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La gestion del talento humano y el desarrollo organizacional

INTRODUCCION

Gestion de Talento Humano (GTH) atn en algunas organizaciones se de-
nomina recursos humanos como que fuesen objetos y no lo son, nos estamos
refiriendo a personas o seres humanos que son los unicos que le convierten a las
misma en organismos vivos y sistemas vivientes capaces de desarrollar el pen-
samiento; administrar y lograr resultados, como un producto o servicio y una
ganancia que satisfaga al cliente. Han pasado eventos y etapas de la administra-
cién de quienes trabajan en las organizaciones siendo diversas y las corrientes y
las filosofias de trabajo, pero se ha evolucionado y por hoy las empresas abren los
candados de la informacioén, formacién, la democracia y el respeto y familiaridad
a quienes laboran y el personal se ponen la camisita de esta, aprenden su cultura
de trabajo y se esfuerzan por satisfacer sus necesidades y las de la organizacion

Se considera lo fundamental para lograr gestionar al TH hacia su optimiza-
cidn, participacion y retribucion a su talento para alcanzar la excelencia empresa-
rial en base a un EO y una forma de gobierno o sistema administrativa inclusivo
al capital intelectual.

Ante ese contexto es trascendental el saber gestionar al factor clave del desa-
rrollo organizacional el talento humano, este texto académico es una guia demos-
trativa del cdmo administrar técnica, profesional y humanamente a las personas
o seres humanos que trabajan diariamente en las organizaciones a través de los
procesos de Organizacion; dotacidn; Retencion, motivacion y preservacion del
TH, por ultimo el proceso de capacitaciéon y desarrollo organizacional, que se
desarrolla de forma sintética y practica para su comprension

Ante lo cual se desarrolla en el capitulo uno proceso de organizacioén par-
tiendo de una estructura o disefio organizacional, se trata del puesto, su disefio,
analisis, descripcion y evaluacion hasta del ocupante; mediante técnicas y meto-
dologias para ejecutar este proceso. El proceso procura dotar e integrar el merca-
do de TH y laboral a los candidatos a través del reclutamiento, las técnicas pun-
tuales como objetivas de seleccion y luego declararles aptos para la contratacion

12
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psicoldgica y legal para llevar a cabo una socializacion e induccién a la empresa y
contar con un TH capaz de llevar a cabo las actividades del puesto, proceso y de
la organizacion que se lo encomiende.

Prosigue el texto académico con el tratamiento del proceso de retencion; se
refiere a como preservar a los seres humanos que fueron integrados a la empresa,
al respeto a través de la metodologia respectiva se fijan los sueldos, las prestacio-
nes sociales o incentivos para lo motivacion pertinente, se investiga lo concer-
niente a seguridad y salud ocupacional y se desarrolla los planes para preservar la
vida de los colaboradores, para concluir la revisién del proceso de capacitacion y
desarrollo organizacional, partiendo del aprendizaje, del concepto actual de orga-
nizacién de aprendizaje su investigacion, como la determinacién de necesidades
para la aplicacion del proceso de capacitacion. Paralelamente se ha llevado a cabo
el analisis, diagnostico del proceso de DO, su ejecucion y evaluacion de dos facto-
res organizacionales el disefio estructural y el sistema administrativo, por tltimo,
el libro se refiere a la trascendental relacion de la Gestion del Talento Humano y
el desarrollo organizacional

El libro esta orientado al ser y razén de la educacién «el estudiante» y mas
aun a los interesados en aprender como liderar o gestionar al factor clave que hace
posible en toda organizacion, el trabajo, la produccion o un producto, la presta-
cién del servicio, la ganancia o la pérdida financiera. Para el efecto es un texto
autodidacta de facil comprension y uso. Y desde luego para los emprendedores y
empresarios que les interese el manejo éptimo del talento humano de su unidad
productiva y comercial para alcanzar la productividad y competitividad.

Ha constituido un reto a cumplir y un gesto de reciprocidad al otorgamiento
del afio sabatico por parte de la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo (ES-
POCH), la Facultad de Administraciéon de Empresas y su Carrera de Gestion de
Transporte, el escribir un libro en una asignatura de la malla de Transporte, por
lo cual agradezco a sus autoridades institucionales y de facultad.

13
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) CAPITULOI
1. GESTION DE TALENTO HUMANO
Y PROCESO DE ORGANIZACION

1.1. ;QUE ES LA GESTION DEL TALENTO HUMANO?

Conceptos y técnicas necesarias para llevar a cabo los aspectos de la «gente»
o talento humano (TH) de un puesto organizacional que incluyen: diversas acti-
vidades para gestionar los puestos; la dotacién del TH; sus compensaciones y cui-
dados: el desarrollo humano como organizacional (Gestion de talento humano).

1.2. CONCEPTOS Y DEFINICION

Accién de administrar al talento humano que forma parte de una empresa,
institucion, cooperativa u organizacién para involucrarlo en el que hacer y desa-
rrollo organizacional.

Es un campo de estudio casi nuevo, que ha pasado por diversos cambios. Su
papel esta en expansion de lo estratégico a menos operativo. Su gestion se orienta
cada vez hacia la organizacidn e introducen ventajas competitivas mediante la
creacion, desarrollo, difusion y aplicacion del conocimiento humano y corporati-
vo en forma de habilidades para el triunfo del negocio.

Se ocupa de los activos intangibles que hacen crecer el capital humano, y con-
solida el crecimiento del capital intelectual conquistado por la organizacion.

14
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1.3. LA COMPETENCIA

Las organizaciones en su devenir establecen su forma de organizar en un caso
es un departamento y otro es a través de un conjunto o de gestion de procesos
que se lleva a cabo la gestion del talento humano. En cualesquiera de los casos la
responsabilidad del gestionar del TH debe llevar a cabo.

« Disefio, andlisis, descripcion y evaluacion de puestos.

+ Dotacion e integracion del TH a través de: reclutamiento, seleccion, con-
tratacion, y socializacion.

o Retenciéon. Mantenimiento: sueldo o salario; prestaciones; Seguridad sa-
lud del trabajo, CVT y adecuadas relaciones en el trabajo.

o+ Desarrollo humano: capacitacion, Proceso plan programa.

« Desarrollo organizacional.

1.4 FUNCION DE LINEA A STAFF

En la organizacion el drea de Gestion de talento debe cumplir con una fun-
cion de asesoria o staff en lo concerniente a su dominio técnico cientifico y ser
responsable de su proceso o departamento con autoridad de linea.

| GERENTE |
| Auditorfa |4—l #I Asistente de gerencia |
v v v -
Proceso de Proceso de Proceso de desarrollo Proceso de gestion de
transporte contabilidad organizacional y de calidad talento humano
v A v
Asistente del | Director
director v
v Analista de puestos,
Analista de asisten- dotacion y retiro (1)
cia de némina (3) v
v Analista de desa-
Analista de seguri- rrollo de TH y DO
dad, salud e interac- v
cién Trabajo (2) Auxiliar de
Servicios

Figura 1.1 Organizacion en gestién de Talento Humano
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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1.5. PROCESO DE ORGANIZACION

El proceso de organizaciéon dentro de la GTH tiene por mision, el estructurar
la base primordial es el puesto; que estd focalizado en una parte o proceso del
organigrama de la empresa.

El proceso de organizacion esta vinculado con el elemento del proceso ad-
ministrativo «organizacién» que establece las partes, sus funciones, actividades,
los puestos la responsabilidad y autoridad de estas y las atribuciones de quienes
lo desempenan.

Por tanto, el proceso de organizacion se basa en el organigrama y su elemento
central de analisis es el puesto sus técnicas de disefio, andlisis, descripcion y eva-
luacién de puestos.

El proceso de organizacion dentro de la GTH tiene por mision, el estructurar
la base primordial que es el puesto; pero él esta focalizado en una parte o proceso
del organigrama de la empresa (Chiavenato I. , 2017).

1.6. ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL:
LOS PROCESOS Y LOS PUESTOS

‘ GERENTE ‘
|
L L4
Auditor Asistente de gerencla
A 4
| v v
4
Proceso de desarrofla
Proceso de Contabilidasd organtzacional y de Proceso de Gestion de | |
Proceso de Transporte lidad ™

Figura 1.2 Organigrama estructural: los procesos y los puestos
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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1.7. PLANIFICACION DE NECESIDADES DE PUESTOS DE TRABAJO

Se puede destacar que la gestion de talento humano le corresponde al gerente
y cada director de cada proceso incluido al de GTH, por tanto, son autoridad de
linea mds, sin embargo; GTH es responsable del asesoramiento en ese campo a

toda la empresa.

PROCESO/AREA NIVEL JERARQUICO PUESTO

Gerencia Ejecutivo 1
Auditoria Staff 2
Asistente de gerencia Auxiliar 1
Proceso de Transporte Nivel Operativo 4
Proceso de contabilidad Nivel Operativo 4
Proceso desarrollo organizacio- | Nivel Operativo 4
nal y calidad

Proceso de GTH Nivel Operativo 7

Tabla 1.1 Requerimiento o Requisicion de Puestos
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

1.8. DISENO DE PUESTOS GENERAL Y SITUACIONAL

Concepto: un puesto es una unidad que forma parte de un organigrama em-

presarial que consisten un conjunto de obligaciones, responsabilidades y capaci-
dades humanas para lograr los objetivos.

A fulen reporta

‘ GERENTE ’
1
Proceso de Gestlon de
TH
DIRECTOR

v

CAPACITADOR

AUTORIDAD

FPUESTD

ANALISTAS

Figura 1.3 Disefio de puestos general y situacional
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Fuente: Elaborado por Villalba, (2023) El Concepto de Puesto. Un puesto
constituye la unidad de la empresa en el que se desarrolla las tareas, funciones y
autoridad a cumplirse.

Posicion definida en el organigrama de la empresa y que debe cumplir con sus
responsabilidades. Esta posicion permite las relaciones de trabajo segun (Chiave-
nato 1., 2017).

1.9. DISENO DE PUESTOS GENERAL Y SUS PARTES

La posicidn del puesto en un organigrama determina: autoridad, nivel jerar-
quico, actividades, responsabilidades. Se reitera que el puesto conste en el orga-
nigrama, responde a un nivel jerarquico, lidera o depende de otro puesto; y el
ocupante es la persona designada o seleccionada al mismo.

El puesto constituye una unidad de la empresa y comprende un conjunto de
actividades a desempefiar y compromiso.

El disefio de puestos le corresponde al respectivo proceso o al de organiza-
ciéon y métodos y en ultima instancia al de talento humano por lo técnico y cada
campo de conocimiento respectivo. Los puestos y sus disefios o descripcién no
son estables, estaticos ni definitivos, sino que deben ser actualizados, para adap-
tarse a los nuevos retos tecnoldgicos, econémicos, sociales, culturales y legales.
Se cuenta con modelos como el cldsico o tradicional y el modelo humanista o de
relaciones humanas.

Ante esto se optara por el disefio general y el situacional, por ser mas repre-
sentativos, en cuanto a disefios de puestos.

El disefio de puesto general consta de cuatro condiciones claves:
« Conjunto de actividades

« Método trabajo.

« Responsabilidades.

« Autoridad liderazgo-coach

18
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El disefio del puesto inicia por detallar la labor o el contenido del puesto,
procedimiento de como llevar a cabo, las interacciones con los demads puestos,
con el proposito de atender los requerimientos, técnicos, de la empresa, sociales y
personales del ocupante. Por lo que, los administradores determinan los puestos
individuales, combinando con unidades, procesos o departamentos y empresas.

ASPECTO/PARAMETRO DESCRIPCION-DETALLE OBSERVACIONES

Anministracién de los procesos

de gestion de TH.

Planificacion de las necesidades

de TH.

Asesoramiento de la Gestion de

talento humano en la empresa

Elaboracién de los diversos planes

de seguridad, capacitacion, salud

Actividades: conjunto de |y calidad de vida en el trabajo
labores u obligaciones Desallo del trabajo en equipo

Evaluaciones de resultados

y del TH

Promoviendo el desarrollo y cam-

bio organizacional.

Administrar los conflictos interpe-

sonales y laborales

Administracién con equidad de

sueldos, salarios y prestaciones

Elaboracién y presentacion de
reportes del cumplimento de sus

funciones.
Responsabilidades: Miembro del equipo de gobierno
relacion con sus jefes de la empresa.

Es un subordinado de la gerencia
y debe cumplir con las responsabi-
lidades encomendadas

Es la autoridad del proceso
Autoridad-Liderazgo 0 departamento.

Coach: Relacion con sus | Un coach o técnico que guia

colaboradores a sus colaboradores.
Lider del equipo de GTH

Tabla 1.2 Disefio de Puesto general: Director de Talento Humano
Fuente; Elaborado por Villalba, (2023).
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1.10. DISENO SITUACIONAL

Este es un enfoque mas actual, motivante e integrador en virtud de que con-
voca a dos variables: las labores del trabajo, y la desigualdad entre los colaborado-
res. Es situacional porque depende de estas dos variables.

El modelo situacional depende de tres variables: la estructura organizacional,
la labor y la persona que trabaja.

De forma global el disefio de puestos parte de la complejidad humana, de la
presuncion tacita del clima en el operan las clases de puestos.

El prototipo de disefio situacional de contingencias no parte de la conjetura
de lo estable y permanente de los objetivos y de los procesos de la empresa, sino
por lo opuesto es dinamico, y se apoya en el cambio continuo y la revision del
puesto como una responsabilidad del ejecutivo.

Este patron situacional pretende optimizar las habilidades y talentos de au-
toadministracion, participacion de los colaboradores, de convocar a una planea-
cién conjunta entre su director y el que desempeiia el puesto, esto traera un as-
pecto motivante al TH y cada director desarrollard los medios para generar mayor
participacion y cumplimiento del trabajo de la persona y del proceso. Esto incluye
medios tecnolégicos y factores comportamentales para alcanzar:

e Mayor motivacion interior

o Trabajo de calidad

» Total, complacencia

o Menos ausentismo y rotacion del personal

Las probabilidades de un mejor rendimiento, logros de los colaboradores, y
resultados mayusculos del Talento Humano y del trabajo obedece a estados psi-
coldgicos cruciales:

« Considera al trabajo como un reto
» Asume la responsabilidad de su trabajo

o+ Tiene acceso a los logros o resultados alcanzados

20
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Con esto el diseno del puesto debe cumplir con cinco dimensiones impres-
cindibles:

1) Variedad: la falta de diversidad en el puesto va a generar cansancio, fasti-
dios como improductividad, por variedad entendemos:

« Ejecutara diversidad de actividades
« Diferentes equipos, tecnologia y procedimientos
« Diversas aptitudes y conocimientos

Introduce variedad en tanto y en cuanto el ocupante del puesto planifique,
programe y evalte su trabajo, y lleve a cabo distintas operaciones con crea-
tividad y heterogeneidad.

2) Autonomia: equivale a la autogestion del ocupante del puesto en diversas
acciones de su trabajo, planeacion y uso métodos sin dejar de lado un lide-
razgo o coach del director o asesor del proceso o empresa. O es un grado
de independencia y de criterio individual planear y ejecutar su trabajo y
sera la autoadministracion de su trabajo.

3) Identificacién: con la actividad labor. La persona que ocupa un puesto
debe llevar a cabo su trabajo de forma integral, también ha de cumplir su
labor de forma integral o global. El duenio del puesto se identifica con la
actividad. Su nivel de cumplimiento totalmente. Es un fin de su labor que
logra y le proporciona una idea global segiin la dimensién y propdsito a al-
canzar y el compromiso como talento humano muy trabajador. El trabajo
es de colaborador.

4) Compromiso: con el trabajo se origina cuando un colaborador evalua su
aportacion a la empresa y la comunidad, dando un alto grado de pertinen-
cia con la operacion de la empresa, es mas notorio cuanto la autonomia
esté vigente, cuanto mayor compromiso tenga el ocupante mayor sera la
importancia que interpreta de su trabajo. El compromiso del trabajo exi-
ge un detalle completo del trabajo, de sus propésitos, de su contribucion,
interés y autonomia con el resto de los puestos de la empresa y hacia cual
cliente interno o externo orienta su trabajo.

5) Retroalimentacion: El brindarle una orientacién o guia luego del cumpli-
miento de su trabajo es trascendental, para evitar errores y defectos. Es
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un evaluar su desempefio y asesorarle o darle capacitacién para la mejora

continua. Las sugerencias de como llevar a cabo de mejor forma posible

sus actividades. Sentido de autoevaluacidon, autocontrol. Autorrealizacion
(Chiavenato 1., 2009).

DIMENSION

DESCRIPCION

OBSERVACION

Variedad de actividades

Gestion del talento humano

de la empresa.

Elaboracion de diagndsticos y pla-
nes para el desarrollo del GTH.
Participacién y elaboracion de
investigacion y planes de los pro-
cesos de Transporte; contabilidad;
DOy calidad.

Trabajos en equipos de la empresa,
DO, Mejora continua, TH.

Toma de ciertas decisiones.

Autonomia Cuenta con delegacion de autori-
0 empoderamiento dad en dambitos empresariales (DO,
Calidad y Admén. Empresarial).
Comprension de sus actividades
Identi .z Plena identidad con el trabajo
entificacion con

la actividad-labor

y sus resultados.
Sabe para qué estd tanto su puesto
c6mo él.

Compromiso con el trabajo

Alto empefio en el trabajo.
Expectativas mutuas de responsa-
bilidad y tdcitas del trabajo.
Conformidad con su trabajo

y gestion.

Feedback
o retroalimentacion

Evaluacioén y asesoramiento

de su calidad de trabajo.
Capacitacion y coach a sus fun-
ciones y responsabilidades con
periodicidad.

Tabla 1.3 Disefio situacional del puesto: director de talento humano

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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1.11. EL DISENO DE PUESTOS Y EL ENRIQUECIMIENTO
DEL PUESTO

Una forma de disefio actual del puesto es el llevar a cabo el enriquecimien-
to de este, o redisefio de la unidad minima de trabajo «el puesto». También re-
presenta el no aplicar la division o especializacion del trabajo. Esto no es nuevo
los psicélogos industriales como McGregor, que aplica la teoria Y, y un estilo de
gestion basado en una serie de directrices innovadoras u humanistas en la que se
destacan la ampliacion del puesto por una mayor e identificacion con la empresa,
a diferencia del modelo clasico, ensanchar el puesto requiere de una reorganiza-
cion y la ampliacion de actividades genere un mayor sentido de pertenencia con
su trabajo. Herzberg, desarrolld su teoria de dos factores en funcién de la moti-
vacion y proclamo la ampliacion del puesto. De forma que el colaborador pueda
probar sentimientos de compromiso, logro, crecimiento y agradecimiento y asi
logra mayor motivacion y consiste en aumentar de forma deliberada y paulatina
los propdsitos, responsabilidades y desafios del puesto.

El enriquecimiento del puesto puede ser horizontal, mediante nuevas respon-
sabilidades del mismo nivel y vertical con nuevas obligaciones de un nivel de a
poco mas elevado o superior.

ENRIQUECIMIENTO
VERTICAL
RESPONSABILIDAD Y
AUTORIDAD ADICIONAL
ACTIVIDADES OBLIGACIONES DE OBLIGACIONES
ADICIONALES PUESTO ADCIONALES
ENRIQUECIMIENTO
HORIZONTAL

Figura 1.4 El disefio de puestos y el enriquecimiento del puesto
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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1.12. ANALISIS DE PUESTOS.

Método para implantar las obligaciones y aptitudes que se requieren para un
puesto, asi como la clase de individuo que se deba contratar (Dessler G. , Admi-
nistracién de recursos humanos, 2015).

La gestion del talento humano inicia con la percepcién de que puestos se
requieren analizarlos.

Es imposible que las organizaciones puedan producir o prestar un servicio
prescindiendo del talento humano, estas formas areas o procesos que deben cum-
plir con actividades y las mismas se le responsabiliza a alguien que las desarrollen.
Por tanto, es necesario que alguin técnico o experto realice el analisis, disefio y
descripcion de puestos.

Los puestos de trabajo son un compuesto de actividades o tareas, responsabi-
lidades u obligaciones, perfil o requisitos a cumplir y otros.

+Cual es el propdsito del analisis de puestos?

La informacién acerca de los puestos y los requerimientos de estos se obtiene
del procedimiento denominado «analisis de puestos» en la cual los analistas de
personal recaban la informacién concerniente al proceso y al puesto, a través de
un disefio de investigacion, instrumento o encuesta e informe de los factores de
especificaciones o aspectos que conforma un puesto de trabajo.

El analisis de puestos parte de los factores de especificacion mas las activida-
des a ejecutarse y determinar para cada puesto sus exigencias al futuro ocupante
y ellos son por lo regular:

« Requisitos intelectuales
Responsabilidad
« Condiciones de trabajo
« Requisitos fisicos
« Actividades o funciones

Este procedimiento determina las responsabilidades y las caracteristicas del
talento humano que se contratard para cada puesto. Para recolectar los datos o
investigar los puestos se debe formular una tabla o matriz de analisis o también
denominado disefio de investigacion: El andlisis proporciona la informacién re-
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querida para formular los descriptores de puestos, y de otras mas utilidades como
para el reclutamiento, dotacion, formacion y desarrollo del talento humano, re-
muneraciones y desarrollar el manual de organizacién, métodos para llevar a
cabo el analisis de puestos.

Los datos de base para el andlisis de puestos es posible recabarse a través de

las siguientes herramientas de investigacion:

Observacion directa: El analista previo a un cuestionario, mediante la obser-
vacion puede levantar los datos requeridos:

Cuestionarios: En base a los requerimientos se sugiere un disefio de inves-
tigacion y contenido del cuestionario a aplicarle al ocupante del puesto; que se
adjunta como guia.

Entrevista: Previo al cuestionario el analista puede efectuar el acercamiento y
con él un dialogo entre las partes y conocer a viva voz cdmo desarrolla sus activi-
dades y responsabilidades en el puesto de trabajo.

Electrénico o de internet: el analista podria usar el sistema online para en-
viar cuestionarios a cualquier proceso, puesto o lugar geografico, bien se podrian
combinar los métodos en mencion.

ftems Factores de Parametro Parametro Instrumento | Formulacién
especificacion principal Secundario de investiga- | de preguntas
cion
Proceso:
Puesto Requisitos Educacién Cuarto nivel Encuesta Su nivel de
intelectuales Tercer nivel escolaridad
Bachillerato
Experiencia Afios (Cuantos afios
Ninguna de experien-
cia?
Iniciativa Imaginacién (Qué proyec-
Creatividad tos o planes
Ideas propondria
para la
participacion
del Talento
humano?
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Habilidades Escucha activa Usted escu-
Pensamiento charfa una
critico. sugerencia a su
Manejo de colaborador
conflictos
Responsabi- Liderazgo y (Cudl serfa
lidad coach su nivel de
Materiales, MP compromiso
Maiquinas, y manejo con
Equipos el TH y uso
Dinero adecuado de
Relaciones los equipos
interpersonales tecnolégicos a
su cargo?
Condiciones Clima organi-
de trabajo zacional
Riesgos del
trabajo
Requisitos Esfuerzo fisico
fisicos Concentracion
visual
Complexién
fisica requerida
Actividades, Adminis-
tareas y/o tracion del
funciones del | proceso
puesto

Tabla 1.4 Disefo de investigacion para anilisis de puesto de director de TH
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

EMPRESA DE TRANSPORTE
ANALISIS DE PUESTO
Puesto: Analista: fecha:
1. Su nivel de escolaridad es:
Postgrado............ Especialidad............... Tercer nivel Ingenieria........ Licenciatura......
2. (Cuantos afios de experiencia tiene?:
lafio ......... 2 afios.... mds......

3. {Qué proyectos o planes propondria para la participacién del TALENTO HUMANO?
Detalle......................

Tabla 1.5 Cuestionario de formulacién de preguntas.
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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ftems Factores de Parametro Parametro Situacion Observaciones
especificacion principal Secundario actual
Proceso:
Puesto Requisitos Educacién Cuarto nivel Postgrado en
intelectuales Tercer nivel GTH
Bachillerato
Experiencia Afios Dos afios de
Ninguna experiencia
como director
Iniciativa Imaginacion Buzén de
Creatividad sugerencias
Ideas Proyecto
innovar

Paso 1: Finalidad y aplicacién de la informacion.

Paso 2: Revision de organigramas, procesos y flujos de trabajo.

Tabla 1.6 Informe de analisis de puestos.
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

1.13. PASOS DEL ANALISIS DE PUESTOS

Paso 3: Ampliacidn, rotacidn y enriquecimiento de puestos.

Paso 4: Seleccionar puestos representativos.

Paso 5: Analizar el puesto: desarrollo de la recoleccion de datos; disefio de

investigacion del cuestionario e informe.

Paso 6: Revision de los factores de especificacion de forma conjunta con el
jefe inmediato, el colaborador y el analista.

Paso 7: Preparar el descriptor de puestos.

Proceso del analisis de puestos

o Debe seguirse metddicamente un proceso para llevar a cabo el analisis de

puestos y cumplir con diversas fases, como son:

o Planeamiento

o Esla fase de planear el trabajo a cumplir e implica las siguientes actividades.
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Delimitando los propoésitos y puestos por sus particularidades.

