢La empresa GAMOS antes de seleccionar el personal verifica las referencias de

experiencia laboral?
Si

.

3.- ¢ La empresa evalUa la compatibilidad entre los aspirantes y los requerimientos del

puesto para la eficiencia?

Si D
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No

A veces

4.- ¢ Qué métodos para seleccionar el personal utiliza la empresa?
Pruebas de Inteligencia

Pruebas de Capacidad Intelectual

HOO

No utiliza métodos

5.- ¢ Para contratar al nuevo empleado la empresa realiza retroalimentacion?

]

" ]
X

A veces

6.- ¢ En la empresa cada departamento mide el desempefio individual de cada

empleado?

Siempre D
Casi siempre D
A veces
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7.- ¢El gerente de la empresa proporciona los medios y recursos para que los

departamentos alcancen su 6ptimo Desempefio Laboral?

Si
No []
8.- ¢Enlaempresa GAMOS existe un comité de Evaluacion de Desempefio?
]
No

9.- ¢El objetivo principal a un futuro de la empresa esté enfocada hacia?

Nuevas tecnologias

Necesidades y expectativas D

Nuevas condiciones del mercado D

10.- ¢ Cree que se deberia utilizar un manual de seleccion de personal en la

empresa Calzado GAMO’S?

o -
A veces D
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