Fijando el nivel jerarquico y proceso o departamento como punto de partida.
Seleccionando el método para su analisis.

Precisando los factores para el estudio de los puestos.

Disefiando la forma o modelo de informe.

Estableciendo su costo.

Elaboracion

El analista prepara los instrumentos, los medios y materiales para dar ini-
cio al trabajo, para lo cual:

Elabora el cuestionario para el analisis de puestos.
Motivacion y construccion del clima adecuado para que las partes colaboren.

Delimitacion de los datos previos: identificacién del ocupante del puesto,
organigrama, manuales de organizacién y descriptores de puestos de la
empresa o referentes de la web o de libros.

Fijacion de la programacién con tiempos, responsables y las acciones a
cumplirse.

Realizacion

Se debe ejecutar tanto lo planeado y elaborado y asi obtener los datos de los

puestos para su estudio, procesamiento y reporte, con la informacion de base para

la preparacion del descriptor de puestos. En esta fase hay que examinar lo siguiente:

Dar comienzo a lo planeado

Obtener los datos requeridos en funcion de los métodos fijados y prepara-
dos para solicitar a los ocupantes o jefes inmediatos.

Seleccion y reporte de la informacién pertinente.

Revision de la informacion entre las partes y expertos
(Rodriguez Valencia .., 2016).
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1.14. DESCRIPTOR DE PUESTOS

Los autores Dessler (Rodriguez, et al, Chiavenato, 2017) manifiestan que la
unica forma de conocer el contenido del puesto es detallarlo; su descripcion con-
siste en detallar las actividades o tareas que lo diferencian de otro puesto en la
empresa. Es el detalle de las facultades (lo que hace el ocupante), el tiempo de rea-
lizacién (Cuando lo cumple), sus procedimientos para llevar a cabo sus respon-
sabilidades y los propdsitos (por qué lo hace), por consiguiente, es mas una lista
de los aspectos significativos del puesto y de las actividades y responsabilidades a
desarrollar y a los requisitos a cumplir por el colaborador.

» Explicacion de los deberes, las condiciones de trabajo y otros aspectos re-
levantes de un puesto especifico.

+ Relacionar lo que hace el ocupante, como lo hace, en qué condiciones y
por qué.

 Es un retrato simplificado del contenido y de las principales responsabili-
dades del puesto.

El formato comun incluye

1. Titulo del puesto

2. Mision o resumen

3. Actividades o tareas

4. Perfil: educacion; experiencia; capacitacion, actitudes
5. Relaciones internas y externas

6. Responsabilidades

7. Competencias

El recabar la informacion dada en el andlisis de puestos es base para desarro-
llar el descriptor de puestos.
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Formulario de Evaluacién por competencias

CONGLOMERADO COMPETENCIAS
I. Logro y Accién Orientacién al logro
Preocupacion por Orden, Calidad y Precision.
Iniciativa

Busqueda de informacién

II. Apoyo y Servicio Humano Comprension Interpersonal
Orientacion al Servicio al Cliente

1. Impacto e Influencia Impacto e Influencia
Conciencia Organizacional
Establecimiento de Relaciones

IV. Gerencia Desarrollo de otros

Asertividad y Uso del Poder Posicional
Trabajo en Equipo y Cooperacion
Liderazgo de Equipo

V. Cognitivo Pensamiento Analitico
Pensamiento Conceptual
Pericia (Expertice)

VI. Efectividad Personal Autocontrol

Autoconfianza

Flexibilidad

Compromiso Organizacional

Tabla 1.7 Resumen de las Competencias de (Hay/Mcber,1998)
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

1.15. DESCRIPCION DEL PUESTO

Ejemplo

1. Titulo del puesto: Director de Talento Humano

2. Ubicacién Organizacional del Puesto: PGTH DI- EJO2

Estructura Organizacional: Jerdrquico - Piramidal Nivel Jerdrquico: Ejecutivo de segundo
nivel
Trabajo en Equipo: Equipo de GTH y DO Niimero de colaboradores: 3

3. Mision: Asesorar en la GHT a nivel organizacional; administrar su proceso y a sus colaboradores

4. Responsabilidades
( x ) Humana ( x ) Dinero ( x ) Resultados

( x ) Equipos ( x ) Informacién ( x ) Relaciones internas y externas
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5. Descripcion de las Actividades o Tareas:

Aministracion de los procesos de gestion de TH

Planificacion de las necesidades de TH

Asesoramiento de la Gestion de talento humano en la empresa

Elaboracién de los diversos planes de seguridad, capacitacion, salud y calidad de vida en el trabajo
Desallo del trabajo en equipo

Evaluaciones de resultados y del TH

Promoviendo el desarrollo y cambio organizacional

Administrar los conflictos interpesonales y laborales. Administracién con equidad de sueldos,
salarios y prestaciones

6. Perfil del Puesto:

Nivel de estudios: magister o maestro en GTH o Admén de RRHH

Capacitacion: Cursos diversos de la gestion de TH

Experiencia: 2 afios en puestos afines a la direccion del TH

7. Competencias Alto Medio Bajo
Preocupacion por orden, calidad y precisién X

Comprension interpersonal X

Conciencia organizacional. X

Establecimiento de relaciones X

Liderazgo de equipo X

8. Habilidades: Excelente Bueno Malo
Capacidad de aprendizaje X

Creatividad X

Pensamiento estratégico X

Servicio X

9. Condiciones de trabajo

Ambiente laboral Participativo

Riesgo en el trabajo Pocos factores de riesgo

Tabla 1.8 Descripcion del puesto del director de TH
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

1.16. EVALUACION DE PUESTOS Y DESEMPENO
:Qué es evaluacion?

Es un conjunto de procedimientos que permiten establecer un conocimiento
compartido acerca de lo que se debe conseguir y como se va a conseguir.
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Concepto de evaluacion del desempeiio, es un procedimiento oficial y cons-

tante para analizar el desempefio de un colaborador, su efectividad, controlar y

llevar a cabo la gestion del talento humano en la empresa y si pudiera alcanzar

una mejora de rendimiento.

Periédicamente la empresa por diversos fines debe llevar a cabo la evaluacion
a sus colaboradores y a sus puestos. Como el efectuar un seguimiento al cumpli-
miento de actividades a él encomendadas, y desde luego que ello tendra como
finalidad desarrollar habilidades, recomendaciones hacia su conducta y propor-
cionarle capacitacion y educacion

1.

Con toda seguridad hay justificaciones para llevar a cabo la evaluacion del
desempeno, entre ellas:

La gerencia toma sus decisiones, valoraciéon o prestacion social y promo-
verlo en base al desemperio.

La evaluacion es total a la administracion empresarial, al proceso de admi-
nistracion, especificamente a los objetivos estratégicos y medir sus logros
periodicamente

Como la gestion del talento se da en cada proceso o departamento el direc-
tor y colaborador pueden efectuar la evaluacién y establecer los compro-
misos de cambio

. La direccién y/o gerencia debe tomar como referencia la evaluacién para

cambiar de puesto o su planeacion de carrera laboral.

Objetivos de la evaluacion del desempeio

Determinar las aptitudes presentes en el talento humano y reasignacion de
trabajo en funcién de lo evaluado.

Posibilitar una calidad de vida en el trabajo y crecimiento laboral.

Mejorar el trabajo encomendado.

Caracteristicas

Es un procedimiento continuo.

Aplicable a todos los puestos y personas que laboran en la empresa.
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 La evaluacion tiene su impacto en toda la organizacion y en sus partes.
« El desempefio es sinérgico y permite alcanzar resultados totales.

 La evaluacion es objetiva, imparcial de un periodo y prospectiva que pro-
mueve el desarrollo organizacional y humano.

sPor qué evaluar?

Porque es un derecho del evaluado saber cdmo se ha desempefiado en un
plazo determinado, conociendo tanto sus aciertos y contribuciones como sus li-
mitaciones y necesidades de mejora, con vistas al desarrollo de su carrera laboral.

Los responsables de la organizacién necesitan saber si se han cumplido las
metas establecidas en ese mismo plazo.

¢Para qué evaluar?

Para ajustar tanto la conduccion de la organizacion como la del personal,
tendiendo al logro completo de la misién y de los objetivos estratégicos, consti-
tuye la base para las certificaciones que se requieren para un ascenso de grado o
promocion de nivel.

:Como Evaluar?

Técnica de Observacién

1. Entrevistas.

Soportes de relevamiento de la informacién

o Formulario de evaluacion por competencias.
« Al puesto de director de Talento humano.

Preocupacién por orden, calidad y precisiéon

o A cada competencia se debe conceptualizar.

« En la columna de calificacion, tiene la opcién de asignar un valor de «1»
a «5»: tome en cuenta que «1» indica menor y el «5», el mayor grado de
satisfaccion.
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1. Preocupacion por orden, calidad y precision

No. CONCEPTO CALIFICACION
1 | Fomenta la organizacién u ordenamiento en los procesos y 4
dreas de trabajo
2 | Adopta directrices y reglas para el trabajo
Comprometido con la calidad del trabajo y humana 5
4 | Se capacita en aspectos de la calidad para construir una
cultura
5 | Trabaja con esmero y exactitud 3
Puntaje promedio de la competencia 38
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
2. Comprension interpersonal
No. CONCEPTO CALIFICACION
1 | Desarrolla la escucha empética
2 | Estudiay préctica la inteligencia interpersonal 4
3 | Lleva a cabo laboratorios de sensibilizacién 3
4 | Maneja la comunicacion interpersonal 4
5 | Comprende y respeta los diversos puntos de vista del TH 5
Puntaje promedio de la competencia 4
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
3. Conciencia organizacional
No. CONCEPTO CALIFICACION
1 | Respeta y socializa los aspectos filoséficos (misién, vision, 5
valores, principios) de la empresa
2 | Esta familiarizado con la estructura organizacional su com- 4
plejidad, formalismo y centralismo como para dar a conocer
al talento humano
3 | Conoce y maneja el comportamiento y clima organizacional 3
en favor del talento humano y evitar conflictos laborales
4 | Promueve el nivel de identidad, compromiso y pertinencia 4
con la empresa
5 | Desarrolla una verdadera comunicacion y capacitacion orga- 35
nizacional para evitar miedos y ética con aspectos o avances
técnicos, tecnoldgicos y relacionados con la inteligencia
artificial
Puntaje promedio de la competencia 39

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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4. Establecimiento de relaciones

No. CONCEPTO CALIFICACION
1 | Desarrolla relaciones interpersonales 4.5
2 | Trabaja por establecer verdaderas relaciones de trabajo y no 5

emocionales
3 | Adoptay le apuesta al respecto mutuo entre el talento huma- 4
no como entre ejecutivos y colaboradores
4 | Construye la formacién de equipos efectivos de trabajo y 35
mejora continua
5 | Demuestra habilidad para establecer contactos con otras 5
personas
Puntaje promedio de la competencia 44
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
5. Liderazgo de equipo
No. CONCEPTO CALIFICACION
Fomenta la capacitacion para el trabajo en equipo 5
2 | Multiplica la formacion en liderazgo participativo y para el 4
cambio
3 | Constituye el equipo de gestion de talento humano y es un 35
verdadero lider participativo y transformador
Es un coach o director técnico del equipo y organizacional 4
5 | Trabaja en un equipo de excelente productividad y logro de 45
objetivos
Puntaje promedio de la competencia 42
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
6. Resumen de la evaluacion realizada

No. CONCEPTO CALIFICACION
1 | Preocupacion por orden, calidad y precision 38
2 | Comprension interpersonal 40
3 | Conciencia organizacional 39
4 | Establecimiento de relaciones 44
5 | Liderazgo de equipo 42

Puntaje promedio de la evaluacién 4.06

Niveles de competencia

Muy bueno el nivel de competencias del director de talento humano

Tabla 1.9 Evaluacién por Competencia del puesto: director de GTH (Morales, 2008)

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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Desde otro punto de vista la evaluacién del desempeno adquiere un papel
mas extenso e incluyente que agregan aspectos organizacionales o simplemente
otras competencias y habilidades:

Competencia individual: aptitud personal para aprender, asimilar nuevos co-
nocimientos y capacidades (Chiavenato I. , 2017) y (Significados.com, 2023).

Competencias técnicas o profesionales: la aptitud para absorber el conoci-
miento de las diferentes técnicas que se requieren para el desempeno del proceso,
de los macroprocesos y multifuncionalidad (Barafano, 2023) y Cerem comuni-
cacién, 2023).

Competencia metodologica: la habilidad para el emprendimiento y la toma
de iniciativa para buscar soluciones a los diferentes problemas de la empresa
(Sanchez, 2023).

Competencia social: La capacidad biopsicologica interpersonal para relacio-
nar-se con los demas y el trabajo en equipo.

Se va a aplicar a los puestos del proceso de GTH, esta nueva tendencia de
evaluacion del desempenio, a través de los cuatro tipos de competencias.

EMPRESA DE TRANSPORTE
EVALUACION POR OTRAS COMPETENCIAS Y HABILIDADES
PROCESO: GTH PUESTO: Director
EVALUADOR: JIVG FECHA: 23.02.20
Competencias y habilidades Excelente Muy Bueno Regular Malo
® bueno (4) 3 @) @
1. Competencias individuales
Escucha activa 4
Capacidad de aprendizaje 5
Manejo de recursos digitales 4
2. Competencias técnicas
Interaccién con el personal 4
Comprension del entorno empresarial 3
Profundizacion en resolucion de conflictos 4
Genera autonomia en las dreas laborales 3
3. Competencias metodologicas
Talento organizativo 5
Trabajo interdisciplinario 4
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Pensamiento estratégico 3

Espiritu emprendedor 3

4. Competencia social

Colaboracion proactiva 4

Comunicacién efectiva 3

Trabajo en equipo 4

Suman 10 28 15 0 0
Total, y promedio 4.07

Tabla 1.10 Evaluacion por otras competencias y habilidades a los puestos del GTH: Puesto: Director GTH.

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

EMPRESA DE TRANSPORTE

EVALUACION POR OTRAS COMPETENCIAS Y HABILIDADES

PROCESO: GTH

PUESTO: Analista 4

EVALUADOR: JIVG

FECHA: 23.02.20

Competencias y habilidades Excelente Muy Bueno Regular Malo
® bueno (4) 3 (@) @
1. Competencias individuales
Escucha activa 5
Manejo y andlisis de datos 4
Orientacién a resultados 3
2. Competencias técnicas
Interaccién con el personal 4
Interpretar los cambios del entorno 3
Capacidad de consulta 4
Pensamiento proactivo 3
3. Competencias metodologicas
Método de trabajo estructurado 4
Trabajo interdisciplinario 3
Capacidad para resolver problemas 4 3
Pensamiento analitico 5
4. Competencia social
Colaboracion proactiva 5
Comunicacién efectiva 3
Trabajo en equipo 4
Suman 15 24 18 0 0
Total, y promedio 38

Tabla 1.11 Evaluacion por otras competencias y habilidades a los puestos del GTH: Puesto: Analista 4.
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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EMPRESA DE TRANSPORTE

EVALUACION POR OTRAS COMPETENCIAS Y HABILIDADES

PROCESO: GTH

PUESTO: Analista 3

EVALUADOR: JIVG

FECHA: 23.02.20

Competencias y habilidades

Excelente

®)

Muy
bueno (4)

Bueno

©)]

Regular
@

Malo
(1)

1. Competencias individuales

Cordialidad o amabilidad

Creatividad

Capacidad de organizacién

Orientacion a los resultados

2. Competencias técnicas

Interaccién con el personal

Da mayor oportunidad a la resolucién de
problema

Eficacia global y cultural

3. Competencias metodoldgicas

Meétodo de trabajo estructurado

Trabajo interdisciplinario

Pensamiento estratégico

4. Competencia social

Colaboracién proactiva

Comunicacion efectiva

Trabajo en equipo

Suman

15

12

15

Total, y promedio

353

Tabla 1.12 Evaluacion por otras competencias y habilidades a los puestos del GTH: Puesto: Analista 3

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

EMPRESA DE TRANSPORTE

EVALUACION POR OTRAS COMPETENCIAS Y HABILIDADES

PROCESO: GTH

PUESTO: Analista 2

EVALUADOR: JIVG

FECHA: 23.02.20

Competencias y habilidades Excelente Muy Bueno Regular Malo
) bueno (4) 3 @) @
1. Competencias individuales
Cordialidad o amabilidad 4
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Manejo y andlisis de datos 3

Escucha activa 4

2. Competencias técnicas

Interaccién con el personal 3

Dar paso a los nuevos datos 4

Experiencia y eficacia 2

3. Competencias metodologicas

Método de trabajo estructurado 4
Experiencia conceptual 3
Comportamiento seguro 3

4. Competencia social

Colaboracién proactiva 3

Comunicacion efectiva

Trabajo en equipo

Suman 24 15 2 0

Total, y promedio 341

Tabla 1.13 Evaluacion por otras competencias y habilidades a los puestos del GTH: Puesto: Analista 2.
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

EMPRESA DE TRANSPORTE
EVALUACION POR OTRAS COMPETENCIAS Y HABILIDADES
PROCESO: GTH PUESTO: Analista 1
EVALUADOR: JIVG FECHA: 23.02.20
Competencias y habilidades Excelente Muy Bueno Regular Malo
) bueno (4) 3 @) @
1. Competencias individuales
Cordialidad o amabilidad 5
Capacidad de aprendizaje 3
Memoria 4
2. Competencias técnicas
Interaccién con el personal 3
Dar paso a los nuevos datos 2
Comunicacién 3
3. Competencias metodologicas
Método de trabajo estructurado 3
Experiencia conceptual 3
Trabajo independiente 4
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4. Competencia social

Colaboracion proactiva

Comunicacion efectiva 2
Trabajo en equipo 4 2
Suman 5 12 15 6 0
Total, y promedio 3.16

Tabla 1.14 Evaluacion por otras competencias y habilidades a los puestos del GTH: Puesto: Analista 1.

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

EMPRESA DE TRANSPORTE

EVALUACION POR OTRAS COMPETENCIAS Y HABILIDADES

PROCESO: GTH

PUESTO: Asistente del Proceso y de la direccion

EVALUADOR: JIVG

FECHA: 23.02.20

Competencias y habilidades Excelente Muy Bueno Regular Malo
® bueno (4) 3 @) @
1. Competencias individuales
Lenguaje 4
Cordialidad o amabilidad 5
Planificacion 4
Pensamiento abstracto 3
2. Competencias técnicas
Interaccién con el personal 4
Dar paso a los nuevos datos 3
Comunicacién 4
3. Competencias metodologicas
Trabajo interdisciplinario 4
Talento organizativo 5
Comportamiento seguro 3
4. Competencia social
Colaboracién proactiva 5
Comunicacién efectiva 3
Trabajo en equipo 4
Suman 15 24 12 0 0
Total, y promedio 3.92

Tabla 1.15 Evaluacién por otras competencias y habilidades a los puestos del GTH:

Puesto: Asistente del Proceso y de la direccion.
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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EMPRESA DE TRANSPORTE

EVALUACION POR OTRAS COMPETENCIAS Y HABILIDADES

PROCESO: GTH

PUESTO: Auxiliar de servicios

EVALUADOR: JIVG

FECHA: 23.02.20

Competencias y habilidades Excelente Muy Bueno Regular Malo
©) bueno (4) 3 &) Q)
1. Competencias individuales
Comunicacién 3
Cordialidad o amabilidad 4
Escucha activa 2
Servicio 4
2. Competencias técnicas
Interaccidn con el personal 4
Etica e integridad 3
Comunicacién 2
3. Competencias metodologicas
Comportamiento seguro 3
4. Competencia social
Colaboracién proactiva
Comunicacién efectiva
Trabajo en equipo 4
Suman 0 16 15 4 0
Total, y promedio 3.18

Tabla 1.16 Evaluacion por otras competencias y habilidades a los puestos del GTH:
Puesto: Auxiliar de servicios.

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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) CAPITULO II
2. PROCESO DE DOTACION DE TALENTO HUMANO

2.1. ;QUE ES LA GESTION DEL TALENTO HUMANO?

La empresa a manera de ejemplo ya establecid las necesidades de puestos, por
tanto, lo que cabe es buscar en el mercado de trabajo y humano a las personas que
llenen sus expectativas, o exigencias del descriptor de puestos, en virtud de ello, las
organizaciones operan dentro de un entorno, del cual obtiene diversas informacio-
nes para su gestion y la toma de decisiones, pero lo que cuenta es el interés por el
talento humano que se integran a la empresa. El triunfo o el fracaso de toda empresa
dependera del talento humano, de aquellos aspectos como los conocimientos, com-
petencias, habilidades y perfiles del puesto, que cada integrante debe cumplir.

Los responsables de dotar al talento humano acuden a las fuentes respecti-
vas o al «mercado de trabajo» el logro del propésito depende de la imagen que
proyecta la organizacién. y también estard condicionada a los requerimientos
de los candidatos.

La empresa debe manejar su talento humano y también otros recursos para
llevar a cabo los propositos y otra funcion es la de dotar al talento humano y puede
darse porque esta desorganizada o requiere de una reorganizacion, considerando
que por su naturaleza requerimos de un reclutamiento externo (Aministracion de
recursos humanos en pequenas y medianas empresas, 2016).

Siendo una empresa de nueva creacién, una vez conocidos las necesidades
de puestos de trabajo, deben ser llenados los mismos, desde luego siguiendo los
procedimientos respectivos para la dotacién, su contrato y socializaciéon de los
nuevos colaboradores, su productividad y la adaptacion de la persona a su puesto
de trabajo (Drucker, 1992).

El sistema de dotacion de Talento Humano (TH). El factor clave de todo tipo
de organizacion independiente de su tamafio es el talento humano, dada la im-
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portancia, interés y requerimiento de sus habilidades, actitudes, la contribucién
con soluciones a los problemas, la toma de decisiones, de que el talento humano
posibilita la consecucién de los propdsitos organizacionales y de cada proceso,
como también representa la productividad del puesto.

El talento humano es el administrador, usa y aplica los recursos: financieros,
materiales, tecnolédgicos, disponibles en la empresa.

La organizacion en base a sus directrices y exigencias del disefio y descriptor
de puestos, sumado a los medios o técnicas de dotacion obligan a elegir lo me-
jor de lo mejor o el mas competente, por lo que el area responsable de la GTH,
debe llevar a cabo los procesos respectivos para proporcionar lo mas adecuado
del mercado de trabajo y del mercado de Talento Humano.

Requisitos previos ‘F'!ed!.wamlenm:
: Egéﬂﬂic:s - el Seleccion
J , analisis y - Ficha profesiografica
descriptor de puestos dzlﬁmﬁﬁn necesidades | - Técnicas
- Requisicion de TH y sus R i . Informe
Decesidades - Hoja de vida

Contratacion Elaboracion Socializacion e induccion

del contrato segun marco Programa de socializacion

legal

Figura 2.1 Sistema de dotacién de TH
Fuente: (Rodriguez Valencia J. , 2016)

2.1.- RECLUTAMIENTO EXTERNO

Requerimiento o requisicion de puestos

Esto es necesario cumplir, y asi conocer la necesidad de cubrir las vacantes,
por lo que cada proceso debe presentar sus requerimientos al director de talento
humano, en un formato que contenga ciertos datos como son: titulo, perfil, nime-
ro de personas a integrarse género, fecha de trabajo y sueldo del puesto.
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EMPRESA DE TRANSPORTES
Requisitos de Talento Humano Proceso: GTH
Perfil Disponi- | Manejo
Puestos Educa- Experien_ Capacita_ Actitud Sueldos bilidad de | de idio-
cién cia cién ctitudes tiempo mas
. Disponi- -
Tercer Participa- bleala | E3Panol
. - Cursos tivo,cola- luido
Director | o cuarto 3 afios $2.848.00 | empresa L.
. GTH borador y . Inglés in-
nivel . a tiempo .
proactivo termedio
completo
Disponi-
Tercer Cursos bleala
Analista 4 nivel 2 afios GTH $2.368.00 empresa
a tiempo
completo
Disponi-
Tercer Cursos bleala
Analista 3 nivel 2 afios GTH $2.112.0 empresa
a tiempo
completo
Disponi-
Tercer Cursos bleala
Analista 2 nivel 2 aflos GTH $1,742.0 empresa
a tiempo
completo
Disponi-
Tercer Cursos bleala
Analista 1 nivel lafio GTH $1.433.60 empresa
a tiempo
completo
Asistente Cursos bDlizsz (121-
del proce- T§rcer lafio GTHy $1,280.00 | empresa
soydela | nivel Secreta- .
. ) . a tiempo
direccion riado
completo
Disponi-
Auxiliar Cursos bleala
de servi- | Bachiller | ninguna | Servicio $780.00 | empresa
cios al cliente a tiempo
completo

Tabla 2 .1 Requerimiento o requisicion de puestos
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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:Qué es reclutamiento?

Hacer publico, mediante una convocatoria, la necesidad que tiene la empresa
de llenar la o las vacantes, a través del mercado de talento humano (Rodriguez
Valencia J. , 2016).

» Diversas técnicas y métodos cuya finalidad es captar aspirantes potencia-
les e idoneos para ejercer los puestos de la organizacion.

o Esatraer a los candidatos a ocupar un puesto.

o El reclutamiento puede en la practica llevarse a cabo de dos formas una
interna, cuando esta en funcionamiento la empresa y otro externo, dado a
que inicia labores la organizacion.

El proceso o reclutamiento del talento humano
Esto involucra dos actividades:

1) Fuente del reclutamiento: De donde podemos obtener o encontrar al ta-
lento humano.

2) Método de reclutamiento: Son los distintos medios o conductos para to-
mar contacto y comunicacion con el candidato potencial y atraerlo a la
empresa (Armas Ortega, 2017).

3) Fuentes de reclutamiento de talento humano: La empresa por una vacante;
crean un nuevo puesto o cuando un puesto existente queda vacante, por lo
tanto, da inicio de la busqueda de personas que retinan los requisitos del
perfil del puesto.

Fuentes extemas Fuentes internas

Mercado de talento humano Planeacion de necesidades de

Centros de educacion supe- | EH

rior Solicitudes de empleo

Las empresas e institucio-
nes

Vacantes

Jubilaciones

Agencias de empleo

: e i - s Enfermedad
Avances tecnologicos: on. AT ENERes Lo F
line ' ' ' Rotacién
2) Medios.
Extemos Internos
Medios de comunicacion Convocatoria periddico mural
Las Redes sociales Calabora

Concursos

Figura 2.2 Sistema de dotacién de TH
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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KCONVOCATORIA AL MERCADO DE TALENTO HUMANO \

La Empresa lider en el mercado de servicio de transporte le invita a usted a formar parte
de sus colaboradores en calidad de DIRECTOR DE TALENTO HUMANO. La organizacién
ofrece un atractivo pagquete remunerativo y un clima participativo de trabajo con

magnificas oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional.
Interesados acceder a la pag. Web www.empresaTSLM.com Favor dar cumplimiento

con las exigencias establecidas-

LA COMISION j

Figura 2.3 Ejemplo convocatoria
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

2.2.- PLAN DE NECESIDADES DE PERSONAS VERSUS PUESTOS

Segun (Dessler & Werther, 2015) consideran a la planeacién del TH un pro-
cedimiento sistémico muy util para la dotacién y demanda del talento humano
que contara la organizacion, con estos datos el area de talento humano debe pla-
near los distintos aspectos de la GTH. También sostienen que de esa forma el area
de GTH podra dotar en el momento adecuado al capital humano competente.

Técnicamente toda organizacion, requiere contar con cuadros de necesidades
de talento humano a corto y largo plazo, desde luego que esto estara en funcion
del tamafio de la empresa, y con toda seguridad generara optimizacién del TH,
cumplimiento de objetivos de procesos de la organizacion, reduccion de costos y
una efectividad en la gestion del talento humano.

En la actualidad las empresas recurren a un instrumento y/o software para
desarrollar los sistemas de informacion y especificamente en TH, es decir, el uso
de las computadoras para pronosticar las necesidades de colaboradores.
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PROCESO/ PUESTOS NO.TH MERCADO DE
DEPARTAMENTO VhrEiie Seaten TRABAJO
MERCADO DE Reclutamiento Reclutamiento Observaciones Mercado de TH
TH Interno Externo

Tabla 2.2 Plan de necesidades de talento humano
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

1. Datos Personales

2.3.- HOJA DE VIDA

APELLIDOS: CL

NOMBRES: Lugar de residencia
FECHA DE NACIMIENTO: Estado Civil
NACIONALIDAD: Teléfono fijo
DIRECCION DOMICILIARIA: Teléfono celular
E-MAIL:

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
2. Nivel de educacion

o Tercer nivel-Grado (tecnoldgico-Universidad)

N°. TITULO UNIVERSIDAD PAIS ANO
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
o Cuarto Nivel
N°. TITULO UNIVERSIDAD PAIS ANO

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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3. Capacitacion técnica o afin al puesto, minimo 40 horas.

N° | TEMADEL | ORGANIZACION FECHA NO DE RIGOR
CURSO QUE IMPARTE HORAS Aprueba ArEh
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
4. Experiencia laboral y/o profesional del puesto.
N°. EMPRESA-INSTITUCION PUESTO TIEMPO DE TRABAJO
De A

Tabla 2.3 Hoja de vida y sus partes
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

2.4.- ANALISIS PRESELECCION (PRESELECCION DE CANDIDATOS)

Perfil del puesto
Puestos vacantes Candidatos - ,
Educacién Capacitacion Experiencia
Director de TH A,B,C
Analista 4 A,B,C
Analista 3 A,B,C
Analista 2 A,B,C
Analista 1 A,B,C
Asistente A,B,C
Auxiliar servicio A,B,C
i Conclusiones
(DI ST T8 Habilidades Observaciones
(Hay Mcbeer) Califica No califica

Cumple con los
requisitos, sigue o
pasa al proceso de
seleccion

Cumplen

Cumplen

Cumplen

Cumplen

Cumplen

Cumplen

Tabla 2.4 Analisis de preseleccion de candidatos en relacion con el puesto.
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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2.5.- SELECCION DEL TH

Seguin Porret (2010), puede considerarse un proceso completo o simple-men-
te, es la actividad que se direcciona a través de medios procedimentales o técnicas
para filtrar de entre los candidatos reclutados, quienes cumplen con los requeri-
mientos de la empresa o del proceso o que personas de los que aplican para llenar
una vacante cumple los requisitos del puesto, cuentan con las actitudes, habilida-
des, competencias, sus metas y objetivos personales y seleccionar al que mas se
aproxima a la ficha profesiografica.

La seleccion de talento humano jamds serd un fin sino un instrumento o pro-
cedimiento que se lleva a cabo, en resumen.

1) Detallar las caracteristicas y especificaciones requeridos para ejercer de-
terminadas de un puesto.

2) Determinar las cualidades actuales y posibles; sus particularidades de
comportamiento, sus necesidades, aspiraciones de los aspirantes.

3) Seleccionar a los verdaderos talentos que cumplan con los requerimientos
exigidos y alcanzar los maximos niveles de competitividad, productividad
y satisfaccion mutua. Empresa-colaboradores.

Segtn (Robbins S. y., 2018) manifiesta lo siguiente, es el estudio de los aspi-
rantes a un puesto a ocuparse con el unico objetivo de garantizar la contratacion
de aquel que estd mejor punteado o competente para ejecutarlo o desempenar
el puesto y asi lograr los objetivos del area u organizacién como personales,
Esta técnica puede pronosticar, cudles aspirantes podrian tener éxito si fuesen
contratados.

En conclusidn, la seleccion en un estudio de candidatos a una vacante con
el proposito de asegurar la contratacion del mas competente para el desempefio.

Segun (Chiavenato I.,2017) manifiesta que la dotacion de talento humano
es un método de confrontacion, preferencia que para su efectividad se requiere de
un parametro para relacionar, el mismo que nos proporciona el perfil del puesto
y las habilidades requeridas.

49



La gestion del talento humano y el desarrollo organizacional

Figura 2.4 Recoleccién de informacion del puesto
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

2.6.- ANALISIS PRESELECCION (PRESELECCION DE CANDIDATOS)

Requisitos del puesto y de los
aspirantes

Equipos de trabajo

Educacion

Capacitacion técnica-especializada

Experiencia laboral-profesional

Condiciones de trabajo

Relaciones interpersonales

Caracteristicas psicoldgicas requeridas

Caracteristicas fisicas requeridas

Tecnicas de seleccion

Exdmenes, entrevistas, caso por
aplicarle

Examen o test de
conocimientos y
habilidades.
Entrevista estructurada
y especializada.
Analisis y simula-
cion de la situacién
empresarial 0 Andlisis
de caso

Examen o test psico-
1égicos

Médico.

Tabla 2.5 Analisis de requisitos de los Puestos-candidatos
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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2.7.- TECNICAS DE SELECCION: ENTREVISTA, TEST
DE CONOCIMIENTOS, ANALISIS DE CASO

Entrevista estructurada especializada

Nombre del aspirante o de la aspirante; Clave: A, B, C. de los candidatos.

ITEMS/CAMPOS PARAMETRO PRINCI- PARAMETRO SECUNDARIO
PAL
Interaccion de personas y organiza- Persona Comportamiento
ciones Motivacion
Organizaciones

Administracion Planeacion Plan
Organizacién Organigrama
Direccion Sistemas administrativos
Evaluacion Proceso
Retroalimentacion

Gestion de talento humano Sistemas Sistema de GTH
Procesos GTH

Proceso de organizacion

Diseflo de puestos

Condiciones fundamental o disefio
de puesto general

Descriptor de puestos

Perfil

Proceso de dotacion Seleccion de TH Examen o test de conocimientos/
Ficha profesiografica
Contratacién Cédigo Contrato

Socializacion

Programa de induccién y sociali-
zacion

Proceso de retencion

Seguridad y salud ocupacional

Diagnéstico y plan de Seguridad
Investigacion y plan de salud

Proceso de retencion

Administracion de sueldos
Prestaciones

Meétodos de valoracion de puestos
Programa de prestaciones

Proceso de desarrollo

Capacitacion
Desarrollo organizacional
DO)

Plan Proceso
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INSTRU-
MENTO p
FORMULACION DE LAS PREGUNTAS
DE IN- CALIFICACIONES
VESTIGA- (20 PREGUNTAS DE 5 PUNTOS C/U= 100)
CION
TEST 1. Qué aspectos forman parte del comportamiento individual y de A B C
equipo?
2. {Cémo podria motivar al TH?
TEST 3. Indique un concepto y el nivel complejidad de las organizaciones 4 5 3
4. (Cudles son los tipos o disefios organizacionales y su productivi-
35 3 28
dad?
TEST 5. Un plan estratégico; indique sus partes claves 38 3 3
4 3 28
TEST 6. ¢ Existe por su contenido tres tipos de organigramas, indique cudles 5 4 35
son? ’
TEST 7. Segtin Likert determind cuatro sistemas y cuatro variables, que en
otras palabras son las formas de gobierno de una empresa, detalle los 45 35 3.6
mismos
TEST 8. En la empresa de transporte, indique un ejemplo de evaluacién 40 4 35
empresarial ’ ’
TEST 9. {Qué papel cumple este elemento en la gestién empresarial? 4 36 32
TEST 10. La GTH es un sistema compuesto de.... 33 34 3
11. Si la GTH esta constituido por procesos. ;indique cudles? ’ 3
TEST 12. De que estd conformado el disefio de puestos general o indique las 4 3.8 32
cuatro condiciones fundamentales 45 3 34
TEST 13. Describa las partes de un descriptor de puestos 4.1 38 3
TEST 14. ;Cémo llevaria a cabo la seleccién de talentos? 5 4 3
15. ;Cuadles serian los aspectos claves de una ficha profesiografica?
TEST 16. ;Qué tipos o formas de contratacion existe segiin el marco legal 4 35 28
de Ecuador? 38 35 28
TEST 17. { Un programa de induccién o socializacién estd conformado por? 34 3
TEST 18 {Cémo detectaria los problemas de inseguridad en el trabajo? 35 3
TEST 19. Favor indique los métodos de valoracion de puestos y especifique 4 34 3
de comparacién por factores ’
TEST 20. {Cudles son las partes de un plan o de un proceso de capacitacién? | 4.2 35 24
TOTAL 819 | 67 60.8

Tabla 2.6 Anélisis de requisitos de los Puestos-candidatos
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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2.8.- EXAMEN O TEST DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES

Nombre de los aspirantes o clave: A, B, C.

FACTORES ITEMS/CAMPOS PARAMETRO PARAMETRO
PRINCIPAL SECUNDARIO
CONOCIMIENTOS Comportamiento organi- | Modelo individual Actitudes, personalidad,
zacional Modelo Equipo motivacion.
Escucha empatica
Sinergia
Toma de decisiones
Ganar/ganar
Administracién, orga- Disefio organizacional, Clases de disefios
nizacién, empresa e estructura organizacional. | Tipos de estructuras
institucién Sistema administrativo. | Clases de sistemas y va-
Proceso administrativo riables que lo conforman.
PODER Planeacién
Organizacién
Direccién
Evaluacion
Retroalimentacion.
Gestion de talento huma- | Proceso de organizacion:
no (GTH). puesto, andlisis disefo,
descriptor.
GTH Proceso de dotacion:
Técnicas de seleccion,
contratacion e induccion.
HABILIDADES Liderazgo Estilos
Comunicacion y escucha | Comunicacién
activa. Escucha activa
Lenguaje Iniciativa
Creatividad
Orientacion a resultados | Satisfaccion del cliente
Calidad del servicio
COMPORTAMIENTO | Vision de futuro

Adopcién de tecnologias
cognitivas

Etico moral y responsabi-
lidad social
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INSTRU-

MENTO 2
FORMULACION DE LAS PREGUNTAS
DE IN- (20 PREGUNTAS DE 5 PUNTOS C/U=100) CALIFICACIONES

VESTIGA-
CION
A B C

TEST 1. {Qué comprende la actitud?

. . . 45 3.8 3
2. Indique el tipo de personalidades

. . 4 38 32
3. {Cémo logra un TH motivado? 38 35 3
4. Los hébitos 4,5,6 de la gente altamente efectiva sirven para el traba- 4 3.8 3
jo en equipo y seguin Covey se logra la victoria. ’

TEST 5. Indique los prototipos del disefio organizacional. 5 4 3
6. Indique las cuatro variables organizacionales y los tipos de sistemas 4 35 23
organizacionales. ’ .

‘o 4 38 3
7. Detalle las partes de un plan estratégico.
. ) 38 3 2.8
8. (Cdémo llevar a cabo la evaluacion?
PR . - 4 32 3
9. (A qué aplicarfa retroalimentacion?

TEST 10. {Cudles con partes del descriptor de puestos? 45 35 3

TEST 11.La contratacién es mejor verbal, escrito. 5 4 32

TEST 14. ;Cudl seria el mejor estilo de liderazgo para trabajar en la empresa 4 3 )38
y por qué?

TEST 15. A través de que se lograria, la verdadera y real comunicaciéonenla | 3.8 3 25
empresa.

16. Es correcto requerir al personal, ideas para la mejora. 4 33 3

TEST 17. La empresa de transportes estd orientada a resultados, ejemplo. 38 3 2.8

TEST 18. Es menester que el TH conozca la vision y su perspectiva. 4 38 3

TEST 19. (Cudles son las tecnologfas cognitivas? 43 38 32

TEST 20. La empresa debe contar con una norma para moralizar la empresa, 4 35 238
con valores, principios, habitos. ’ ’

TOTAL 745 | 633 | 53.1

Tabla 2.7 Test de conocimientos; puesto: Director de Talento Humano
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

2.9.- EXAMEN O TEST DE CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES

Analisis de la situacion de la empresa o Analisis de caso.
Nombre de los aspirantes o la clave: A, B, C.
Puesto: Director de Talento Humano.

Se le debe presentar al aspirante una problematica real o ficticia de la empresa
o de algtin proceso o departamento para que el lleve a cabo el analisis del caso, se
adjunta una estructura del estudio respectivo:
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Ejemplo: La empresa de transportes presenta el siguiente contexto el personal
indica no conocer el descriptor de puestos, procedimientos para el trabajo, inse-
guridad laboral, pocas horas de capacitacion y quejas del mal servicio por parte
de los colaboradores. Debe determinar la situacion actual e ideal (cambio).

NOTA. Se adjunta un modelo de analisis de caso.

PUESTO CANDIDATOS

DIRECTOR DE GTH A B C
ANALISIS SITUACION ACTUAL (40%) 35 25 20
ESTRATEGIAS O ACCIONES DE CAMBIO (30%) 28 25 20
ANALISIS SITUACION IDEAL (30%) 25 20 18
TOTAL 88 70 58

Tabla 2.8 Calificaciones del analisis del caso de los candidatos.

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

1) Situacién Actual.

2) Situacion Ideal.

FACTORES O ASPECTOS ORGA- PARAMETROS PARAMETROS
NIZACIONALES PRINCIPAL SECUNDARIOS
ADMINISTRACION Planeacion PE, POA
Organizacion EO, ORGANIG MANUALES
ORGAN., Procedimientos
Direccion
Evaluacion
Retroalimentacion
DISENO ORGANIZACIONALE. O Complejidad
Formalismo
Centralismo

SISTEMA DE ADMINISTRACION-O
FORMAS DE GOBIERNO

Proceso decisorio

Sistema de comunicacion

Relaciones interpersonales

Recompensas y castigos

GESTION DE TALENTO HUMANO

Procesos:
Organizacién
Dotacion
Retencion
Desarrollo
Auditoria

Puesto

Seleccion
Seguridad y salud
Capacitacion
Control
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CONTABLE/FINANCIERO Estados financieros
Ganancias, perdidas, presupues-
to, andlisis.

Prestacion del servicio

Gestion de calidad

Recursos:

Talento humano

Norma ISO o metodologia

Enfoque al cliente

COMPORTAMIENTO HUMA- Conducta-actitud
NO-ORGANIZACIONAL

Comunicacion

Personalidad
Motivacion

Percepcion

Toma de decision(es)

Clima organizacional

TIPO O ESTILO (COMENTARIO) | ESTRATEGIA O ACCION DE OBSERVACIONES
INTERVENCION

Tabla 2.9 Andlisis del caso
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

2.10.- ENTREVISTA ESTRUCTURADA ESPECIALIZADA
Nombre del aspirante o de la aspirante; clave:

ITEMS/CAMPOS PARAMETRO PRINCIPAL PARAMETRO SECUNDARIO
Interaccion de personasy | Personas *Actitudes y comportamientos
organizaciones *Relaciones de intercambio

Organizaciones *Su complejidad

*Misidn y vision organizacional

Administracién Planeacion Plan
Organizacion Disefios organizacionales
Direccién Formas de direccién
Evaluacion Proceso de medicion de resultados
Retroalimentacién Feedback de gestion

Proceso de organizacion Disefio de puestos Puesto y estructura organizacional

*Tipos de disefios
Enriquecimiento y facultamiento

Descriptor de puestos Su contenido y analisis

Proceso de dotacion Reclutamiento y Seleccion de TH Planeacion de necesidades
Cudl es la ficha profesiografica
Cémo llevar a cabo la seleccion del TH
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Proceso de retencion

Calidad de vida en el trabajo

Componentes o factores claves

Proceso de retencion

Gestion de sueldos y prestaciones
sociales

Meétodos de valoracion de puestos
Programa de prestaciones sociales

Proceso de desarrollo

Etapas del desarrollo humano
y organizacional

y de DO

Plan y proceso de capacitacion

INSTRU-
MENTO DE FORMULACION DE LAS PREGUNTAS CCAAI\IIJED(ZI}[‘E)ISOANI\IIE:-
INVESTIGA- (20 PREGUNTAS DE 5 PUNTOS C/U= 100)
p LISTAS(A)
CION
Al | A2 | A3 | A4
ENTREVISTA | 1. ;Qué es comportamiento humano?
) . . 50 | 45 | 48 | 46
2.Cudl es la verdadera actitud humana ante el cliente? 45 4 43 | 44
3. {Como manejar las relaciones de intercambio justo entre el ’ ’ )
L 46 | 45 | 44 | 43
TH y la organizacién?
ENTREVISTA | 4. ;Indique un concepto y la complejidad de las organizacio-
nes? 47 | 44 | 45 | 46
5. ¢Sila Empresa es de transporte; ;Indique o formule su 5 46 | 47 | 45
mision y vision? 45 | 44 | 46 | 47
6. ;Las organizaciones dependen de su TH para su desarrollo?
ENTREVISTA | 7. ;Qué clases de planes estd obligado a desarrollar la Em-
presa? 47 | 46 | 45 | 42
8. ¢Son fijos o variables los disefios organizacionales? 48 | 47 | 50 | 44
9. Informe sobre los estilos de direccién empresarial 44 | 45 | 43 | 40
10.Luego de la evaluacién del TH, ; Qué mds se puede eva- 4 41 | 42 | 38
luar, un plan, el disefio organizacional? 44 | 4.1 4 39
11. A qué aplicaria usted el FB?
ENTREVISTA | 12.;Qué es un puesto?
13. {Cudl es la relacion de la estructura organizacional conel | 45 | 43 | 38 | 32
puesto de trabajo? 4 41 | 40 | 42
14. {Como lograr el enriquecimiento del puesto y que signifi- 5 48 | 49 | 43
cado tendrd el facultamiento al TH?
ENTREVISTA | 15. ;Describa las partes del descriptor de puestos e indique
. . s 43 | 45 4 5
cémo llevaria a cabo un andlisis de puestos?
ENTREVISTA | 16. ;Qué contendrian el plan de necesidades de TH y la ficha
G vl 38 | 36 | 3.1 3
profesiografica? 4 37 | 35 | 38
11. ;Cémo llevar a cabo la seleccién de TH? ’ ’ ’
ENTREVISTA | 17. ;Qué significa la Calidad de vida en el trabajo e indique 4 38 | 35 3
sus principales factores que lo conforman? ’ ’
ENTREVISTA | 18. Favor indique los métodos de valoracién de puestos y
especifique de comparacion por factores. 4 39 | 38 | 32
19. Formule un programa de prestaciones sociales para su 4 38 | 35 3
TH.
ENTREVISTA | 20. ;A través de qué se alcanza el desarrollo humano y
L 4 36 | 37 | 28
organizacional?

Tabla 2.10 Entrevista estructurada especializada. Puestos: Analistas4,3,2y1de GTH

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

57



La gestion del talento humano y el desarrollo organizacional

PUESTO CANDIDATOS PUESTO CANDIDATOS
ANALISTA 4 (A 4) A B C ANALISTA 3 (A.3) A B C
Pregunta 1 50 42 3.8 | Pregunta 1 45 4 35
Pregunta 2 4.5 38 30 | Pregunta2 4 3.6 32
Pregunta 3 4.6 40 2.8 | Pregunta 3 45 40 35
Pregunta 4 4.7 4.1 40 | Pregunta 4 44 38 30
Pregunta 5 50 45 39 | Pregunta 5 4.6 4.2 38
Pregunta 6 4.5 39 35 | Pregunta6 44 39 30
Pregunta7 4.7 42 40 | Pregunta7 46 40 38
Pregunta 8 4.8 39 32 | Pregunta 8 4.7 39 3.1
Pregunta 9 44 40 30 | Pregunta9 45 40 35
Pregunta 10 40 34 2.5 | Pregunta 10 4.1 49 32
Pregunta 11 44 3.6 30 | Pregunta 11 4.1 3.6 2.8
Pregunta 12 4.5 40 3.8 | Pregunta 12 43 35 2.6
Pregunta 13 40 34 30 | Pregunta 13 4.1 30 20
Pregunta 14 50 40 3.6 | Pregunta 14 4.8 39 30
Pregunta 15 43 39 3.1 | Pregunta 15 45 33 29
Pregunta 16 38 34 2.8 | Pregunta 16 3.6 30 28
Pregunta 17 40 38 2.8 | Pregunta 17 38 29 30
Pregunta 18 40 38 2.8 | Pregunta 18 39 29 30
Pregunta 19 40 35 29 | Pregunta 19 38 32 26
Pregunta 20 40 30 2.5 | Pregunta 20 38 30 2.8
TOTAL 882 | 764 64 | TOTAL 85 72.6 61.1
PUESTO CANDIDATOS PUESTO CANDIDATOS
ANALISTA 2 (A.2) A B C ANALISTA 1 (A.1) A B C
Pregunta 1 4.8 44 36 | Pregunta 1 46 40 35
Pregunta 2 43 40 3.8 | Pregunta2 44 38 30
Pregunta 3 44 38 32 | Pregunta3 43 37 29
Pregunta 4 4.5 40 35 | Pregunta4 46 42 38
Pregunta 5 4.1 39 28 | Preguntas 45 38 29
Pregunta 6 4.6 34 30 | Pregunta6 4.7 4.1 36
Pregunta7 4.5 40 3.8 | Pregunta7 42 38 30
Pregunta 8 50 4.5 30 | Pregunta8 44 39 22
Pregunta 9 43 39 29 | Pregunta9 40 3.6 3.1
Pregunta 10 42 38 30 | Pregunta 10 38 35 29
Pregunta 11 40 38 26 | Pregunta 11 39 3.0 25
Pregunta 12 38 30 29 | Pregunta 12 32 29 22
Pregunta 13 40 38 36 | Preguntal3 42 38 2.7
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Pregunta 14 49 4.1 3.8 | Pregunta 14 43 4.1 38
Pregunta 15 40 3.6 29 | Pregunta 15 50 42 40
Pregunta 16 31 3.00 2.8 | Pregunta 16 30 2.8 20
Pregunta 17 35 29 2.2 | Pregunta 17 30 2.7 24
Pregunta 18 38 29 2.2 | Pregunta 18 32 2.7 22
Pregunta 19 38 30 29 | Pregunta 19 32 2.8 2.1
Pregunta 20 35 32 3.0 | Pregunta 20 3.0 2.6 20
TOTAL 83.7 73 615 | TOTAL 79.5 70 56.8
Tabla 2.11 Calificaciones de la entrevista estructurada especializada
a los candidatos de los puestos de analistas 4, 3, 2y 1.
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
Examen o test de conocimientos y habilidades
Nombre de los aspirantes o Clave: A, B, C
FACTORES ITEMS/CAMPO PARAMETRO PRINCIPAL
CONOCIMIENTOS | Comportamiento Modelo individual
organizacional Modelo Equipo
Administracién, orga- | Disefio organizacional, estructura organizacional
nizacién, empresa e Sistema administrativo
institucién Procedo administrativo PODER
Gestion de Talento Proceso de organizacion: puesto, andlisis disefio, descriptor
Humano (GTH)
GTH Proceso de dotacion:
técnicas de seleccion, contratacion e induccion
GTH Seguridad y salud
Prestaciones y relaciones con los colaboradores
Capacitacion el desarrollo humano u organizacional
HABILIDADES Liderazgo Estilos
Comunicacién y Comunicacion
Escucha activa Escucha activa
Lenguaje Iniciativa
Creatividad
Orientacién a resul- Satisfaccion del cliente
tados Calidad del servicio
COMPORTAMIEN- | Visién de futuro Habito
TO HUMANO

Adopcién de tecnolo-
gfas cognitivas

Aprendizaje-Cognoscitivo

Etico moral y respon-
sabilidad social

Etica y moral
Responsabilidad social
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PARAMETRO INSTRUMENTO DE FORMULACION DE PREGUNTAS
SECUNDARIO INVESTIGACION
Actitudes, Personali- | Test 1. {Qué comprende la actitud?

dad, Motivacion
Escucha empatica
Sinergia

Toma de decisiones
Ganar/ganar

2. Indique el tipo de personalidades

3. {Cémo logra un TH motivado?

4. ;Los habitos 4.5, 6 de la gente altamente efectiva sirven
para el trabajo en equipo y segtin Covey se logra la victo-
ria...?

Clases de disefios
Tipos de estructuras
Clases de sistemas
y variables que lo
conforman
Planeacién Organi-
zacion

Direccion
Evaluacion
Retroalimentacion.

5. Da conocer los prototipos del disefio organizacional.

6. Indique las cuatro variables organizacionales y los tipos
de sistemas organizacionales.

7. Detalle las partes de un plan estratégico

8. {Cémo llevar a cabo la evaluacion?

9. (A qué aplicaria retroalimentacién?

Disefio de puestos

10. {Cémo se lleva a cabo un andlisis de puestos?

Descriptor y

Andlisis de puestos

Seleccion de TH 11. Indique las técnicas para dotar a la empresa el TH mds
idéneo

Seguridad 12. ;Cémo determinar el nivel de seguridad e inseguridad

Capacitacion de la empresa?

13. La capacitacion es una estrategia de cambio.

Liderazgo, estilos

14. ;Cudl serfa el mejor estilo de liderazgo para trabajar en
la empresa y por qué?

Comunicacion
Sugerencias, ideas

15. ;A través de qué se lograria, la verdadera y real comuni-
cacion en la empresa?
16. Es correcto requerir al personal, ideas para la mejora

Calidad del servicio

17. La empresa de transporte estd orientada a resultados,
ejemplo.

Proactivo 18. Es menester que el TH conozca la visién y su perspec-
tiva.
Cognoscitivo 19. (Cudles son las tecnologias cognitivas?

Valores-c6digo

20. La empresa debe contar con una norma o cédigo para
moralizar la empresa, con valores, principios, habitos.

Tabla 2.12 Test de conocimientos de los Puestos: Analistas 4, 3,2 y 1 de G. Talento Humano
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

60




Ing. Marcelo Antonio Villalba Guanga. Mgs.

PUESTO CANDIDATOS PUESTO CANDIDATOS

ANALISTA 4 (A 4) A B C ANALISTA 3 (A.3) A B C
Pregunta 1 50 40 30 | Pregunta 1 4 45 35
Pregunta 2 44 35 34 | Pregunta2 39 40 38
Pregunta 3 38 3 2.8 | Pregunta3 45 38 32
Pregunta 4 40 35 30 | Pregunta4 40 3.6 30
Pregunta 5 45 38 29 | Pregunta5 50 34 3.1
Pregunta 6 40 36 22 | Pregunta 6 42 37 30
Pregunta7 4.1 39 3.6 | Pregunta7 38 3.1 23
Pregunta 8 40 45 30 | Pregunta8 36 29 2.5
Pregunta 9 4.8 40 25 | Pregunta9 38 3.1 30
Pregunta 10 50 35 39 | Pregunta 10 37 38 30

Pregunta 11

4.6 32 3.1

Pregunta 11

4.1 3.6 29

Pregunta 12

39 40 3.6

Pregunta 12

39 28 30

Pregunta 13 40 37 29 | Pregunta 13 42 39 32
Pregunta 14 44 35 34 | Pregunta 14 3.6 30 29
Pregunta 15 4.5 38 32 | Pregunta 15 44 38 2.6
Pregunta 16 4.6 40 3.8 | Pregunta 16 50 32 30
Pregunta 17 38 34 3.1 | Pregunta 17 48 40 30

Pregunta 18

38 29 26

Pregunta 18

3.1 29 32

Pregunta 19 42 38 34 | Pregunta 19 44 38 22
Pregunta 20 4.7 42 3.3 | Pregunta 20 40 3.1 30
TOTAL 86.7 | 738 | 62.7 | TOTAL 82 70 594
PUESTO CANDIDATOS PUESTO CANDIDATOS
ANALISTA 2 (A2) A B C ANALISTA 1 (A.1) A B C

Pregunta 1 48 38 32 | Preguntal 50 46 40
Pregunta 2 4.5 40 3.8 | Pregunta2 4.5 36 30
Pregunta 3 43 38 2.5 | Pregunta3 40 34 32
Pregunta 4 40 33 30 | Pregunta4 4.7 30 29
Pregunta 5 38 34 33 |Preguntas 42 40 3.6
Pregunta 6 4.7 4.1 40 | Pregunta6 38 32 2.8
Pregunta? 38 40 3.5 | Pregunta7 50 40 30
Pregunta 8 4.7 35 2.8 | Pregunta8 43 3.8 3.1
Pregunta 9 44 38 30 | Pregunta9 44 33 25
Pregunta 10 49 44 3.8 | Pregunta 10 50 4.6 39

Pregunta 11

50 40 30

Pregunta 11

44 38 30

Pregunta 12

4.1 36 29

Pregunta 12

42 29 20
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Pregunta 13 39 40 3.7 | Pregunta 13 34 32 2.8
Pregunta 14 42 38 35 | Pregunta 14 40 3.1 30
Pregunta 15 4.6 40 3.9 | Pregunta 15 3.6 2.8 24
Pregunta 16 4.1 39 35 | Pregunta 16 4.1 38 35
Pregunta 17 4.8 40 39 | Pregunta 17 4.6 36 32
Pregunta 18 40 38 30 | Preguntal8 39 33 29
Pregunta 19 4.1 28 22 | Pregunta 19 4.5 36 30
Pregunta 20 39 37 22 | Pregunta 20 40 34 32
TOTAL 86.6 75.7 64.7 | TOTAL 85.6 71 61

Tabla 2.13 Calificaciones del Examen o test de conocimientos y habilidades de los puestos de analistas 4, 3,2 y 1.

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

Examen o test de conocimientos y habilidades

Nombre del aspirante o de la aspirante; Clave:

Puestos: Analistas 4, 3, 2,y 1, de G. Talento Humano.

Se le debe presentar al aspirante una problematica real o ficticia de la empresa
o de algun proceso o departamento para que lleve a cabo el andlisis del caso, se
adjunta una estructura de este:

Los colaboradores de la empresa estan asistiendo con atrasos y evidencian
poca colaboracion.

Las ideas para la mejora del servicio se dan esporadicamente.
Falta de compromiso y pertinencia con el trabajo del TH.

Se dio cursos de capacitacion, pero no se nota un cambio en la calidad del
servicio y satisfaccion del cliente.

La desmotivacién de los colaboradores ante sus remuneraciones y presta-
ciones sociales es evidente.

La organizacidn no cuenta con el diagnoéstico, plan de seguridad y salud en
el trabajo.

Se adjunta un modelo de analisis de caso.
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Nota: Lleve a cabo el anlisis de la situacion actual y proponga una situacién

ideal o futura para la empresa.

PUESTO CANDIDATOS PUESTO CANDIDATOS
Analista 4 (a4) A B C Analista 3 (A.3) A B C
Analisis situacion actual 35 30 25 Analisis Situacion Actual 30 25 20
(40%) (40%)

Estrategias o acciones de 28 25 20 | Estrategias o Acciones de 28 20 15
cambio (30%) cambio (30%)

Analisis situacion ideal 25 20 18 Analisis Situacion Ideal 30 25 20
(30%) (30%)

PUESTO CANDIDATOS PUESTO CANDIDATOS
Analista 2 (a.2) A B C Analista 1 (A.1) A B C
Analisis situacion actual 25 20 15 Analisis Situacion Actual 28 20 15
(40%) (40%)

Estrategias o acciones de 25 18 20 | Estrategias o acciones de 25 18 16
cambio (30%) cambio (30%)

Analisis situacion ideal 28 25 18 Analisis situacion ideal 22 20 18
(30%) (30%)

Tabla 2.14 Calificaciones del analisis de caso de los puestos de analistas 4, 3,2 y 1(100%)

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

Entrevista técnica

Puesto de Asistente del Proceso y de la Direccion de GTH

Nombre de los aspirantes o claves A, B, C.

ITEMS/CAMPOS PARAMETRO PRINCIPAL | PARAMETRO SECUNDARIO
INTERACCION DE PERSONAS Y | Personas-Organizacién Comunicacion
ORGANIZACION Escucha activa

Atencion a sus clientes
Organizacion y procesos
GTH Concepto Concepto
Sistema Procesos
Conjunto de procesos funcio- | Funciones
nes y politicas. Politicas
Propdsitos Objetivos
PROCESOS DE GTH Organizacién Puestos
Dotacion Personas
Retencion Sueldos y prestaciones
Desarrollo Capacitacion y cambio
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MANEIJO DE REDES SOCIALES Redes sociales WhatsApp
Teams
Facebook
MANEIJO DE PAQUETES INFOR- Paquetes informaticos Microsoft Office (Word, Excel,
MATICOS Power Point).
Otros
TRABAJO EN EQUIPO Conformacién Estructura
Direccion Liderazgo
Habitos Sinergia
Ganar/ganar
INSTRU-
MENTO CALIFICACIONES
DE IN- FORMULACION DE LAS PREGUNTAS DE LOS
VESTIGA- ASPIRANTES
CION
A B C
TEST 1. {Qué es comunicacién a nivel del proceso y de la organizacién?

40 35 30

. 29 . {)
2. (Cudl es su concepto de escucha activa’ 45 40 35

3. {Cémo ofrecer la atencién a sus clientes?

TEST 4. (Cudl es el significado de organizacion, ella interacttia con las
personas, de qué forma? 4.5 40 35
5. Un proceso es un conjunto de actividades o de procedimientos, si... | 5.0 45 40
no...

TEST 6.(Qué es GTH?

39 35 29
40 35 30
50 40 29
438 42 38

7. Indique los procesos a llevarse a cabo en GTH

8. Explique el significado de politica empresarial e indique unos
ejemplos de politicas de TH.

9. Mencione unos propdsitos de GTH la empresa.

TEST 10. Es correcto que el proceso de organizacion esté orientado a los
puestos. 40 38 30
11. ;Cémo lograr la dotacién Sptima de TH para la empresa? 45 40 35

12. ;Cémo fijaria los sueldos y prestaciones ejemplo analista de TH? 40 38 32
13. El cambio humano y organizacional se logra mediante un plan y/o | 4.5 42 38
proceso, por favor indique o detalle los mismos.

TEST 14. Por qué redes sociales, la empresa lo requiere, ;indique un buen 50 47 2
propdsito? ’ ’
TEST 15. ;La plataforma de Microsoft estd compuesta por...?7 45 33 30
16. En el ambiente Microsoft Office, ;Cudl es la funcién de Excel y ’ ’ )
. 40 35 30
Power Point?
TEST 17. ;Qué es mejor y mds productivo, el trabajo individual o en equipo,

su fundamento?

18. { Cémo conforma un equipo de alto rendimiento?

19. Indique el significado de sinergia.

20. ( Estd de acuerdo que entre la empresa y el TH la relacién debe ser
ganar/ganar, sino no hay trato?

50 3.1 24
45 50 40
40 35 30

Tabla 2.15 De la entrevista técnica al puesto de Asistente del Proceso
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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Examen o test de conocimientos
y habilidades (Arias Figueroa, 2020)

Nombre de los aspirantes o Clave: A, B, C. Calificacién sobre 100

ITEMS/CAMPOS PARAMETRO PRINCIPAL | PARAMETRO SECUNDARIO
ADMINISTRACION Planificacion Plan
Evaluacion Proceso
SECRETARIADO Producir y gestionar corres- Elaborar proyectos, informes,
pondencia encuestas.
Organizar archivos e informacién
fisicos y electrénicos.
PAQUETES INFORMATICOS Microsoft Office Word
Excel
Power Point
GTH GTH Puesto, disefio, descripcion, eva-
GESTION DE TALENTO HUMA- Proceso de organizacion: luacién y andlisis
NO. (GTH puesto, disefio, descriptor,
evaluacion y andlisis.
PROCESOS DE DOTACION Y Técnicas de seleccion, contra- | Reclutamiento, seleccion, contra-
RETENCION: tacion e induccion. tacion valoracion de puestos,

métodos

PROCESOS DE RETENCION Y DE-
SARROLLO HUMANO Y ORGANI-
ZACIONAL

Seguridad y salud

Calidad de vida en el trabajo,
capacitacion el desarrollo
humano y organizacional,

Investigacién de Seguridad y
salud, Planes

Capacitacion el desarrollo hu-
mano u organizacional, Planes y
procesos.

LINGUISTICAS-LENGUAJE

Expresion oral y escrita

Didlogos
Redaccion de textos

COMUNICACION Y ESCUCHA Comunicacion Comunicaciéon humana/escucha
ACTIVA Escucha activa activa y organizacional
CREATIVIDAD Iniciativa Proactividad y generacion de
ideas
ORIENTACION A RESULTADOS Satisfaccion del cliente Prestacion del servicio con calidad
Calidad del servicio y satisfaccion del cliente
ASERTIVO Asertividad Afirmativo
Comunicacion
HABITOS, VALORES Y PRINCI- Habitos Empezar con un fin en mente.
PIOS Valores Honestidad

Etica y moral

Etica y moral

ETICO MORAL Y RESPONSABILI-
DAD SOCIAL

Etica y moral

Etica y moral
Responsabilidad social

65



La gestion del talento humano y el desarrollo organizacional

INSTRU-
MENTO 5 CALIFICACIONES
DE IN- FORMULACION DE LAS PREGUNTAS DE LOS
VESTIGA- ASPIRANTES
CION
A B C
TEST 1. Qué es planificacion, tipos de planes que conozca?
v . o L 40 35 30
2. indique el significado de Proceso e indique su conformacién
. 39 32 28
y un ejemplo
TEST 3. ({Cémo elaborar un proyecto, informe, encuesta? 45 40 38
4. Indicar cémo organizar un archivo fisico y un electrénico. 40 4.1 39
TEST 4. (Cudl es el conjunto de barras de herramientas de Word, Excel
. . 35 32 30
y Power Point en Windows?
TEST 5. {Qué comprende por GTH?
p . . 48 40 35
6. La GTH estd conformada por un conjunto de procesos, indique
. 45 42 40
los mismos.
7. Explique un concepto de puesto
. . 38 37 30
8. (Cudles son las partes de un descriptor de puesto? 40 39 35
9. Indique los significados de reclutamiento, seleccion o dotacion ) ' ’
42 35 30
del TH.
10. ;Ha escuchado acerca de cémo fijar sueldos al TH de una organi-
oo L 50 45 40
zacion, cite alglin método?
TEST 11. Se pueden elaborar planes de seguridad y salud ocupacional; 38 35 30
(c6mo? ' ' '
12. ; Para el desarrollo humano y organizacional, serd factible a través
de planes o procesos? 35 30 29
TEST 13. El abordar un tema se lo harfa con la introduccidn, su desarrollo 40 33 34
y conclusion ’ ’ ’
14. ;La redaccién de un documento o un escrito debe respetar
< - . 45 40 35
las normas de la lengua espafiola y de las técnicas de redaccién?
TEST 15. ;Cémo describiria a la comunicacién humana y escucha activa? 50 4.5 40
TEST 16. ;Cudl es su concepto acerca de la calidad del servicio? 35 30 25
17. {Quién es su cliente y qué es satisfaccion del cliente? 40 35 30
TEST 18. ;Considera que es bueno que una persona sea asertiva?, ;por qué? | 3.9 30 32
TEST 19. (La persona como usted debe guiar sus actos por hébitos, valores 45 40 35
y principios? ’ ’ ’
TEST 20. {Qué comprende la responsabilidad social? 40 35 30
Total 948 | 776 | 695

Tabla 2.16 Test de conocimientos; Puesto: Asistente del Proceso y de la Direccién de G. Talento Humano
(Cederio Marcillo & Garcia Mendoza, 2019) (Workable Technology Limited, 2023)

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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Analisis de caso

Para el puesto de Asistente del Proceso y de la Direccién de GTH, usted va a
analizar las quejas de atencion de los sefiores empleados de la empresa, quienes
indican que hay diferencias en el trato y a veces racismo, porque no priorizan sus
permisos, vacaciones, certificados y atencion, a la vez en la entrega de informes de
salud ocupacional. Llevar a cabo su analisis de la situacion actual y futura.

Nota: Debe seguir el esquema de analisis de caso:

PUESTO CANDIDATOS
DIRECTOR DE GTH A B C
ANALISIS SITUACION ACTUAL (40%) 35 28 20
ESTRATEGIAS O ACCIONES DE CAMBIO (30%) 25 20 18
ANALISIS SITUACION IDEAL (30%) 24 22 20
TOTAL 84 70 58

Tabla 2.17 Calificaciones del andlisis del caso de los candidatos.

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

Nombre de los aspirantes o su clave A, B, C

Puesto del Auxiliar de servicios de GTH.

Entrevista Técnica

ITEMS/CAMPOS PARAMETRO PRINCIPAL | PARAMETRO SECUNDARIO
INTERACCION DE PERSONAS Y Personas-Organizacion Comunicacion
ORGANIZACION Escucha activa

Atencion a sus clientes
Aprendizaje continuo
Innovacién
Disciplina
GTH Concepto Concepto
Sistema o Procesos
Conjunto de procesos funcio- | Funciones
nes y politicas Politicas
Propdsitos Objetivos
APLICACION DE TECNICAS Higiene
Aseo

Manejo de equipos
Tolerancia al estrés
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CALIDAD DEL SERVICIO Puntualidad Responsabilidad
Atencién al cliente Productividad
Calidad del servicio
TRABAJO EN EQUIPO Conformacion Estructura
Direccién Liderazgo
Habitos Sinergia
Ganar/ganar
VENTO BE , CALIFICACIONES
FORMULACION DE LAS PREGUNTAS DE LOS
INVESTIGA-
CION ASPIRANTES

A B C

ENTREVISTA | 1. ;Cual es nivel de comunicacion verbal y escrita con sus compa-
fleros y ejecutivos?

2. (Qué tal con la importancia de la escucha activa con quienes
estdn a su alrededor?

40 38 3.1

30 28 25

ENTREVISTA | 3. El aprendizaje o predisposicion a nuevos conocimientos es muy
alto?

4. ;Qué ideas e innovacién nos podria proporcionar para una mejo-
radel servicio en el trabajo?

5. (Usted respeta las normas que regulan el comportamiento en

la sociedad y en el trabajo, o hay que imponerle sanciones para

50 40 30

40 30 2.6

30 27 20

disciplinarlo?

ENTREVISTA | 6. Segtin usted, ;qué es GTH? 40 38 29
7 Nos podria indicar los procesos que GTH desarrolla, ;o que
funciones cumple el proceso o departamento? 35 30 25
8.Indique unos objetivos de la GTH? 30 28 24

ENTREVISTA | 9. En la empresa es bueno mantener buenas condiciones higiénicas,
(como de orden y limpieza?

10. El aseo personal es tan igual al de una oficina, una carta de
presentacion ante el cliente?

11. Los equipos para su actividad son de su entera responsabilidad
uso y cuidado, ; hasta de mantenimiento?

12. ; Usted puede trabajar bajo un nivel alto de presion y exigencia,
sin problemas de salud?

40 35 23

30 29 22

50 45 40

40 35 3.1

ENTREVISTA | 13. La responsabilidad y cumplimiento de su horario de trabajo es

su obligacién ineludible. 35 29 2.6
14. El compromiso permanente serd elevar los niveles de eficien-

cia, efectividad y eficacia en su trabajo. 40 3.6 30
15. Nuestro compromiso como empresa es alcanzar lo excelente o

lo mejor para el cliente y cada vez la mejora continua. ;Y también 45 40 38
serd el suyo de muy bueno a excelente?

16. Considera que su trabajo impacta en la atencién al cliente yen | 3.5 29 24
su calidad?
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ENTREVISTA | 17. Si la empresa y el proceso de GTH, trabajan en equipo para
detectar problemas y encontrar soluciones, ;usted podra integrarse
a esta forma de trabajo?

18. (El liderazgo es una forma de dirigir a un equipo de trabajo?
19. (Cudl es el concepto de sinergia?

20. ;Qué es un habito; ganar/ganar forma parte de ellos y su signi-

ficado es?

40 38 2.6
50 4.7 4.1
40 38 32
35 32 23

Tabla 2.18 Entrevista técnica para el puesto de A.S.
Fuente: Elaborado por: Villalba, (2023).

Examen o test de conocimientos y habilidades
(Limtek, Empresa grupo Tawa, 2021)

Nombre de los aspirantes o Clave: A, B, C.

FACTORES ITEMS/CAMPO PARAMETRO PARAMETRO
PRINCIPAL SECUNDARIO
Administracion Planificacion Plan de mantenimiento
Organizacion Proceso
Evaluacién Organizacion del trabajo
Evaluacién del desempefio
CONOCIMIENTOS S.erv%cios gepgrales: S(?rvic?io . S‘.ewif:io; cliente, calidad
limpieza e higiene de las Limpieza e higiene de Limpieza, orden
instalaciones-oficinas oficinas Oficinas-instalaciones
Manejo de herramientas y | Manejo de herramientas Herramientas manuales y
tecnologfas de limpieza automadticas
Tecnologia moderna
Tecnologia moderna de
limpieza o automadtica
Mantenimiento de equipos | Mantenimiento
y accesorios
GTH GTH Puesto, disefio, descrip-
Gestion de talento huma- | Procesos de organizacion: | cidn, evaluacion y andlisis
no. (GTH puesto, disefo, descriptor, | Reclutamiento, seleccion,
evaluacion contratacion
Dotacion: reclutamiento, valoracion de puestos,
PROCESOS seleccion, contratacion e métodos
induccién Investigacion de Seguridad
Retencion: sueldos y y salud, Planes
prestaciones Capacitacion el desarrollo
Seguridad y salud humano u organizacional,
Calidad de Vida en el Planes y procesos
Trabajo
Desarrollo: Capacitacion
el desarrollo humano u
organizacional

69



La gestion del talento humano y el desarrollo organizacional

Lingiifsticas-Lenguaje Expresion oral y escrita Dialogos
Comunicacion y escucha | Comunicacion Comunicacion humana/
HABILIDADES activa Escucha activa esc1.1cha activa y organi-
zacional
Flexibilidad y agilidad de | Destreza -Fortaleza fisica | Levantar peso
la persona
INSTRU-
PARAMETRO MENTO DE FORMULACION %‘ELI%ISCPA:;%%_S
SECUNDARIO INVESTIGA- DE PREGUNTAS
p PANTES
CION
A B C
Test 1. {Qué es planificacion, tipos de planes
que conozca? El plan de mantenimiento.

Plan de mantenimiento 2. (Explique un concepto de como 40 38 32

Proceso organizar el trabajo? 30 2.6 20

Organizacion del trabajo 3. (Indique el significado de Proceso y/o | 5.0 40 30

Evaluacion del desempefio departamento, ejemplo 30 29 25
4. ;Cual es el significado de evaluacion;

(Se evalua el desempeiio?
Test 5. ({Qué comprende el servicio?
Servicio: cliente, calidad 6. (Quién es un cliente? . 40 35 29
. 7. Es magnifico contar con orden y lim- 40 3.8 32

Limpieza, orden . . P .

Oficinas-instalaciones pieza en una oficina o drea de trabajo. 3.0 28 24
8. {Cémo alcanzar la calidad de un 45 36 30
servicio?

Test 9. (Se requiere dar un manejo adecuado
y técnico a las herramientas de trabajo?

Herramientas manuales 10. (Hay diferencia o similitud entre 40 3.7 3.1

y automaticas tecnologia manual y automatica? 50 45 40

Tecnologia moderna 11. ; Usted posee la competencia o habi- | 4.5 42 38
lidad para llevar a cabo el mantenimien-
to de equipos, mdquinas y herramientas?

12. ; Es clave dar mantenimiento a una

Mantenimiento parte o a un edificio y equipos-maqui- 50 4.8 40
nas?

Puesto, disefio, descripcion, | Test 13. {Qué comprende por GTH?

evaluacion y analisis 14. ; Indique el concepto de puesto?

Reclutamiento, seleccion, Test 15. ;Explique el significado de recluta-

contratacion miento, seleccién o dotacion del TH? 4.0 35 3.1

Valoracién de puestos, Test 16. ;Se pueden llevar a cabo una inves- 30 28 2.6

Métodos tigacion y elaborar planes de seguridad 20 20 1.8

Investigacion de seguridad y salud ocupacional?; ; Cémo? 50 4.6 40

y salud, planes 17. ; Para el desarrollo humano y organi- | 2.5 2.8 24

Capacitacion el desarrollo zacional, serd factible a través de planes

humano u organizacional, 0 procesos?

planes y procesos
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Didlogos Test
Comunicacion humana/ 18. ¢ El didlogo y comunicacion con
escucha activa sus jefes y compaiieros se cifien a las 30 26 25
y organizacional normas del leguaje y escucha activa?
Test 19. Su condicién fisica le permite fle-
Levantar peso ?ublhdad,. agilidad y levantar peso, ;sin 40 24 30
inconvenientes de salud? ;Para ello se
requiere EPP?
TOTAL | 76 68 595

Tabla 2.19 Test de conocimientos: Puesto: Auxiliar de servicios de GTH.

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

Para el puesto de Auxiliar de servicios de GTH.

Analisis de caso

Usted va a analizar las quejas de los sefiores empleados de la empresa, quienes
indican que hay inconvenientes en el mantenimiento limpieza y orden en las ofi-
cinas y una pobre participacion en el trabajo en equipo. Lleve a cabo su analisis de
la situacidn actual y futura. Siempre en funcién del modelo o esquema del andlisis

de caso.
PUESTO CANDIDATOS
DIRECTOR DE GTH A B C
ANALISIS SITUACION ACTUAL (40%) 30 20 18
ESTRATEGIAS O ACCIONES DE CAMBIO (30%) 25 20 18
ANALISIS SITUACION IDEAL (30%) 20 20 20
TOTAL 75 60 56

Tabla 2.20 Calificaciones del analisis del caso de los candidatos.

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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Informe de seleccion

TECNICAS DE SELECCION
PUBSTOS | pruqpi 5CCIONADOS | tanicn comocimients
Calificaciones Calificaciones
A B C A B C A B C
DIRECTOR DE TH X X X 81.9 67 60.8 74.5 633 53.1
ANALISTA 4 X X X 88.2 764 64 86.7 738 62.7
IANALISTA 3 X X X 85 72.6 61.1 82 70 594
ANALISTA 2 X X X 83.7 73 675 86.6 75.7 64.7
ANALISTA 1 X X X 79.5 70 56.8 85.6 71 61
ASISTENTE DELA
DIRECCION Y DEL X X X 79.7 70.6 59.7 94.8 77.6 69.5
PROCESO
A AR DESERVE x x | 775 | &2 | s66 | 76 | 6 | .
ANALISIS DE CASO
CALIFICACIONES PROMEDIOS (':[‘IEI;EII({:I(()) E%ﬁiﬁg%ﬁ )
Son declarados ganadores | Por tanto, pasan a los
A B C A B C los A. Cumplen los reque- | chequeos médicos y elabo-
rimientos racion de contratos
88 70 58 8146 | 66.76 573
88 75 63 8146 | 66.76 573
88 70 55 87.63 | 7506 | 63.16
78 63 53 85 7086 | 63.16
75 58 49 82.76 | 7056 | 61.73
84 70 58 80.03 | 6633 55.6
75 60 56 86.1 7273 624

Tabla 2.21 Calificaciones del andlisis del caso de los candidatos
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

Contratacion y contrato

La contratacion de personal propone que una vez que el candidato ha pasa-
do por el proceso de reclutamiento y seleccion, debe proceder la organizacion a
contratarle segun la legislacion de la Republica de Ecuador, puede ser contrato
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verbal, escrito, individual y colectivo hasta nombramiento. Este mecanismo debe
ser preparado con antelacion y seguramente durante la seleccion haber descrito
como se procedera luego de ser seleccionado y en funcién del marco juridico
puesto a ocupar; puede optar por un nombramiento, tipo contrato a prueba e in-
definido (Rodriguez Valencia J. , Administracion de recursos humanos aplicada a
los pequeiias y medianas empresas, 2016).

Del Proceso de contratacion
del talento humano

Codigo del Trabajo
TITULO- , p
CAPITULO-TEMA ARTICULO DETALLE-SINTESIS OBSERVACIONES
TITULO PRELIMI- 1. Ambito de este cédigo | Los preceptos de este

NAR: DISPOSICIONES
FUNDAMENTALES

codigo, regular las rela-
ciones entre empleadores
y colaboradores y condi-
ciones del trabajo

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

3. Liberta de trabajo y
contratacion

Un colaborador es libre
para dedicar su esfuerzo
a una labor licita

Nadie estard obligado a
trabajar sino mediante un
contrato y la remunera-
cion respectiva

4. Irrenunciabilidad de
derechos

Los derechos de quien
trabaja son irrenunciables

5. Proteccion judicial y
administrativa

Los funcionarios judi-
ciales y administrativos
estan obligados a darles
oportuna proteccion a los
colaboradores

Tabla 2.22 Disposiciones fundamentales de la contratacion del TH.
Elaborado por: Villalba, (2023).

Titulo del contrato individual de trabajo. Cap. I. De su naturaleza y especies,
parrafo primero, definiciones y reglas generales:
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TITULO-

promete para con otra

CAPITULO-TEMA ARTICULO DETALLE-SINTESIS OBSERVACIONES
TITULO 1. CAPI. CON- | 8. Contrato individual Es el convenio por el Debe ser un contrato por
TRATO INDIVIDUAL cual una persona se com- | escrito para beneficio de

las partes

a prestar sus Servicios
licitos y personales bajo
su dependencia por una
remuneracion convenida
por ley, contrato colecti-
vo o la costumbre

Persona que se obliga a
la prestacion del servicio.
Puede ser empleado,
obrero o trabajador

9. Concepto de colabora-
dor o trabajador

Tabla 2.23 Sintesis del contrato individual segtin el Cédigo del Trabajo.
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

Socializacion y entrenamiento al puesto

Socializacion

(Porret Gelabert M., 2010) (Dessler, 2015) (Chiavenato 1., 2017), I.; (Rodri-
guez Valencia J., 2016). (Robbins, 2018) coinciden en la definicién de la socializa-
cién e induccion al puesto (Ledn, 2016).

«Las organizaciones inducen a las personas al contexto, sociabilizandolas y
adaptandolas mediante actividades de iniciacion, difusion e integracion a la cul-
tura, al contexto y sistema para que se comporten de forma adecuada a las ex-
pectativas. Para asegurarse de que los colaboradores sepan ;qué hacer y como
hacerlo?

Las empresas optan por diversas denominaciones como induccién, bienve-
nida, socializacién-cultura organizacional, recibimiento, aprendizaje, capacita-
cién-entrenamiento previos, adiestramiento o entrenamiento en el puesto, esto
se lleva a cabo para introducirlo en el mundo de la empresa, darle a conocer bajo
que normas opera la organizacion, que espera la empresa de sus integrantes o sus-
cribir el denominado contrato psicologico, moldear su comportamiento y darle
a conocer sus tareas, responsabilidades y derechos de él como ya colaborador de
la misma.
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Propésitos de la socializacion e induccion al trabajo.

Al nuevo colaborador se lo debe Introducir en el mundo organizacional:
Proporcionar informacion acerca de la empresa

« Integrar a su puesto y equipo de trabajo.

o Posibilitar la comprension del que hacer o prestacion de servicio de la or-
ganizacion.

 Dar inicio al proceso de socializacién e introduccion a su cultura empre-
sarial.

« Evitar la rotacion y disonancia cognoscitiva.
Programa de bienvenida o introduccion a la empresa

A todo ser humano al ingresar en el nuevo mundo laboral, puede sentir ansie-
dad e inseguridad a lo desconocido, por tanto, la gestion de talento humano esta
obligada a llevar a cabo esta bienvenida o acogida al ambiente organizacional a
través de lo siguiente:

 Revisién de diversos aspectos organizacionales.
« Interaccion con sus jefes y compaiieros como el lugar de trabajo.

o Detalle del proceso razén de ser de la empresa y descripcion del proceso
en el que va a trabajar.

« Conocimiento de aspectos sociales y de seguridad en el trabajo.
Socializacién y cultura organizacional

Los autores Kaplan, N. (Dollar, et al Van Durme 2016); manifiestan que la
cultura es un factor clave que influye en la conducta de los colaboradores, la inno-
vacion, el servicio al cliente y para muchos en una ventaja competitiva. Desde lue-
go los colaboradores aprenden a conocer a la organizacion, su forma de trabajar,
el lenguaje, costumbres y demas aspectos a través de la cultura y paralelamente
podemos atribuir se lleve a cabo una socializacién organizacional.

La cultura, constituye una norma de valores, creencias y comportamientos
que constituyen el ambiente de trabajo o dan forma a la manera como trabajan,
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con fuerte relacion con el desempefo y reconocimiento.

La cultura es un factor organizacional clave por lo que es bueno diagnosticar
la vigencia de esta, por lo que el area de gestion de talento humano esta llamada a
dar su apoyo en la medida que las empresas procuran comprender y mejorarla, su
papel es el mejorar su habilidad para sanar y dar origen a una nueva cultura. Una
organizacion posee la opcion de fortalecer su habilidad para predecir los cambios
en su cultura, a medida que la produccién o prestacion de servicios son dinami-
cas se mueven hacia la conformacién de equipos de trabajo, la cultura cohesiona
al talento humano y fluye la colaboracion. El drea de Talento Humano tiene la
opcidén de asumir el liderazgo y fluir la comunicacién hacia toda la organizacion
(Kaplan, 2016).

Entrenamiento en el puesto

En el afio 2015, plantea que el entrenamiento o capacitacion en el puesto se
debe impartir luego de la socializacién y que no es otra cosa que aprender a reali-
zar sus tareas observando y llevando a cabo el trabajo, y sostiene el autor que esto
deberia ser una practica de capacitarle en el puesto a todos cuando ingresan a una
organizacion (Dessler G. , 2015).

Segun Fernandez (2022) capacitacion en el puesto, es un procedimiento que
estriba en posibilitar la adecuacion y adaptacion de cada colaborador a su tarea o
papel, para ello se le proporciona conocimientos y el desarrollo-mejora de aptitu-
des para su trabajo. Al proporcionar este entrenamiento en el puesto trae consigo
beneficios tanto a la empresa como al nuevo talento humano como menor rota-
cion, calidad del proceso igualmente errores y defectos del proceso, producto o
servicio.

¢Qué es la capacitacion en el puesto de trabajo?

Es ensefar al TH y asi pueda llevar a cabo sus tareas a él asignadas. Por lo
regular este tipo de adiestramiento se lleva a cabo al incorporarse o al producirse
un ascenso o cuando se modifican las condiciones del puesto. (Fernandez, 2022).

Ejemplo de programa de capacitacion; orientado para todo aquel que asume
una nueva responsabilidad y es una instruccion orientada para cualquier miem-
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bro de la empresa, sin considerar el puesto o jerarquia e incluye basicamente lo
siguiente:

» Procesos

« Procedimientos y/o métodos de trabajo
« Tecnologias

« Normas

« Herramientas

Es trascendental que se lleve a cabo la capacitaciéon por instrucciones en el
puesto y asi el colaborador pueda alcanzar los propdsitos de su rol. Por tanto, toda
clase de empresa debe instituir y llevar a cabo de forma oportuna, se le proporcio-
ne informacion que requiere para despejar sus dudas y desempenar las activida-
des del puesto de forma dptima.

Ademas, esta formacion inicial les permite tener un acercamiento directo al
funcionamiento de la empresa y los procesos que se lleva a cabo diariamente.

La socializacion y el entrenamiento en el puesto proceden a introducirle al
nuevo talento humano a la empresa y familiarizarse con la cultura organizacional.
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CAPITULO III
3. PROCESO DE RETENER, MOTIVAR
Y PRESERVAR AL TH

Es evidente que toda organizacion para el cumplimiento de sus diversas acti-
vidades requieren del contingente humano en virtud de lo cual lleva el proceso de
establecer un puesto, luego realiza un proceso de seleccion del talento humano, sus-
cribe un contrato y en retribucion al cumplimiento de las distintas tareas el puesto y
por consiguiente el colaborador tiene el derecho a recibir una remuneracion o pago
mas prestaciones motivantes, cumplir su trabajo en condiciones adecuadas tanto de
seguridad, salud e interaccion laboral de respecto y fuera de conflictos.

De modo que el cumplimiento de las obligaciones del colaborador tiene una
consecuencia en la remuneracién mas prestaciones, de ello resulta que el capital
humano puede o no permanecer en la empresa, o la misma esta obligada a buscar
diversas formas a través de las cuales les pueda retener en la organizacién y tam-
bién en funcién de la satisfaccion de mutuas necesidades.

Respecto a la retencion a nivel de organizaciones es desarrollar diversas estra-
tegias empresariales para preservar a su personal de muy alta competitividad, dado
que la competencia, la globalizacién, los avances tecnoldgicos y el conocimiento
como los cambios administrativos y el de evitarse los costos de reclutamiento y
seleccion es mejor retener a su talento humano que ya trabaja para la empresa, que
han estudiado la Gestion de Sueldos, han propuesto y desarrollado modelos con la
finalidad de hacer mas logica y entendible sus ideas. (Martin Sierra, 2011).

3.1.- VALORACION DE PUESTOS E INCENTIVOS O PRESTACIONES

Segun Chiavenato (2017) manifiesta que la valuacion de puestos es un voca-
blo universal que implica ciertos métodos y opiniones para relacionar los puestos
y alcanzar un esquema légico, justo, igualitario y de aceptacion del Talento Hu-
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mano, también son fases para estudiar y confrontar el contenido de los puestos,
a efecto de agruparlos por clase, jerarquia o rango con la finalidad de fijar las re-
muneraciones. Empero, se trata de un procedimiento para desarrollar un plan o
un sistema remunerativo que equivale a una comparacion existente en los puestos
sobre una base compacta y sistematica.

Por consiguiente, corresponde revisar los tres métodos de valoracion para la
administracion de sueldos a los que se hace acreedor el puesto y por ende quien
lo desempena. Se explicaran y aplicaran los tres métodos seleccionados como re-
levantes para este propdsito, debe destacarse muchos autores y (Berrocal, 2015).
en su tesis doctoral los detalla segtin la estructura clasica:

o Los métodos no analiticos o globales
« Los analiticos

o Otros métodos de valoracion los cuales son derivaciones del método por
puntos y comparacion por factores

(Dessler G. , 2015) propone la preparacion para la valuacion de puestos, el
mismo que es un procedimiento que convoca a una colaboracién muy estrecha a
los directores, lideres, facilitadores, a los colaboradores y a los representantes de
la organizacion sindical o gremial y desde luego con la asesoria del area de Ta-
lento Humano. En efecto esto permitira identificar la necesidad de la valoracion
de puestos, posibilitar la cooperaciéon y conformar un comité o comisién para
valorar, por diversas razones se van aplicar tan solo tres métodos de valoracion a
los puestos del area de Talento humano como: Comparacion de factores; valua-
cién por puntos y remuneracion por competencias, lo aconsejable es manejar un
grupo de puestos, para hacerlo mas didactico e ilustrativo, segun el proceso que
corresponden, el detalle de los puestos bajo una escala y nivel (1,2,3,4,5) para di-
ferenciar los sueldos son:

1) Director.

2) Analista 4 de desarrollo del TH y del DO.
3) Analista 3 de puestos, dotacion y retiro.
4) Analista 2 de asistencia y ndmina.

5) Analista 1 de seguridad, salud e interaccion en el trabajo.
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6) Asistente del proceso y de la direccion.

7) Auxiliar de servicios.

3.2.- METODO DE VALORACION DE PUESTOS POR FACTORES

Segun Chiavenato (2017), por un lado, utiliza el fundamento del orden, crea-
do por Eugene Benge, es un método analitico para contrastar los puestos a través
de los factores de valuacion, al mismo tiempo se debe analizar los puestos y re-
cabar informacién acerca de los mismos. Planted cinco factores para valoracion
que son:

+ Requisitos mentales

» Habilidades requeridas
+ Responsabilidad

« Condiciones de trabajo
« Requisitos fisicos

Seleccion de puestos referenciales: puestos del proceso de GTH

 Director

o Analista 4 de desarrollo del TH y del DO

« Analista 3 y descripcion Puestos, dotacion y retiro

o Analista 2 de asistencia y némina

« Analista 1 de seguridad, Salud e interaccién en el trabajo
o Asistente del proceso y de la direcciéon

« Auxiliar de servicios

Evaluacion de los puestos referenciales.

Cada puesto debe ser escalafonado en relacién de los cinco factores, y en
funcion del descriptor de puestos, si se cuenta con un comité o comision por cada
uno de ellos; pudiendo llegar a consensos. Se asigna un puntaje de 1, que es el mas
alto y el mas bajo es 4. Se trata de observar al puesto o visualizar en funcién de los
factores y asignar la calificacion indicada.
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3.3.- PONDERACION DE FACTORES

Factores Responsabi- | Requisitos | Habilidades | Condiciones | Requisitos
Puesto lidad mentales requeridas | de trabajo fisicos
Director
Analista y descripcion de pues- 2 ’ 2 3 4
tos, dotacion y retiro (4)
Analista de asistencia y némi- ’ ) 2 3 4
na (3)
Anallstg fie seguridad, salud e 2 2 2 3 4
interaccion humana (2)
Asistente del proceso y de la 3 3 3 4 4
direccién
Auxiliar de servicios 4 4 3 2 2

Tabla 3.1 Ponderacion de factores.
Fuente: (Chiavenato I. , 2017) Adaptado por: Villalba, (2023)

Escala de comparacion de puestos

Creacion de la escala de comparacion de puestos.

Una vez que se seleccionan y se estima una tasa para los puestos de referencia
con los valores correspondientes se crea una escala, o tasa economica, distribu-
cién de un valor econémico entre los factores de valuacion y fijar los sueldos o

salarios de cada puesto.

Factores Responsabi- | Requisitos | Habilidades | Condiciones | Requisitos
Tasa $ lidad mentales requeridas | de trabajo fisicos
5
480
4.60
440
4.20 Director
4.00
3.80 Analista 4 Director
3.60 Analista 3 Analista 4
340 Director
320 Analista 2 Analista 3
3.00 Analista 1 Analista 4 Director
2.80 Analista 2 Analista 4
2.60 Analista 1 Analista 3
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240 Asistente Analista 3
proceso
220 Asistente Analista 2
Proceso
2.00 Analista 1 Analista 2
1.80 Asistente
Proceso
1.60 Auxiliar Analista 1 Analista 4
1.40 Analista 3
1.20 Analista 1
1.00 Auxiliar Asistente Analista 2
0.80 Auxiliar
0.60 Auxiliar Asistente
040 Auxiliar
0.20

Tabla 3.2 Fijacion de escala comparativa de los factores y sus puestos
Fuente: (Chiavenato I. , 2017) Adaptado por: Villalba, (2023)

Nota: De igual forma se va a ubicar el puesto en el casillero cuyo valor se

considera le corresponde o es el valor dptimo, también hay que considerar que

existen otros puestos sobre el de director y su resultado reflejara una estructura

escalar de la remuneracién (Chiavenato 1., 2017).

PUESTOS VALOR POR HORA $ TOTAAIIH\E%RAS SUELDO MENSUAL
Director 17.80 160 $2,848.00
Analista 4 14.80 160 2,368.00
Analista 3 13.20 160 2,112.00
Analista 2 11.20 160 1,792.00
Analista 1 8.96 160 1,433.60
Asistente 8.0 160 1,280.00
Auxiliar 44 160 704.00

Tabla 3.3 Sueldos por puestos de forma mensual
Elaborado por: Villalba, (2023) Adaptado por: Villalba, (2023)

3.4.- METODO DE VALORACION DE PUESTOS

El estadounidense Merril R. Lott, cre6 este método también llamado valuacion
por factores de puntos. Este se ha se ha convertido en procedimiento mas utilizado
por instituciones y empresas, es analitico y considerado como uno de los mejores
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sistemas por ser objetivo y confiable en la fijacién de los sueldos a los puestos. Este
método presenta tres cualidades: los factores de valoracion, estos factores regulados

por una escala numérica, su valor refleja la importancia de cada factor.

Segun (Berrocal, 2015) se detalla la aplicacion del método de valoracién por

puntos sus fases son:

a) Determinar los puestos a ser valorados

Se ha tomado como referencia los puestos del proceso de GTH, los mismos

que contienen diferentes jerarquias en relacion con la empresa de aplicacion y

que ya fueron el referente de la aplicacion del método comparacion por factores.

¢ Director.

o Analista 4 de desarrollo del TH y del DO.
« Analista 3 de Puestos, dotacion y retiro.
o Analista 2 de asistencia y ndmina.

o Analista 1 de seguridad, salud e interaccion en el trabajo.

o Asistente del proceso y de la direccion

o Auxiliar de servicios

b) Seleccionar y definir los factores para la valoracion de puestos

Factores y desglose
Responsabilidad Condiciones de trabajo
Liderazgo TH Ambiente laboral
Dinero Riesgos en el trabajo
Resultados

Relaciones internas y externas

Requisitos fisicos

Informacion general y confidencial

Esfuerzo fisico

Requisitos mentales

Concentracion visual

Educacion

Capacitacion

Experiencia

Actitudes

Habilidades

Gestor de equipo

Comunicacion asertiva

Toma de iniciativa

Proactivo

Tabla 3.4. Factores y su desglose

Fuente: (Chiavenato 1., 2017) Adaptado por: Villalba, (2023)
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FACTORES SUBFACTORES GRADOS Y PUNTOS
A B C D E F
Liderazgo TH 20 40 60 80 | 100 | 120
Dinero 15 30 45 60 75 90
Resultados 30 60 90 120 | 150 | 180
RESPONSABILI- Informacion general y confidencial | 10 20 30 40 50 60
DAD Relaciones internas y externas 5 15 20 25 30 35
Trabajo en equipo 30 60 90 120 150 180
Escucha activa 10 20 30 40 50 60
HABILIDADES
Manejo y andlisis de datos 20 40 60 80 100 120
Facilidad y toma de decisiones 15 30 45 50 65 80
Creatividad 20 40 60 80 100 | 120
Educacion 50 100 | 150 | 200 | 250
REQUISITOS o
MENTALES Capacitacion 40 80 120 160 | 200 | 240
Experiencia 20 40 60 80 100 120
Actitud 15 30 45 60 75 90
Ambiente laboral 10 20 30 40 50 60
CONDICIONES . -
DE TRABAJO Riesgos en el trabajo 20 40 60 80 100 120
Esfuerzo fisico 5 10 15 20 25 30
REQUISITOS 8 e
FISICOS Concentracion visual 10 20 30 40 50 60
Tabla 3.5 Ponderaciones de factores y detalle o subfactores (valores asignados bajo la percepcion).
Fuente: (Chiavenato 1., 2017). Adaptado por: Villalba, (2023)
¢) Valoracion de los puestos por el método de puntos.
Responsabilidades | Habilidades
Factores
PARTE A: TABLA...
o 8 :5 g 3 5 3 [ g
&h g =2 2 = ® < 2 2
3 a & £58 | 2£5 | &% 43 SES 253 5
Pusos \| S| E| S| 2| S| 2|8 |E|5|E|S5|2|S|2|8|&| & |£]|8]|2
Director E |100| E |75 E [150] E |100|E|[3]|E/|[150]E]|5/|E/[1I0 E 75 | E | 100
Analista4 | D | 80 | ¢ [ 45| c [9 | D |4 | D|25|D|[120]D |4 |D]| 8 D 6 | D | 8
Analista3 | C | 60 | B |30 | B [ 60 | D cl2o|clo|c|3]|c]| e c 45| c| e
Analisa2 | ¢ | 60 | B [ 30 | B [6 | c |3 | c|22o]|c|o]|c]|3]|B]|4 c 45 | B | 40
Analisal | B |40 | B [ 30 | B [6 | Cc |30 | c|220]|B|6]|c]|3]|B]| 4 B 30 | B | 40
Asisente | A | 20 | A [ 15| A 30| B |2 |B|15]A|3]B]|2]|A]22 B 30 | B | 40
g:r’i‘llc‘:‘;d“’ Al2ofalis|al30[alo]als|Aa|30]alio]a]2 A 15 A2
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PARTE B: TABLA
Observaciones
Requisitos Mentales Condiciones trabajo Requisitos fisicos

= <3 = 6

= - k] :% 2 @ P

£ 3 2 8 2 g S £ 5 =

8 = g =1 5 8 N 5 = 2

8 3 E 2 £ & g 8= 2 g

g Z & £ - g 2 =2 8 £

IS 3 i < <5 & 4 S £ £ 2

£ s

2 2 2 , 2 2 2 2 2 2 2 g

8 @ 8 @ 8 @ 8 @ 8 <@ & @ (=} Q (=} 9 1723

= Sl 2| 2| 2| E| 2| | 2| 2| 2| E|2|E|2|:¢
S E|S|E|S|E|S|E|S|E|S|&|S| &S| &

E 250 | D 160 | E 100 | D 60 D 40 C 60 B 10 B 20 | 1630 | 458030
D 200 | C 120 | D 80 C 45 C 30 D 40 D 20 D 40 | 1235 | 347035
C 200 | C 120 | C 60 C 45 C 30 D 40 C 15 C 30 | 1035 | 290835
C 150 | B 80 B 40 C 45 B 20 B 40 B 10 B 20 | 850 | 238850
C 150 | B 80 B 40 | BB | 30 B 20 A 20 B 10 A 10 | 740 | 207940
B 100 | A 40 B 40 B 30 A 10 B 40 C 15 A 10 | 525 | 147525
A 30 A 40 A 20 A 15 A 10 D 80 E 25 A 10 | 405 | 1,138.05

Tabla 3.6 Valoracion de puestos por grado-punto o peso.
Fuente: (Chiavenato 1., 2017). Adaptado por: Villalba, (2023)

Nota: El salario basico de Ecuador 2023 es $450, por tanto, $ 450 dividido
para 160 HTM = $2.81

Este coeficiente multiplicamos por el total de puntos de los puestos y tenemos
los sueldos mensuales.

Valoracion de puestos por competencias

En el afo 2017, propone la remuneracién por competencias, que son aquellas
cualidades que las personas poseen, desarrollan y necesitan para sostener una
ventaja competitiva, las competencias son mas genéricas que involucran lo ad-
ministrativo, experticia y atributos que agregan valor; sumado al conjunto de ha-
bilidades laborales que sirven para evaluar los procesos claves y operativos de la
organizacion, por tanto, a través de las competencias personales que constan en el
descriptor se pueden valorar los puestos, utilizando el mismo método de compa-
racion de factores. (Chiavenato I., 2017)

Se debe realizar lo siguiente:

En cada descriptor de puesto constan las competencias del diccionario Hay
Mcbeer, fueron asignadas al puesto y luego se aplica el método de comparacion
de factores ya desarrollado anteriormente, es decir, los factores son reemplazados
por las competencias y se desarrolla el procedimiento véase la Tabla 3.2. Método
de valoracion de puestos por factores, mas sin embargo, se realiza una observa-
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cion, ninguna empresa tendra un solo puesto sino diversos por lo que seria muy
cansino realizar la valoracion de puesto en puesto; ante ello se puede seleccionar
cinco competencias afines a los puestos, reemplazar a los factores y aplicar el mé-
todo de Eugene Benge ya descrito y resuelto.

Remuneracion variable

La remuneracion fija, esta en funcidn de los distintos aspectos que la perso-
na y el puesto lo determinan, esta se fija por una comisiéon o un departamento
responsable que privilegia la homogeneidad y estandarizacion de los sueldos, la
remuneracion tradicional es fija e impiden que los colaboradores se desempefien
mejor.

Ante esto existe una alternativa empresarial es aumentar la productividad y la
eficiencia del TH, por lo que esta se acredita periddicamente, es selectiva y depen-
den de los resultados que alcance las empresas, incluyendo que la remuneracién
flexible genere motivacion y es un importante motor para reanudar los negocios.
En sintesis, las exigencias que afronta a un colaborador moderno porque le obliga
al profesional a estar pendiente de los resultados y logros de la empresa y ser un
emprendedor, una gran ventaja de la forma de valoracion variable es la flexibi-
lidad, la condicién esencial en la remuneracion variable es que la organizacién
cuente con una estructura o clase de puestos y sueldos y unos cuatro aspectos
basicos a saber son:

o Laplaneacidn estratégica debe orientarse a una administraciéon por objeti-
vos (APO), participativa, democratica e incluyente y los objetivos son los
mejores indicadores.

« Cuantificacion objetivo del desempefio global.
« Modo reajustable y de cambio cuando sea posible.
 Diafanidad en los criterios de premiacion.

Las organizaciones estan obligadas a formular una estructura de sueldos y
salarios, mediante un monitoreo en el mercado e investigar como la competencia
retiene y mantiene a sus colaboradores motivados y trabajando para la organiza-
cion, formule un plan de sueldos competitivo en el mercado.
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3.5.- INCENTIVOS O PRESTACIONES.

En un ambiente de competitividad universal, la remuneracion es insuficiente
para retener a los mejores talentos en una organizaciéon como a sus colaboradores
y alcanzar un comportamiento proactivo como emprendedor que logran metas
y resultados excelentes, ante esto lo mejor es un programa de incentivos, estos
pagos adicionales se denominan prestaciones sociales.

Las prestaciones sociales, son una forma de pago adicional a la remuneracién
mensual o anual que se les otorga a los colaboradores a manera de compensacio-
nes muy utiles, que los ayude a mejorar la atencion de sus necesidades, a la vez
son motivantes para elevar su compromiso, retenerlos y mejorar el clima organi-
zacional. éstos pueden ser de aportes de las partes o de cargo del empleador ejem-
plos: refrigerios; ahorro mutuo para la jubilacién-retiro (seguridad social); bonos
educativos, de navidad como de productividad; seguros de vida-salud; transporte;
gratificaciones y otras ayudas que la empresa podria instituir en beneficio y cali-
dad de vida de sus colaboradores como de sus familiares.

Las empresas toman sus decisiones a través de sus politicas y otras se enmar-
can en las leyes como lo siguiente:

Ley Capitulo Articulo Incentivo Observaciones

Sistemas de remu-
neracion variable,
orientacion bonificar
por indices de
eficiencias y eficacia.
Tales indices man-
tendran una variabi-
lidad de acuerdo con | Especifica variabili-

LEY ORGANICA
DE EMPRESAS
PUBLICAS

Titulo IV. De la Ges-
tién del TH de las
empresas publicas

20

el cumplimiento de
las metas empresa-
riales. El pago de la
remuneracion varia-
ble se hard siempre y
cuando las empresas
generen ingresos
propios a partir de la
produccién y comer-
cializacién de bienes
y servicios (publicas,
2017)

dad de la remune-
racion y/o bonificar
por indices y no
especifica prestacio-
nes sociales
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Los beneficios
adicionales perci-
bidos en dinero por

voluntarias periodi-

CODIGO OR- Art. 9 en relacion zgftlr);)t?igfelz:(t)irvos La empresa no
GANICO DE LA Titulo II De a pro- ’ . ’ P .
4 . . con el Art 111 del que no constituyan cuenta con una poli-
PRODUCCION, moci6n del trabajo Cadigo del trabajo obligaciones legales | tica de prestaciones
COMERCIO E productivo digno | f ) o i & o S o P
INVERSIONES iteral f. y las contribuciones | sociales

cas hechas en dinero
por el empleador a
sus colaboradores

Tabla 3.7 Marco legal de pago variable e Incentivos para el TH de las empresas en Ecuador
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

3.6.- INVESTIGACION Y PLAN DE LA SALUD EN EL TRABAJO

La salud en el trabajo aspecto clave que la empresa actual, da importancia
desde el inicio hasta el fin de su vida laboral. el chequeo o control periddico, el uso
de medidas preventivas y equipos de proteccion personal, ayudan de forma pun-
tual a determinar dos prodigios: controles que se tratan de analizar y compren-
der con la finalidad de preservar y mejorar la salud de las personas que trabajan,
desde luego que diagnosticar los problemas de salud laboral por diversas razones
multidisciplinarias, requieren de intervenciones de diversos profesionales: higie-
ne, salud ocupacional, seguridad, ergonomia, psicosociologia.

Los autores (Ruiz Frutos & Delclos Clanchet, 2022) definen a la salud laboral
como un area del conocimiento y acciones en el que se involucran diversas disciplinas,
profesionistas y diversas estrategias con el propdsito comun de proteger, promover y
restaurar la salud de las personas en su relacién con el trabajo, el término de salud
laboral es similar al de salud ocupacional, usado de forma general en Latinoamérica.

Plantean un modelo causal, en la que determinan la relacién trabajo-salud y
lo es bidireccional con diversos efectos, empero estard en relacion de la situacion
de trabajo y empleo, por ello, se puede analizar las condiciones en las que se desa-
rrolla el trabajo, su impacto tanto en la empresa como en el TH; es decir a nivel de
empresa interesa cual es la calidad y cantidad de trabajo como su productividad,
en el caso de las personas la posibilidad o riesgo de una lesiéon o enfermedad y
sus costes, esto tiene relacion directa con el objetivo 8 de la Agenda 2030, para
el desarrollo sostenible de Naciones Unidas, de lo contrario esto se traduciria en
incapacidades y absentismo al trabajo.
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Modelo causal en salud laboral

iy oo 4 delTH |
|
Situacian del edificiodel trabajo, oficinas, equipos, vehiculos, |
actividades organizaciin o EOQ |
N 0 de trabe ’
‘YyTH Compona- Bienestar
miantos indi- I
T
viduales: |
| Lesiones
Rer Bcidn, pr Iales, EPP, seguridad; rela- *  Actitud
Relaciones de trabajo _ ispacidRdes
> o ol de ad- *= Género
ministracién ® Edad Enfermedsdes
| Macro goblemos | Meso Empresas
Politicas,

Figura 3.1 Modelo casual de analisis y de intervencion laboral
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

Efectos y consecuencias

Cuando los resultados son positivos éstos son ignorados, el trabajo propone
una identidad social, un horario de trabajo, cuidados y descanso. En el trabajo
se demuestra su creatividad, es la principal fuente de riqueza, bienestar para di-
versas personas siendo un elemento positivo para el desarrollo personal. Gran
oportunidad para incorporar TH con discapacidad o capacidades especiales; que
se encuentran en el mercado de TH y laboral, que en el Ecuador desde el 2009 es
el 4% del total de colaboradores.

Desde otro punto de vista se puede evidenciar que hay diferencias de indica-
dores entre los puestos ejecutivos—profesionales y las ocupaciones mas elementa-
les por el nivel de escolaridad, el poder en la organizacion, la existencia de clases
sociales por la ocupacion-puesto, el sueldo y el tipo de trabajo que cumplen, esto
demuestra la desigualdad social y de condiciones de salud en los TH. Extrema-
damente la situacién de salud de los talentos humanos y el mejoramiento de la
calidad en una empresa puede constituir un ciclo impecable de la organizacion,
por cuanto es donde debe apoyarse la salud laboral, por tanto, la gestién de ca-
lidad para que los productos y servicios sean de calidad con clientes satisfechos
entonces la salud en el trabajo pretende que los colaboradores o clientes internos
estén también satisfechos, motivados con su situacion de trabajo y empleo (Ruiz
Frutos & Delclos Clanchet, 2022).

89



La gestion del talento humano y el desarrollo organizacional

|
Bienestar

Satisfaccion

o]

Calidad

Figura 3.2 Ciclo continuo de salud y trabajo

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

Peligro fuente Consulta P
. 1 Examenes
potencial médica
Procesos / " s = 5 = 5
Actividades Puestos Personas g .;g 2 < 2 =
g 8 % g g g
»3 B 53 as 53} a
GTH Director 1 X X v v
GTH Analista 4 1 X X v v
GTH Analista 3 1 X X v v
GTH Analista 2 1 X X v v
GTH Analista 1 1 X X v v
Asistente Asistente 1 Columna X v v
Aucxiliar servicios | Auxiliar servicios 1 Alergia X v v
Severidad o duracién de la Enfermedades Medidas preventivas Tratamiento
enfermedad
)
5| 2| 5| £
= o = 15}
[9) < < E
= S = e
Obesidad Charla alimentaria Mejore su alimentacion
Actividad fisica
X X X X X Charlas de buena salud | x
X X X X X Charlas de buena salud | x
X Charlas de buena salud | x
X Charlas de buena salud | x
X Traumatismo Ergonomia Silla ergonémica
Ejercicios Fisioterapia
X Alergia al polvo | Use mascarillas Mascarilla y antialérgicos
Irrigacion nasal

Tabla 3.8 El trabajo su investigacion y estado de salud
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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PUESTO PERSONAS ENFERMEDAD TRATAMIENTO SEGUIMIENTO
AFECTADAS
Charla alimentaria-Ali-
Director de | Obesidad mentacion sin pan, Redujo unos kilos
GTH grasas, arroz
Actividad fisica
Columna vertebral Ergonomia: silla ergo-

Asistente 1 . némica Severidad moderada
traumatismos .. . .
Ejercicios-fisioterapia

Use mascarilla

AuX} 11.ar de 1 Alergia Antialérgicos Severidad moderada
servicios N
Irrigacién nasal
OBJETIVOS ACCIONES PRESUPUESTO OBSERVACIONES

Bajar unos kilos Educacién en salud
Mejorar la alimentacién salu- y alimentacién $100 A cargo de la empresa
dable Bailo terapia

Asistencia a fisio-
Continuar con fisioterapia terapia
Dotar de la silla ergonémica Adquisicién de la $900 A cargo de la empresa

silla ergondmica

Dotacién de mas-
Usar la mascarilla carillas $50 A careo de la empresa
Irrigacion nasal Adquisicion de g P

colirios nasales

Tabla 3.9 Plan de salud
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

3.7.- CONDICIONES DEL TRABAJO SU INVESTIGACION
Y PLAN DE SEGURIDAD

Son aquellas situaciones fisicas, bioldgicas, psicosociales y/o materiales que
pueden generar una lesién a la salud o un accidente de trabajo, o también se les
denomina factores de riesgo; estos fenomenos se han dado por el progreso tanto
industrial como de servicios y desde luego porque el ser humano o cliente es re-
currente de calidad, en este orden de operaciéon hay un mayor aprovechamiento
de los recursos naturales que genera una relaciéon ambiente-salud en el trabajo, el
ser humano modifica el ecosistema y este actia sobre su salud, dando lugar a da-
flos derivados del trabajo. La salud individual no depende tan sdlo de los diversos
aspectos organizacionales como el clima, el sistema administrativo, el disefio or-
ganizacional (E.O), sino que se ve afectado por los factores ambientales que para
el caso es la primera condicion de trabajo.

91



La gestion del talento humano y el desarrollo organizacional

Los factores de riesgo van a diferir por el tipo o giro de la empresa, para el
caso se ubica algo concerniente a la empresa de transporte que son entre otros:
« Vias en mal estado « Fallas mecdnicas en (frenos, luces, bocina) « Velocidad
inadecuada al tipo de via « Distractores « Consumo de alcohol o ciertos farmacos
« Cansancio y somnolencia debido al exceso de horas al volante « Acondiciona-
miento inadecuado del vehiculo (asiento, volante, espejos)  Transito de peatones
u otros vehiculos en las zonas reservadas al autobus / autocar « Encandilamiento
provocados por las luminarias de la calzada, el sol u otros vehiculos y también
forman parte los factores de riesgos generales Fisicos; Quimicos; Bioldgicos, Psi-
cosociales; Proceso de trabajo entre otros (Riesgos en el sector del transporte ur-
bano de personas, 2019).

En el mundo empresarial se ha dado la importancia de la salud al talento
humano, su seguridad que las herramientas, medios y técnicas existe como es el
caso la norma ISO 45001, igualmente se han dictado leyes, decretos y politicas
con el proposito de salvaguardar la vida de las personas que trabajan, su vigencia
puesta en practica el evitar lesiones, accidentes y muertes a veces solo esta de letra
muerte y no pasa de sanas intenciones (ISO 45001, 2018).

En Ecuador el Ministerio del Trabajo funciona la Direccién de Seguridad, Sa-
lud en el Trabajo y Gestion integral de Riesgos, érgano que lidera que los emplea-
dores den cumplimiento técnico-legal en el campo de la prevencion de riesgos
laborales con el fin de velar por la integridad fisico-mental de los colaboradores;
lo propio lo cumple El Seguro General de Riesgos del Trabajo protege a los ase-
gurados y empleadores en las contingencias derivadas de accidentes de trabajo y
enfermedades, a través del Seguro Riesgos de trabajo-IESS, por tanto, el marco
legal y otros aspectos que por parte del Ministerio de Trabajo en el Ecuador se
invocan para garantizar, educar, prevenir y asistir al talento humano en el campo
de la salud y seguridad ocupacional como lo son: La Constitucién del Ecuador,
Normas Comunitarias Andinas, Convenios OIT, Cédigo del Trabajo.

Reglamento de Seguridad y Salud de los Trabajadores y mejoramiento del Me-
dio Ambiente de Trabajo, Acuerdos Ministeriales, Programas, Formatos-Guias;
una rica Normativa Legal; Normativa Técnica INEN y participacion o no de los
propios colaboradores, que deben hacer consciencia preventiva y habitos de tra-
bajo seguros en empleadores, talentos humanos y asi evitar condiciones como
actos inseguros para la salud como para la seguridad tanto en el sector publico
como privado. (Ministerio del Trabajo. gob.Ec, sf).
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Los factores de riesgo de forma general son:

» Mecanicos: componentes mdviles, filosos, punzocortante y otros de ma-
quinas, herramientas manipulacion y transporte de cargas.

 Fisicos: condiciones de temperatura, humedad, ventilacién. Ruido, vi-
braciones, presion atmosférica, radiaciones ionizantes y no ionizantes,
iluminacion.

+ Quimicos: contaminacion con solidos, liquidos y gases existentes en el aire.
+ Bioldgicos: microbios, virus, bacterias, hongos, parasitos.

 Psicoldgicos: estrés, el sistema administrativo, acoso laboral, cambios or-
ganizacionales, monotonia, trabajo bajo presion, inadecuacion.

 Sociales: consecuencias de las relaciones sociales, jerarquias o estatus que
se dan en las empresas; cambios de valores; administracion de sueldos,
sistema ascensos; estilos de direccién (Cortés Diaz, 2018).

o Del transporte

Exposicién a agentes quimicos por transporte y/o manipulacién: manga-
neso, cloro, xileno, tolueno, tetrahidrofurano, érgano fosforados y carba-
matos, gasolinas (plomo y bromo), aditivos de combustibles.

o Agentes fisicos (ruido, posturas forzadas, vibraciones, radiaciones): hipoa-
cusia o sordera provocada por el ruido, enfermedades osteoarticulares pro-
vocadas por vibraciones mecanicas, que generan diversas enfermedades.

» Agentes bioldgicos: enfermedades infecciosas/parasitarias por transporte
de animales o por exposicion a sustancias de origen metalico, vegetal, ani-
mal, microorganismos, polvo de aluminio, etc.), enfermedades de la piel
por trabajos con exposicion a sustancias de bajo y alto peso molecular,
enfermedades causa-das por agentes carcindgenos.

« Riesgos psicosociales (mobbing, estrés, fatiga mental, sindrome del quema-
do): acoso laboral derivado de la mala organizacion del trabajo, estrés deri-
vado de los altos ritmos de trabajo y de exceso de jornada, fatiga mental de-
rivada de la inadaptacién a los métodos y procesos, sindrome del quemado
por la temporalidad, la relacion directa con el cliente (Sitrack, 2019).
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 Riesgos laborales que afectan a la salud del transportista.
o Postura del cuerpo.

Una postura curvada y tensa sumada a las constantes vibraciones a las que
esta expuesto el transportista, crean un riesgo para la columna vertebral del mis-
mo, cervicales o lumbares.

Manipulacién de las cargas y descargas

En la recepcion y entrega de mercaderia deben actuar con precaucion, so-
breesfuerzo, excesos de peso, la exposicion a ruidos o gases peligrosos y la adap-
tacion a cada espacio de trabajo pueden ser muy peligroso.

Fatiga

La larga duracion de los trayectos y las presiones respecto a los tiempos de
entrega en el transporte de mercancias pueden provocar fatiga en el conductor.

Estrés

Diversos factores de la vida cotidiana son generadores de este problema serio
en el quebranto de la salud.

Soledad

Riesgo laboral que mas bajas causa en el transporte, es dificil gestionarla ya
que muchas salidas duran semanas o incluso meses, aunque, hoy en dia, la tecno-
logia hace que sea mas facil sobrellevarla.

Riesgos laborales por razones externas.
Malas condiciones climatologicas.

Es fundamental que los conductores estén informados de las condiciones cli-
matoldgicas (Novatrans, 2021).
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Ala colum-
na-Esguinces

Infeccién y
estrés mental

Sindrome del
quemado Y
estrés mental

Tabla 3.10 Con estos criterios se va a realizar una matriz de investigacion de la empresa en seguridad del trabajo
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

Factores de q 92 q
3 Puestos Personas Accidente Lesion Tratamiento
Riesgo
Director trans- . Ventilacion o aire
Excesivo calor .
Fisicos porte Tres A la columna acondicionado
Conductor/Au- . Medicamentos
. .. Esguinces .. .
xiliar Servicios Fisioterapia
. Infeccion
Dir. Transporte O .
s Covid Medicamento
Bioldgicos Conductor/Au- | Tres . .
e .. afeccién para el covid
xiliar Servicios
pulmonar
Afeccion Terapia sicoldgica
. . . sicolégica Control visual
Psicosociales Dir. Transporte cologica ,y . iy
disminucién cambio de ilumi-
visual nacién
Manipulacién
de cargay
descarga
Infeccion Medicamentos
Bioldgico Analista 2 una P Y Terapia sicolégica
estrés mental .
Pausas activas
Didlogo
Fisioterapias
Di Sindrome del Pausas activas
. . irector .
Psicosocial An alistasy 5 quemado Mejora de la
y estrés mental | comunicacion y
participacién del
TH
Objetivo Acciones Costo Responsable Observacion
Mejorar las condicio- | Mejorando las
nes de trabajo condiciones laborales $1.000.00 Gerencia y
Proporcionar asisten- | y proporcionando la U Director GTH
cia hospitalaria atencion a la salud
Instalando un dispen-
Otorgar tratamiento a | sario médico propio $1.000.00 Gerencia y Director
su salud O contratando un U TH y de Transporte
seguro de salud
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Contar con la atencién | Instalando un dispen-

psicoldgica o contratar | sario médico propio

el seguro de salud Gerencia
O contratando un $2,000.00 Director C}}]TH

Mejorar la condicio- seguro de salud y

nes ambientales de mejorando las condi-

trabajo ciones del trabajo

Contratar el servicio .
Instalando o propio

de salud . .
dispensario o contratar
el seguro de salud Gerencia y

$1.000.00 Director GTH

Dando charlas o efec-

Llevar a cabo pausas L

. tuando ejercicios

activas
Desarrollando reunio-
nes de trabajo
Dando charlas o efec- Gerencia y
tuando ejercicios $1,500.00 Directores
Reformando la E.O.
los puestos o el siste-
ma administrativo

Tabla 3.11 Plan de Seguridad o mejora de la seguridad
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

3.8.- MANEJO DE RELACIONES CON LOS COLABORADORES

Segun (Chiavenato I. , 2017) plantea que son las conexiones internas de la
empresa en diversos aspectos como de trabajo, sociales, de conflicto y de partici-
pacion para garantizar el ambiente adecuado para la productividad, el trabajo en
equipo, acuerdos y satisfaccion de las partes, para el efecto se tienden los puentes
del didlogo y la empatia en la resolucion de necesidades e inquietudes frente al de-
sarrollo humano y organizacional con el objetivo comun de atender y satisfacer al
cliente. No olvidemos algo que la Gestion de Talento Humano cumple la funcién
de staffy son los directores o gerentes de cada proceso o departamento que llevan
a cabo las funciones y practicas de TH.

En el afo 2016 Rodriguez Valencia, propone que las potestades y responsa-
bilidades se fijan en el contrato individual y colectivo, estos instrumentos pue-
den prever las opciones de su vigencia, pero mucho sean acompanados de algiin
reglamento que detalle las relaciones de trabajo, que son las distintas acciones
asociadas entre el colaborador y el empleador-ejecutivo de una empresa respecto
de las relaciones que el trabajo genera entre las partes que trastocan en derechos
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y obligaciones legales. Toda organizacién cuenta con politicas diversas y una de
ellas debe de ser la politica de relacion con los colaboradores, que implican aspec-
tos relacionados con el trabajo personal, de equipo del colectivo y su negociacion;
respecto al trabajos, sus aspiraciones y desarrollo humano u organizacional, esta
politica lleva implicita la filosofia, el sistema administrativo, la cultura, su ideo-
logia fijados por el directorio y sujetas al entorno interno y externo. Las orienta-
ciones de las politicas de acuerdo con Faljone son: Paternalista, autocratica, de
reciprocidad y la participativa (Rodriguez Valencia J. , 2016).

Los directores o gerentes y los facilitadores-lideres de cada area o responsa-
bles de linea, deben incluir para una buena relacion con los colaboradores, un
programa que contenga lo siguiente:

a) Escucha activa, empdtica como asertiva: la empresa debe comunicar y
socializar diversos aspectos organizacionales, desarrollar una verdadera
comunicacidn, escucha empatica en directores-colaboradores y asertiva.
Puede llegar a compartir informacion e invitar a participar en la toma de
decisiones, trabajo en equipo para alcanzar una administracion participa-
tiva cambiando las formas tradicionales de gestion y relacion con el TH.

b) Participacién: La tendencia es lograr involucrar a los colaboradores desde
una sugerencia, el trabajo en equipo y la autonomia con feedback sumado
al acceso a la informacion lograr una total cooperacion del talento huma-
no y administracion por resultados u objetivos, también puede fomentar
el conflicto interpersonal enfocado al cambio.

c) Seguridad: En diversos campos la empresa debe brindar la ayuda o protec-
cion psicoldgica, en el trabajo en la salud fisica como el ambiente y clima
organizacional para alcanzar una calidad de vida para su personal evitar
acosos y moobing como persecuciones.

d) Apoyo: la Empresa debe procurar asistirle en todo cuanto pueda o sus politi-
cas lo permitan, para que el colaborador satisfaga sus necesidades, se dedique
a detectar problemas y dar soluciones a los mismos a nivel organizacional

e) Rigor: toda organizacion esta obligada a normar en base a un reglamento,
politicas el comportamiento de su talento humano o con el marco juridico
alcanzar la disciplina de sus integrantes y saber manejar los conflictos de
trabajo individual o colectivos.
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(Dessler G. , 2015) manifiesta acerca de la administracion de las relaciones
con los colaboradores: sostiene que la mayoria de las organizaciones procuran
llevar a cabo relaciones favorables con sus colaboradores, empero esto no es facil
porque el talento humano considera que en la empresa los intimidan, los obser-
van o en general les tratan de forma no ética-moral e ilegal, por tanto, las direc-
trices que fomentan lo ético-moral un pacto y disciplina justa son los basamentos
para alcanzar las relaciones pragmaticas en el trabajo, de esta forma la empresa
podria llevar a cabo un programa efectivo de excelentes relaciones en el trabajo.
Las relaciones con los colaboradores es una acciéon que implica la instauracion y
sostenimiento de relaciones pragmaticas entre los talentos humanos y los emplea-
dores-ejecutivos que posibiliten un equilibrio emocional, una excelente actitud,
productividad, animo y orden satisfactoria. Esto es factible a través de:

a) Mejorar y evaluar las relaciones con los talentos humanos a través de me-
jores comunicaciones; mediante el sitio web, mantenerlos debidamen-
te informados del que hacer empresarial. La empresa recurre a politica
de puertas abiertas, un reglamento o guia de responsabilidades y prac-
ticas-manual de bolsillo, que describen aspectos de la organizacion o de
como se gestiona o trabaja la misma, un periédico mural, el correo electro-
nico, buzones de sugerencias segtin lo normado; lineas de atencion telefo-
nica, entrevistas de seleccion y de salida a la empresa, reuniones de trabajo,
boletin informativo y desde luego la retroalimentacién como medios que
la compaiiia los genere como enlaces entre las partes.

b) Uso de encuestas acerca del clima organizacional, son sondeos de opiniodn,
para conocer la actitud de los colaboradores sobre los aspectos que se esta-
blezcan por parte de la empresa o de quién investiga; como por ejemplo ca-
dena de mando, liderazgo, sistema administrativo, comunicacién; seguridad
en el trabajo, sueldos, prestaciones, justicia, disciplina, trabajo de calidad y
en equipo, acoso laboral, participacion entre otros. Esta encuesta evidencia
en parte como se siente o cuan motivados estan los TH y también se deno-
mina el clima psicologico o humano que reina en la organizacion

c) Elaboracion de programas de relaciones y reconocimientos para los co-
laboradores la conexién bidireccional, la escucha empatica posibilita las
relaciones de las partes laborales. la comunicacién abierta y asertiva hace
que los colaboradores se integren al quehacer empresarial se involucre y
se sientan parte de ella alcanzando los objetivos del proceso, personales
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y de la organizacionales la prestacion social esta tratada en el punto 3.1.3
incentivos o prestaciones.

d) Fomento de la participacion del TH. Se ha mencionado desde varios dm-
bitos en el texto lo que significa el real involucramiento del personal en
analizar el contexto, dar sugerencias, trabajo en equipo, compartir infor-
macion, pero para ello es necesario romper las estructuras y sistema admi-
nistrativos tradicionales como el de recurrir al uso de la tecnologia multi-
media e interactiva (Dessler G. , 2015).
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) CAPITULO IV
4. CAPACITACION Y DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

4.1.- GENERACION Y APLICACION DE UN CONOCIMIENTO.

Definicidon de la capacitacion de (Porret Gelabert M. ,.-D., 2010) los cinco auto-
res coinciden que la capacitacion es un:

«Proceso educativo de corto plazo basado en necesidades de una empresa apli-
cando de manera sistematica y organizada por medio del cual los colaboradores
adquieren conocimientos especificos de la tarea-ambiente, desarrollan habilidades
y competencias en funcion de los objetivos definidos»

Conceptos

La capacitacion comprende diversas actividades que van desde la adquisicion
de una sencilla habilidad motriz hasta el desarrollo del conocimiento complejo;
aptitudes administrativas muy elaboradas y la evolucién de actitudes referentes a
problemas sociales complicados y discutibles.

Ley Organica del Servicio Publico. Es el desarrollo total del personal que forma
parte de la atencién al cliente, tomando como el desarrollo y actualizacién de los
saberes, adquisicion de técnicas, aptitudes, valores y actitudes requeridas para la
administracion y gestiéon de una organizacién (LOSEP, 2010).

La capacitacion al talento humano, su aprendizaje, entrenamiento, forma-
cién-educacion (presencial y en linea) es un factor de desarrollo humano transcen-
dental para el ser y simultaneamente para el hacer; es la vez una condicién previa
para el desarrollo organizacional.

En el campo laboral se da la formacion ocupacional se genera el desarrollo del
potencial empresarial por intermedio de la mejora profesional y humana de los ta-
lentos humanos que lo conforman. Cuyos propdsitos organizacionales son:

101



La gestion del talento humano y el desarrollo organizacional

Mejorar habilidades: Entrenar a los colaboradores para la realizacion in-
mediata de las actividades o tareas concretas de la empresa

Fomentar la carrera o progreso laboral: Proporcionar oportunidades de una
vida laboral y profesional tanto en su puesto u otros de mayor jerarquia.

Cambiar comportamientos y/o actitudes: Posibilitar el cambio de actitudes y
comportamientos para adaptarse a un nuevo clima o sistema administrativo.

Desarrollar la poli competencia, los ensanchamientos y enriquecimientos
de los puestos, hasta el de otorgarles autonomia de gestion.

TRANSFERENCIA INF ORMA?I(’)N ACERCADE LA ORGANIZACION,
DE INFORMACION SU FILOSOFIA, CLIENTES, POLITICAS Y NORMATIVA
DE LA EMPRESA

CRECIMIENTO DE APTITUDES | Mejora de pericia y destrezas-habilidades

DESARROLLO DE ACTITU- Modificacién de comportamiento y actitudes
DES-COMPORTAMIENTO

AUMENTO DE CONCEPTOS E | Desarrollar habilidades conceptuales, el concomimiento y la abstrac-

IDEAS

cién para la solucion de problemas

DESARROLLO DE COMPETEN- | Crear y desarrollar competencias laborales para el ser, tener, estar y el
CIAS INDIVIDUALES bienestar para el crecimiento de la persona y de la empresa

Tabla 4.1 Contenido de la capacitacion y tipos de cambio de la conducta
Fuente: (Chiavenato I. , 2017)

:Cuales son los propdsitos de la capacitacion? (Rodriguez Valencia J. , 2016).

La capacitacion es el corazén del desarrollo humano, empresarial, y el nivel o

periodicidad de capacitacion al talento humano es el mayor patrimonio de la orga-

nizacion; por lo que es menester fijar propositos para que la formacién tenga una
connotacion estratégica y esté orientada de manera concreta a la accién y son:

o Actualizar conocimientos

 Desarrollar habilidades gerenciales y operativas

o Orientar y adiestrar a los nuevos colaboradores

« Proveer al TH de competencias laborales y profesionales

« Posibilitar el crecimiento y carrera laboral-profesional en la empresa

« Mantener y actualizar la cultura organizacional
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 Impulsar las mejoras y cambios organizacionales
« Dar soluciones a los problemas organizacionales
 Cambiar los comportamientos y actitudes para un buen clima organizacional

 Potenciar la comunicacidn organizacional y la escucha activa en el talento
humano

o Formular e implantar procesos y procedimientos para estimular la produc-
tividad, competitividad, la responsabilidad social y el desarrollo sostenible

o Lograr la completa adecuacion al puesto

En la capacitacion se debe considerar el aprendizaje, proceso a través del cual
las personas obtienen el conocimiento del entorno durante su vida, o cualquier
cambio en la conducta, fruto del estimulo respuesta, de su aprender a conducirse,
de la observacion o simplemente de la experiencia. El aprendizaje se ve influido por
condiciones y serd mejor si consideran las mismas cémo son las leyes del efecto y
estimulo, magnitud, reiteracion, lo reciente, desaprender, complejidad e igualmen-
te los principios de cooperacion, reiteracion, importancia, transmision y feedback
(Werther, 2014).

Otro aspecto que considerar es la gestion del conocimiento, la misma que es
una combinacion de experiencia, informacién del contexto organizacional y crite-
rio u opinién de un colaborador, que le facilita un esquema para valorar e integrar
nuevas experiencias e informacién, también se relaciona con generar, determinar,
incorporar, recobrar, distribuir y usar el conocimiento al interior de la organizacion,
cuyo objetivo es generar, organizar flujos de informacién dentro y entre los diferen-
tes niveles jerarquicos con el objeto de ocasionar, multiplicar, acrecentar y repartir el
conocimiento al interior de la empresa, sobre todo para motivar que el intercambio
del conocimiento sea muy natural entre el talento humano, esto obliga el concepto
de las organizaciones del aprendizaje, que posibilita el aprender de todo su talento
humano y que trastoca continuamente, el ntcleo de la empresa de aprendizaje, esta
conformada por cinco conductas o disciplinas segun (Senge, 2010), que conforman
programas de largo alcance, para el crecimiento, el aprender y la practica organiza-
cional y son: dominio personal; modelos mentales; vision compartida, aprendizaje
en equipo y pensamiento sistémico.

103



La gestion del talento humano y el desarrollo organizacional

Chiavenato propone el siguiente esquema para llevar a cabo el proceso de ca-
pacitacion.

Diagnosticode la Acciones tera- Instrumentadon Evaluacidny
situacion crgani- péuticas de in- ¥ accién control
zacional tervencion
L —A
Determinacion
de necesidades
de capacitacion - = Evaluaciénde los
Formulacién Ejecucién del pro- resultados dela
del programa grama capacitacién
de capacitacidn

[ Retroalimentacion l

| Resultados satisfactorios |

Retroalimentacidn |

| Resultados satisfactorios |

Figura 4.1 Proceso de capacitacion (Chiavenato I., 2017)
Fuente: (Chiavenato 1., 2017). Adaptado por: Villalba, (2023)

La capacitacion es una estrategia de desarrollo humano y organizacional, ante
lo cual la formacién su importancia y ejecucion posibilita elevar el desempefio de
sus colaboradores. El que las personas aprendan-actualicen sus conocimientos
opten por diversas aptitudes se da un mejoramiento continuo en los procesos,
productos y servicios, logrando mayor competitividad. La ISO 10015, se basa en
el ciclo de mejora de Shewart que lo popularizé Demingy lo determina la capaci-
tacion a través de cuatro etapas que son:

o Analizar = Diagnosticar las necesidades de capacitarse

o Planear = Elaborar un plan u programa de capacitacion

« Hacer = Ejecutar el plan y programa de la capacitacion

o Evaluar = Determinar los impactos de mejora o cambio del plan o progra-
ma de capacitacion

Desarrollo del proceso de capacitacion

Etapa 1, se tomara como referencia la Empresa de transportes y al proceso de
GTH; la misma que parte de un analisis diagnostico de tres niveles: (1) Sistema o
aspectos organizacionales, (2) Sistema de GTH, su capacitacion y (3) Andlisis de
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procesos, sus tareas-actividades y el desarrollo de habilidades, para referencia apli-
cativa se toma el nimero dos, que también podria ser el tres, por lo antes descrito.

Se realiza con el nivel dos la aplicacion al proceso o departamento de GTH

de la Empresa

Proceso Puestos N°de Nivel de Medicién del Seleccion
personas conocimientos desempefio
2| £ & &
= é) 3 § A B ©
Q
GTH A
Director 1 v 407 (MB) | 8146 | 66.76 | 57.03
Analista 4 1 v 38 (MB) | 87.63 | 7506 | 63.6
Analista 3 1 v 3.53 (MB) 85 | 70.86 | 63.16
Analista 2 1 v 341 (B) 82.76 | 70.56 | 61.73
Analista 1 1 v 3.16 (B) 80.03 | 66.33 | 55.6
Asistente del proceso | 1 4 3.92(MB) 86.1 | 7273 | 624
y direccion
Auxiliar de servicios | 1 v 3,18(B) 76.16 | 65.73 | 57.36
Capacitacion Ausentismo Rotacion Necesi- | Observaciones
trabajo dad de
capaci-
tacion
3 Si No Empresa de simu-
‘§ = lacion
o g sl = | B
g g 8| E| =
e o & > O
X X X X x | Ninguna | Ninguna Ninguna | Empresa de Trans-
porte ficticia, para
aplicacién demostra-
tiva o académica
X X X X x | Ninguna | Ninguna Ninguna | Por lo anterior
mencionado, no hay
capacitacion
X X X X x | Ninguna | Ninguna Ninguna
X GTH X X Ninguna | Ninguna
X GTH X x | Ninguna | Ninguna
X X X X X Ninguna | Ninguna Ninguna
Calidad del
servicio

Tabla 4.2 Contenido de la capacitacion y tipos de cambio de la conducta
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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Las organizaciones al aplicar un diagnostico de capacitaciéon como el ejemplo

en desarrollo determinaran las necesidades de educacion profesional, como tam-

bién por la opinién de directores, gerentes, el cliente o por los resultados alcanza-

dos, sino simplemente la empresa esta obligada por caducidad de conocimientos
a llevar a cabo la capacitaciéon como forma de mejora continua. En el caso anali-
zado se requiere capacitacion en GTH y calidad del servicio y desde luego iniciar

la capacitacion continua para los integrantes de la GTH.

¢Como determinar necesidades de capacitacion?

Es una forma de diagndstico que requiere fundamentarse en informacién
fruto de la investigacion, gran parte de esta se la debe organizar o agrupar, cons-
tantemente y otra se generara con los administradores de linea, ellos son los lla-
mados a percibir los problemas que generan la falta de capacitacion

Sus medios son los siguientes:

Las necesidades pueden ser manifiestas y

encubiertas (Grados Espinosa, 2016) S

| Evaluar of dosempofa dol TH

| Ohsreacifn y pereepeinal
wnllibanrenkar

i e s o s
et ezt k.

CIENos U cpinionss y pumes
de vista de los orectorss

Entrevislas con laciliatares y
preEiles

Feunicnns de rehajs con Ing

responsables do Ins procouns

Rediganzacdn o RIP-OPR de
b passiae,

Adquisizidn de rusvas
ménuings, aquipos v
compliadosas,vehiculos

Quedas de los clientes o
USROS O Servicis

Enieviits te salide

Infarmes psriodicos de by
calidarl ol trabajo v ded

senvicio,

Indivadarss de gestifin a priod
¥ & poaniod

Figura 4.2 Determinacion de necesidades de capacitacion

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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Las necesidades manifiestas de la capacitacion: son muy evidentes o se perci-
ben facilmente, surgen por algiin cambio estructural o del disefio organizacional,
movilidad del TH., avance tecnolégico, cambios organizacionales, métodos de
trabajo y sistemas administrativos.

Las necesidades encubiertas, aquellas que evidencian un problema cuya cau-
sa raiz hay que analizarla para determinar que genero el inconveniente calidad de
gestion, proceso y producto/servicio, quejas del cliente, baja productividad-com-

petitividad, el incomprensible comportamiento de alguien

Etapa 2
Proceso Puestos Niimero de personas Desempeiio
GTH Analista 2 1 341
GTH Analista 1 1 3.16
GTH Auxiliar de servicios 1 3.18
Capacitacion de la Meta Accion terapéutica o de Observaciones
empresa cambio

Sin cumplimiento

Incrementar en el 1% el
desempefio

Potencializar en 1% la
productividad y competi-
tividad del analista

Transmisién de conoci-
mientos

Coaching y feedback
Formulacién del progra-
ma de capacitacion

Ninguna Desarrollar sus compe- Coaching
tencias del puesto en 1% | Desarrollo de habilida-
des, cambio de actitudes
Formulacién del progra-
ma de capitacién
Ninguna Cambio de actitudes y Desarrollando habilida-
aptitudes des del puesto
gradualmente Formulacién de la capa-

citacion

Tabla 4.3 Acciones terapéuticas al contenido de la Tabla 4.2
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

Etapa 3 Instrumentacion o ejecucion del programa

En esta etapa se lleva a cabo la organizacién o la realizacién de la capacita-
cidén, que para el propdsito se elaboréd un programa que también se lo traduce
como un curso a impartir, para ejemplo se debe llevar a cabo en dos médulos el
uno de Gestion de Talento Humano y el otro es de calidad del servicio.

107



La gestion del talento humano y el desarrollo organizacional

PROCESO PUESTOS NUMERO | PROBLEMA: CAMPO O OBJETIVO
DE PER- BAJO DESEM- | AREADE QA-
SONAS PENO PACITACION
(NECESIDAD
DE CAI:ACITA-
CION)
GTH Director 1 GTHy Calidad | Actualizar
del servicio conocimientos
en GTH y/o
aprender
Desarrollar
competencias
en calidad del
servicio
Analista 4 1 GTHy Calidad | “*“*
del servicio
Analista 3 1 GTH y Calidad | “ “*
del servicio
GTH Analista 2 1 X GTH y Calidad | “*“*
del servicio
GTH Analista 1 1 X GTH y Calidad | “**
del servicio
Asistente Direccién y 1 GTH y Calidad | “**
del proceso del servicio
GTH Auxiliar de servicios 1 X GTH y Calidad | *“**
del servicio
TIEMPO CAPACITADOR MONTO CONTROL Y EVALUACION OBSERVA-
PRE- DEL PROGRAMA CIONES:
SU-PUES- Todo el personal
TARIO de GTH a Capa-
citarse
Excelente | Bueno Malo
60 dias Externo de la consultora X
del desarrollo del TH y
de la calidad
60 dias Externo de la consultora X
del desarrollo del TH y
de la calidad
60 dias X
60 dias X
60 dias X
60 dias Externo de la consultora X
del desarrollo del TH y
de la calidad
60 dias X

Tabla 4.4 Programa de capacitacion
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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Campo o area Tema del Curso de Participantes Calidad del material
de formacion capacitacion didéactico: PDF, Diapo-
sitivas, PC, Proyector,
pizarra, internet, feams
GTH Proceso de organizacion: | Son los siete colaborado- | Muy buena calidad del

Estructura organizacional
(EO) disefio, descripcion,
andlisis y evaluacion de
puestos

res de GTH y si alguien
le interesa, intégrese

material didactico de
apoyo

Proceso de retencion Calidad de vida en el tra- | Excelente material
bajo, Seguridad y salud | didéctico
ocupacional

Proceso de desarrollo Capacitacion Muy buen material

humano y organizacional

Desarrollo Organiza-
cional

didéctico de apoyo

Calidad del servicio

Calidad

Gurts

Calidad del servicio,
métodos de evaluacion.
Servicio al cliente

Excelente material didac-
tico de apoyo

Tiempo de ejecucion Calidad y preparacion Monto Observaciones:
del instructor Presupues-tario Todo el personal de
GTH a capacitarse

30 dias Excelente $5,600.00 TH del proceso debe
asistir con cardcter obli-
gatorio, sin embargo, se
extiende la invitacién a
los directores de los otros
procesos

Muy bueno

15 dias Excelente

15 dias Muy bueno personal del proceso de
GTH debe asistir igual-
mente los directores de
los otros procesos

240 horas 5,600.00

Tabla 4.5 Ejecucion del programa de capacitacién
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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Etapa 4 Evaluacion o control de los resultados de la capacitacion

Campo o area de Tema Curso de capacitacion | Partici- | Calidad del material | Tiempo de
formacion pantes didactico ejecucion
Exc | Bue- | Malo | Nudmero de
no horas
Proceso de organi- EO; Diseflo, descripcion, and- | 10 X 60
zacion lisis, evaluacion de puestos
Proceso de retencién | CVT, seguridad y salud 10 X 60
ocupacional
Proceso de desarrollo | Capacitacion etapas 10 X 60
Proceso de DO
Calidad Concepto 10 X 60
Gurus
Calidad del servicio
Meétodos de evaluacion
Servicio al cliente
Total | 240
Calidad y preparacion Rendimiento de la inversion en capacitacion Modificacion | Obser-
del instructor del comporta- | vaciones
miento
Consecucién de metas | A nivel operativo-Proceso
de la empresa de transporte
Exce- | Bueno | Malo 0 5 00 | Calidad de | Satisfaccion
lente servicio al cliente
X X X X X
X X X X
X X X X X
X X X

Tabla 4. 6 Ejecucidén del programa de capacitacion
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

La capacitacion es un factor de desarrollo humano, organizacional y es a la
vez una estrategia de cambio, tanto en las personas que laboran en una organi-
zacidn, como para la empresa, por ello, reviste vital importancia que se lleve a
cabo de forma continua, por sobre haber integrado al mejor talento del mercado
humano y de trabajo es fundamental que se cumpla la misma en virtud de la ca-
ducidad de los conocimientos o porque se requiere desarrollar una habilidad, un
cambio de actitud o debido a que la propia organizacion incursiona en modifi-
caciones y actualizaciones del sistema administrativo, del disefio organizacional,
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de modernizar su tecnologia o porque el cliente interno, externo es recurrente de
calidad de menor costos o una nueva forma de trabajo o adelanto cientifico flota
en el ambiente empresarial o porque la competencia lo obliga.

Segun (Chiavenato I., 2017), propone los cinco niveles de la capacitacion,
segun el modelo de Kirkpatrick (Lucid Sofware Inc., 2023).

El modelo detalla cuatro grados de evaluacion de la capacitacion:

» Reaccion

« Aprendizaje

o Comportamiento
 Resultados

Ventajas y desventajas del modelo de Kirkpatrick

El modelo una serie de beneficios que lo hace interesante para diversas partes
de una organizacion:

Proporciona un método a seguir.
Opera como un programa de aprendizaje y digital.

Genera a los técnicos de GTH una importante vision de su programa de ca-
pacitacion y su impacto en los resultados empresariales.

El enfoque es adaptable a diversas actividades empresariales y ayuda a los
capacitadores su aplicacion.

A la vez la guia cuenta con limitaciones que son:

« Elmodelo puede llevar mucho tiempo implementarlo y requiere una fuer-
te inversion.

» Es complejo vincular los resultados organizacionales con la capacitacion.

 Evidenciar la eficacia y el rendimiento de la inversiéon es muy compleja por
determinar las causas.

o Pararealizar con precision se requieren diversos recursos y mayor evalua-
cion del conocimiento.
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Los 4 niveles de evaluacion de la capacitacion de Kirkpatrick

Nivel 1: Reaccion, satisfaccion y accion planeada. Para el efecto es documen-
tar las reacciones de los asistentes a la formacién, este grado es elemental y se
enfoca en el programa, capacitador y cual la aplicacion en el trabajo de la capaci-
tacion, el medio idéneo es una boleta-encuesta para conocer la opinion.

Nivel 2: Aprendizaje. Es medir lo aprendido o no. Lo eficaz seria evaluar antes
durante y después del curso para determinar el nivel de aprendizaje, el medio mas
eficaz son las pruebas de conocimientos, desde luego que se evaluara los resulta-
dos de lo aprendido o de la capacitacion.

Nivel 3: Esta enfocado en los asistentes o aprendices de la capacitacion, es de
esperarse que, si desarrollaron o adquirieron otras habilidades, estas deben servir
para un cambio actitudinal y desde luego impacten en su comportamiento como
optar por un clima laboral adecuado y en el quehacer diario. Desde otro enfoque
lo mejor es el seguimiento y su aplicacion de lo aprendido en el dia a dia o directa-
mente en el proceso respectivo, hay que tomar en cuenta que la ausencia de cambio
conductual no evidencia que la formacion fue ineficaz, entonces habra que evaluar
los procesos, las caracteristicas culturales de la empresa y asegurarse de que se esta
desarrollando un entorno que fomenta la capacitacion, su aprendizaje y un cambio.

Nivel 4: Resultados. La capacitacion produce impactos en los resultados de
la empresa, es decir en la calidad, en la reduccién de costos o en la mejora del
producto o del servicio, del trabajo, disminuir la rotacién y ausencia de personal,
efectuar una reingenieria en procesos, este enfoque se orienta hacia la transmi-
sion de aptitudes, competencias para alcanzar niveles de productividad, servicio
al cliente y clima laboral.

Nivel 5: Rendimiento de la inversion (ROI, return on invesment). La forma-
cién hace posible, cuando esta es positiva una recuperacion financiera, porque
genera ganancias y si es negativa, equivale a prejuicios, el retorno de la inversion
esta relacionado con los costes y ganancias de los programas de capacitacion, el
ROI], tiene diversas implicaciones, de acuerdo con las percepciones y motivacio-
nes de cada usuario.

Leone Paul, agregé un sexto nivel: la capacitacién influye en el comporta-
miento humano y en un factor organizacional como lo es el clima laboral, en el
sentido de posibilitar la transferencia de lo aprendido y su aplicacion al trabajo.
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4.3.- DESARROLLO ORGANIZACIONAL

(Chiavenato, 2017) sostiene que las organizaciones y quienes laboran en las
mismas cambian todo el tiempo, nada es fijo y eterno, es decir, absolutamente
todo se transforma o sufre modificaciones por fuerzas internas o externas. Las
empresas formulan luego de un diagndstico nuevos objetivos, los existente se re-
visan, actualizan y se proponen otros, migran de departamentos a procesos, se
reestructuran o se aplica una reingenieria tanto a los departamentos y procesos,
se reforman las estructuras organizacionales y desde luego los puestos se enri-
quecen con autonomia o mas responsabilidades, la tecnologia es modernizada y
migra hacia la automatizacion y los productos sufren cambios drasticos igual que
la prestacion de los servicios. En consecuencia, los tiempos cambian y de forma
general todo es mutable por la corriente del mercado (cliente, cambio y compe-
tencia) u obedece a las oportunidades y amenazas; debilidades y oportunidades.
Por lo expuesto la organizacion se ve obligada a efectuar los cambios de forma
inmediata o planeada a largo plazo que es lo trascendental.

El campo del desarrollo organizacional (DO), sigue vigente partiendo del de-
sarrollo humano y capacitacion. El siguiente paso es el desarrollo organizacional,
se sustenta en las ciencias del comportamiento, ejemplo un cambio de actitud o
aptitud; el cambio de trabajo individual al trabajo en equipo, un cambio de siste-
ma administrativo e igual del disefio organizacional o EO. Se visualiza a la orga-
nizaciéon como un sistema total, su compromiso elevar su eficiencia o efectividad
a largo plazo, a través de intervenciones o cambios en los procesos, formas de
gobiernos y en las estructuras organizacionales (EO).

a) Supuestos basicos, conceptos y definiciones del DO

El concepto de DO, esto se relaciona con los criterios de cambio y capacidad
de adecuacion al cambio de la organizacion. Los supuestos basicos son:

» Concepto de organizacién. Los expertos del DO adoptan una concepcién
conductual para la organizacion. (Rodriguez M., 2005) cita a Lawrence y
Lorsch «organizacion es la coordinacion de distintas actividades de partici-
pantes individuales con el objeto de efectuar transacciones planeadas con
el ambiente», la organizacion funciona, por lo tanto, en estrecha relacion
con su ambiente y con las demandas que este puede hacerle, es clave para
Lawrence y Lorsch, tal como para las mds modernas teorias de los sistemas
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organizacionales, los miembros de la organizacién constituyen parte del
entorno de esta, el analisis que se desprende del modelo de contingencias,
ellos intentan comprender el proceso de diferenciacion y su correlato de
integracion, en la relacién de la organizacién con su ambiente. En otras
palabras, dada una organizacién ubicada en un entorno determinado, «el
analisis deberia determinar las formas organizacionales; la planificacion
de las actividades; la division del trabajo; las relaciones en la empresa y los
miembros; las condiciones del entorno: mercado, proveedores, tecnologia,
competencia entre otros; relaciones interpersonales; expectativas laborales
del TH y exigencias de la empresa a estos en términos de comportamien-
tos requeridos; definicidn y claridad de metas; grado de acuerdo entre las
metas de la organizacion y las metas de los subsistemas; sistema de comu-
nicaciones: sistemas de manejo de solucién de conflictos; grado y tipo de
mecanismos de control entre otros».

Concepto de cultura, segiin el DO, la tnica senda para modificar a las
organizaciones es cambiar la cultura, por tanto, es transformar los siste-
mas dentro de los cuales las personas habitan y trabajan. La cultura es una
forma de vida un sistema de suposiciones, convicciones y valores, una for-
ma de interactuar y comunicarse, aspectos significativos de determinada
organizacion.

Concepto de cambio organizacional, en el mundo empresarial se distingue
por entorno de transformaciones permanentes, el ambiente que involucra
a las empresas es variable y activo, lo cual obliga que adopten una gigante
aptitud de adecuacion como premisa bésica para la sobrevivencia de la
organizacion. E1 DO es una respuesta a los cambios, hay diversos y veloces
cambios que en progresion exponencial.

Las transformaciones parten de las fuerzas que crean su necesidad y son
exogenas y enddgenas.

Las fuerzas exdgenas-externas: representan tecnologias de punta, cambios
en la sociedad como la educacion, costumbres, habitos, sociales, exigen-
cias del cliente-mercado-competencia, costo financiero-tasa de interés,
factores politicos, seguridad, salubridad, todas esta fuerzas obligan a un
cambio interno.
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Las fuerzas endogenas-internas: son el resultado de la caducidad de los sis-
temas administrativos, formas de trabajar, de los disefios organizacionales,
del pensamiento y confrontaciéon humano, de la evaluaciéon organizacio-
nal, del comportamiento de los entes, objetivos e intereses diferentes.

Necesidad de una continua adaptacion al cambio.

La persona, el equipo, la empresa, la colectividad son organizaciones o
estructuras dindmicas y vivos de adecuacidn, arreglo y restructuracién
como aspecto elemental para mantenerse en un entorno cambiante, en
las organizaciones es posible todo tipo de cambio o reingenieria gerencial
de procesos y humana, esto es posible siempre y cuando el directorio, los
ejecutivos el TH y el cliente; la politica, la ley y los accionistas o socios lo
permita o hagan posible.

Para corroborar el DO es un esfuerzo integrado para llevar a cabo el cam-
bio planeado que engloba a la organizacion en su conjunto, también cons-
tituye un programa educativo de largo alcance y, esta orientado a cambiar
los procesos con sinénimo de reingenieria en procesos de resolucion de
problemas de renovacién de un organismo y corporativo para ello es re-
querido de la colaboracién de un consultor o agente del cambio interno o
externo, en el centro del DO constan los aspectos de vitalizar, energizar,
actualizar, activar y renovar a las organizaciones y asi se podria evitar la
obsolescencia como la declinacién organizacional.

El DO puntualiza en una profunda interaccién entre todo el talento huma-
no y el organismo para propiciar una gestion incluyente o participativa.

Objetivos, los mismos se determinan por la investigaciéon o diagnostico
aplicado a la situacion actual del sistema o parte de la organizacién con la
finalidad de fijar los propdsitos a alcanzar; sin embargo, los objetivos in-
mediatos y mds comunes del DO (Ferrer Pérez, 1995) son: Desarrollar un
sistema factible apto de regeneracion que se pueda organizar; lograr que la
toma de decisiones se lleve a cabo en base a informacidon-datos; aumen-
tar el nivel de responsabilidad personal; encontrar soluciones sinérgicas a
problemas frecuentes; posibilitar la comunicacion en todos los sentidos;
modificar cualquier aspecto o factor organizacional ejemplo la EO; el sis-
tema administrativo.
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 Bennis propone cuatro condiciones que dan origen al DO: Un cambio in-
mediato del ambiente; una expansion y progresiva tecnologia actual y fi-
nalmente; una alteracion a la conducta administrativa en virtud de nuevos
conceptos del ser humano, de forma de gobierno y cualidades de organis-
mo corporativo

Definiciones

o (Ferrer 1995) constan las siguientes Warren Bennis describe el DO como
«Una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que pre-
tende cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las orga-
nizaciones, de tal manera que puedan adaptarse mejor a las nuevas tec-
nologias, los mercados y los varios retos, incluyendo el mismo cambio
vertiginoso»” Una definiciéon mas amplia, es la que da Richard Beckard
«Un esfuerzo planificado de toda organizacion y administrado desde la
alta gerencia, para aumentar la efectividad y el bienestar de la organizacion
por medio de intervenciones planificadas en los procesos de la entidad, las
cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento»

« Esta ultima definicién de Ferrer es mds precisa; sin embargo, formula la
pregunta jen qué consiste «el esfuerzo planificado» ? «DO es la aplicacion
creativa de largo alcance, de un sistema de valores, técnicas y procesos,
administrado desde la alta gerencia y basado en las ciencias del comporta-
miento, para lograr efectividad y salud de las organizaciones mediante un
cambio planificado, segun las exigencias del ambiente exterior y/o interior
que las condiciona».

Caracteristicas del DO
1. Es una estrategia educativa planificada.

2. El enfoque de transformacion estd vinculado a las exigencias se imponga
a cumplir: ;A dénde desea ir la empresa? ;Como crecer o desarrollarse?,
identidad y revitalizacidn, y su eficiencia y efectividad organizacional.

3. Fuerte hincapié en el comportamiento humano.
4. Enfoque orientado a la organizacién en su todo.

5. Orientacion sistémica.
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6. Requiere de la consultoria interna y externa o denominados en DO agen-
tes del cambio.

7. Solucién de problemas, concentrarse en problemas reales a través de la
investigacion-accion.

8. Aprendizaje por experiencia: los participantes en el proceso de DO apren-
de por experiencia, en un ambiente de capacitacion a resolver problemas
humanos del trabajo.

9. Procesos de grupo: el DO se fundamenta en trabajo en grupos y equipos,
como discusiones, confrontaciones, conflictos interpersonales y demas
procedimientos para la cooperacion.

10. Feedback profundo, los participantes disponen de datos, informacion so-
bre diversos aspectos para solucionar los problemas y la toma de decisio-
nes; lo cual fomenta la comprension de la situacion y corregirlas y ser mas
eficaces en ellas.

11. Orientacion situacional: depende de las situaciones y se orienta por las
coyunturas, es flexible y pragmatico, se adapta a las acciones con el sano
objetivo de ajustarse a las necesidades especificas y particulares.

12. Desarrollo de equipos: uno de los fundamentos del DO es construir y
construir equipos de trabajo en los que se apliquen los habitos de ganar/
ganar; escucha empatica y la sinergia.

4.4.- PROCESO DE DO Y ETAPAS

El proceso de cambio debe ser planificado (Interconsulting Bureau S.L.-ICB
Editores, 2015) previsto y sistematico que se implementa para llevar a cabo los
cambios que su talento humano o capital intelectual haya resuelto. Por ejemplo,
cambiar la cultura, sistemas y comportamiento de la organizacion para transfor-
mar le efectividad organizacional, la resolucién de problemas y alcanzar los di-
ferentes objetivos. Segtin los especialistas del DO existen modelos y formas de
llevar a cabo el cambio planeado, uno de ellos lo propuso Kurt Lewin y sus fases
son: Descongelamiento (Invalidacién); cambio a través de reestructuracion cog-
noscitiva y congelacion (consolidaciéon del cambio).
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Segun Chiavenato el proceso de DO tiene cuatro etapas a saber:

1. Recoleccién y analisis de datos: determinacidn de analisis del sistema or-
ganizacional, las relaciones entre elementos o subsistemas o parte de ella,
a través de herramientas de investigacion se deben recolectar o precisar
los inconvenientes que se presentan; o formas utilizadas para identificar
problemas y asuntos importantes del sistema en mencion.

2. Diagnostico organizacional: Andlisis de los datos recolectados e interpre-
tacion diagndstica para evaluar la situacion de la organizacion, ;qué pro-
blemas existen y areas de oportunidad se hallan?, la sugerencia es determi-
nar inconvenientes o dificultades, sus consecuencias, nivel de importancia,
prioridades, formular objetivos, acciones y planes para su ejecucion.

3. Accidén de intervencion: es la etapa de ejecucion del proceso de DO. En
la misma se selecciona la forma de intervencién o solucién al problema o
dificultad determinada; ejemplo si un colaborador esta desmotivado y una
conducta indeseable hacia el trabajo aplique o intervenga con un programa
de prestaciones y un laboratorio de sensibilidad (es un enfoque dirigido al
desarrollo de la sensibilidad social de un individuo y la flexibilidad de la
conducta en relacion con los demas). Otro ejemplo si el disefio organiza-
cional es piramidal la intervencion sera el plantear un disefio organico que
lleva implicito el cambio y modificacién de sus elementos estructurales de
la EO: su complejidad, formalismo y centralismo e implicito la transfor-
macion del sistema administrativo o forma de gobierno organizacional.
En particular son técnicas que el profesional debe conocer y manejar para
resolver los inconvenientes identificados.

4. Evaluacién: o determinacién de si los cambios cumplidos generan los re-
sultados de eficiencia organizacional, productividad, reduccién de costos,
satisfaccion del cliente y competitividad de la organizacion, la reingenieria
organizacional y su seguimiento deben generar que la empresa se adapte
a los impactos externos, la necesidad de contar con una forma, estructura
y estrategia adecuada para dar respuesta al cliente, al TH, al cambio yala
competencia y contar con la participacion de su capital intelectual.
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4.5.- APLICACION DEL PROCESO DE DO.

Etapa uno: recoleccion y analisis de datos.

Factores Parametros Parametros Elementos
Organizacionales Principales secundarios
Grado de diferenciacién | Niveles de jerarquia
vertical
Complejidad Grado de diferenciacion | Actividades y procesos
horizontal
Grado de diferenciacion | Distribucién geografica,
espacial ubicacion-lugar
EO o Diseiio organiza- TH Reglamentos, marco
cional legal
Formalismo Trabajo Normas, manuales,
diagramas de flujo-proce-
dimientos
Toma de decisiones Niveles jerarquicos
- puestos
Centralismo
Autoridad Puestos
Disefio de puestos gene-
ral, estatuto
Proceso decisorio Toma de decisio- Niveles jerdrquicos
nes-autoridad Puestos

Sistema de comuni-
cacion

Comunicacién organiza-
cional

Medios, formas y sentido

Sistema administrativo

Relaciones interperso-
nales

Relaciones humanas y
personales

Libertad; trabajo en equi-
Ppo, personas aisladas

Sistema de recompensas
y castigos

Motivacion y comporta-
miento

Premios, incentivos, mal-
tratos, sanciones-castigos

Métodos o Técnicas de investigacion

Encuesta Anélisis de Entrevista Ficha de Observaciones
documentos observacion

X Hay niveles jerdrquicos

X Enfoque de procesos

X Ubicacién ciudad de Riobamba

X Cédigo del trabajo. Ley Orgénica de Eco-
nomia Popular y Solidaria
Reglamento interior de trabajo

X Manual de proceso y procedimientos

X X Estatuto, gerencia y disefio de puestos

119



La gestion del talento humano y el desarrollo organizacional

X X Gerencia mayormente y minimo en la
direccion GTH

X X Fluye de arriba hacia abajo

X X Relaciones de trabajo y amistad.
Sin trabajo en equipo

X X Constan mds sanciones y castigos que
premios

abla 4.7 Recoleccion e investigacion del area empresarial: Empresa de Transporte

Etapa dos: Diagnostico

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

Factores Organi- Parametros Parametros Elementos Identificacion de Tipo o clase
zacionales Principales secundarios Problemas
Grado de diferen- | Niveles jerdrqui- | Hay diversos ni-
ciacion vertical cos (NJ) veles jerdrquicos
Complejidad Grado de diferen- | Actividadesy Enfoque de
ciacion horizontal | procesos procesos
Grado de diferen- | Distribucién Ubicacién ciudad
ciacion espacial geogréfica, ubica- | de Riobamba
cién-lugar
EO o Diseiio TH Reglamentos, Cédigo del traba-
organizacional marco legal jo.Ley Orgénica
de Economia Po-
pular y Solidaria.
Reglamento inte-
rior de trabajo
Formalismo Trabajo Normas, manua- | Manual de proce-
les, diagramas 508 y procedi-
de flujo-procedi- | mientos
mientos
Toma de decisio- | Niveles jerar- Gerencia
nes (TD) quicos
Puestos
Centralismo
Autoridad Puestos Estatuto, gerencia
Disefio de puestos | y disefio de
general, estatuto puestos
Disefio organiza-
cional Piramidal
Proceso decisorio | Toma de decisio- | Niveles jerar- Gerencia mayor-
nes-autoridad quicos mente y minimo
Puestos en la Direccion
GTH
Sistema de comu- | Comunicacion Medios, formas y | Fluye de arriba
nicacion organizacional sentido hacia abajo
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Sistema admi- Relaciones inter- | Relaciones huma- | Libertad; trabajo | Relaciones de
nistrativo Rensis | personales nas y personales en equipo, perso- | trabajo y amistad.
Likert nas aisladas Sin trabajo en
equipo
Sistema de Motivacién y Premios, incen- Constan mds san-
recompensas y comportamiento | tivos, maltratos, ciones y castigos
castigos sanciones-cas- que premios
tigos
Sistema adminis-
trativo autoritario
Impacto organizacional Objetivos Metas Acciones de
Eficiencia Calidad del Satisfaccion Financiero LD
servicio del cliente
Adecuado Bueno Burocrético Ganancia Reducir los Disminuir uno | Socializacién
trabajo minima niveles jerdr- o dos NJ de bajar los NJ
quicos
Excelente MB MB Ganancia Mantener Multiplicar Gestién por
el enfoque el manejo de procesos
procesos procesos
Ok ok Ok Ok Expandir la Mas ciudades | Estudio de
empresa o mas clientes | mercado
Trabajo por Bueno Regular Ganancia Confiarensu | Incrementar Desarrollando
miedo minima TH enun 50% la un cultura
credibilidad
Trabajo de MB MB Ganancia Trabajar con Usar un dia- Implemen-
calidad normas y pro- | gramade flujo | tando el uso
cedimientos parael trabajo | adecuado de
Normas y DF
Centralizado Bueno Regular Ganancia Descentralizar | Gradualmente | Capacitacién
la TD. Menor moderada laTD enTD
trabajo
Centralizada Bueno Regular Ganancia
baja cumpli- moderada
miento
Alta comple- Desarrollan-
jidad, mucho do el disefnio
formalismo orgdnico
hacia el TH
y el trabajo,
Total centra-
lizacién de
autoridad y TD
o estructura de
la segunda ola
Migrando al
Sistema Parti-
cipativo

Tabla 4.8 Diagnéstico de los factores organizacionales

Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)
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Etapa tercera accion de intervencion

Ejecucion del cambio o intervencion con la modificacion del disefio y sistema
administrativo.

A. Diseiio organizacional Organico (Maynard Jr, 1999) o tercera ola el
modelo del equipo valor

El disefio organizacional es esencia una forma de estructura organizacional
que adopta una empresa, que la misma puede y debe ser modificada segtn su
entorno o necesidades o sencillamente se debe reestructurar (Robbins S. y., 2018).

(Chiavenato I. , 2017) determina qué en el periodo clasico, la EO predomi-
nante fue: funcional, burocratica, piramidal, muy centralizada, rigida e inflexible
o denominada segunda ola segun Maynard; en la era de la informacién la EO es
mucho mas fluida como flexible, totalmente descentralizada en la cadena de man-
do y en la toma de decisiones; con mucho énfasis en el trabajo en equipo.

(Robbins S. &., 2009) (Chiavenato I. , 2017) indica que la estructura organi-
zacional es el centro que posibilita la gestion y el alcance de sus propésitos, como
estos se derivan de las estrategias, por tanto, la EO y la estrategia estdn vinculadas
a un cambio en la una afecta necesariamente a la otra.

Modelo mecanicista (segunda ola) versus organico (tercera ola)

Modelo mecanicista

o = E

+ Mucha especializacion
* Departamentalizacion rigida
¢« Cadena de mando clara

e Centralizacion de autoridad y toma decisiones

+ Excesiva formalizacion hacia al TH y al trabajo

Figura 4.3 Modelo mecanicista
Fuente: (Robbins S. &., 2009)
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Modelo organico

e Equipos interfuncionales o entre
procesos

s Equipos efectivos de trabajo

e Libre flujo de informacion cémo de
comunicacion|

e Tramos de control amplios
e Descentralizacion de autoridad

e Poca formalizacion hacia al TH y alta
hacia el trabajo

Figura 4.4 Modelo organico
Fuente: (Robbins S. &., 2009)

De acuerdo (Maynard Jr, 1999) El modelo del equipo valor, esta conformada
por equipos estructurados en torno a ciertos aspectos como son: valores(aper-
tura, sinceridad, confianza, cooperacion, armonia, franqueza); objetivos claros,
habilidades, experiencias, habitos-Covey; cadena de valor y valor agregado para
satisfacer al cliente; rotacién de los integrantes de los equipos, guiados por el tra-
bajo en red y por la autoseleccion ;donde: se encuentra la necesidad, puedo con-
tribuir, crecer y destacarme?; comunicacion muy abierta en clima organizacional
participativo-democratico.

En dicho ambiente reina la confianza, la sinergia, empoderamiento y de-
muestren un alto grado de innovacién y productividad. Igualmente se privilegia
el aprendizaje como el mayor conocimiento en los colaboradores.
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Empresa de Transporte

Estructura Organizacional

PROCESO AUDITORIA
DEDOY
CALIDAD
PROCESO
DE
TRANSPORTE

DIRECTOR /

GERENTE
EQUFODE —-""'"‘ \
: EQUIPO DE
MEJORA
ASISTENTE
DEGTH CONTINUA
PROCESQ ANALISTA 4

DE GTH

Figura 4.5 Disefio organico o de la tercera ola

Fuente: (Robbins S. &., 2009)

B. Sistema administrativo participativo segun las variables de Rensis Likert

El sistema administrativo tiene una relacion directa con el disefio organi-

zacional. Las empresas pueden optar por un sistema o forma de gobierno o un
bisistema y la forma estructura, es una acciéon empresarial para lograr los pro-
positos de buen comportamiento, exigencia y productividad al TH. Para el caso

académico se describira las cuatro variables de Likert, correspondientes al sistema

administrativo Participativo.

VARIABLES COMPARATIVAS

DESCRIPCION

Proceso de toma de decisiones

Totalmente descentralizado

El nivel directivo define politicas y controla resultados

Sistema de comunicacion

Comunicacién abierta y se comparte informacién segtin la politica

empresarial

Relaciones interpersonales

Trabajo en equipo y excelente escucha empadtica

Confianza mutua, participaciéon y compromiso del equipo

Sistema de recompensas y castigos

Se otorgan diversas prestaciones
Raras sanciones

Los equipos pueden analizar la causa y efecto de las modificaciones

de la conducta segin Luthans

Tabla 4.9 Variables del sistema administrativo participativo
Fuente: (Chiavenato 1., 2017) y (Luthans, 1979)
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Etapa cuarta evaluacion

Es trascendental para el cambio esta etapa, toda vez que representa medir el
impacto de la modificacion realizada; es la prueba de las otras tres fases y lo mas
significativo es verificar si las acciones implantadas dieron los frutos deseados por
el bien y desarrollo de la organizacién y si no debe pasar otra vez a la recoleccion
de datos; diagndstico, y ejecutar los cambios, lo que conlleva a que el DO sea ci-
clico, instituyendo un cambio permanente.

Asi el proceso de DO adquiere una dinamica propia que se adapta a una in-
tervencion externa de agentes o consultores externos, durante el desarrollo del
libro, ha habido una simulacién a una empresa de transporte; por tanto, la etapa
de evaluacion se lo hara con fines demostrativos y académicos, por qué se deberia
llevar a cabo los cambios para medir su impacto.

Factores Parametros | Parametros Tipo Acciones LHfcte
Organiza- .. . Elementos . Del
. Principales | secundarios o clase de cambio .
cionales Cambio...
Grado de di- | Niveles Niveles
ferenciacion | Jerdrquicos | Jerdrquicos
vertical (NJ) casi ninguno
Complejidad | Grado de Actividades | Enfoque de
diferen- y procesos procesos
ciacion
horizontal
Grado de Distribucién | Ubicacion
diferencia- geogréfica, ciudad de
cién espacial | ubicacién Riobamba
-lugar
EO o Diseiio TH Reglamentos, | Poco
organizacio- Marco legal
nal
Formalismo | Trabajo Normas, Manual
manuales, deprocesos
diagramas y procedi-
de flujo-pro- | mientos
cedimientos
Toma de Niveles Gerencia Descentra-
decisiones jerdrquicos lizacién,
(TD) Puestos delegado
aniveles
inferiores
Centralismo
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Autoridad Puestos Estatuto, Descentrali-
Disefio Gerencia zada
de puestos Y disefio
general, de puestos
Estatuto
Disefio orga-
nizacional
organico.
Tercera
Ola
Proceso Toma de Niveles Totalmente
decisorio decisiones jerdrquicos Descentrali-
-autoridad Puestos zado.
El nivel
directivo
define
politicas
y controla
resultados
Sistema de Comunica- Medios, Comunica-
comunica- cién organi- | formas y cion abierta
cién zacional sentido y se compar-
te informa-
cién segtin la
politica
empresarial
Sistema Relaciones Relaciones trabajo Trabajo
administra- | interperso- humanas en equipo, en equipo
tivo nales y personales | personas y excelente
aisladas escucha
empadtica.
Confianza
mutua, par-
ticipacion y
compromiso
del equipo
Sistema de Motivacién | Premios, Se otorgan
recompensas | y comporta- | incentivos, diversas
y castigos miento maltratos, prestaciones.
sanciones Raras sancio-
-castigos nes.

Los equipos
pueden
analizar

la causa y
efecto de las
modificacio-
nes de la
conducta se-
gun Luthans
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Impacto del cambio organizacional

Admén. | Calidad del | Satisfaccion | . . Comporta- Metas
.. . Financiero miento GTH 0 Acci6n-
y resultados servicio del cliente .
Humano es de cambio
Eficaciaad- | MB EXC Mayor Cambio de Eficiencia
ministrativa ganancia actitud de la GTH
Eficaciaad- | MB EXC Mayor Cambio Eficiencia
ministrativa ganancia de actitud de la GTH
Ok EXC MB Ganancia Se siente Pueden Gestioén por
duefio del cambiar procesos
proceso el manejo
de procesos
Ok Ok MB Ganancia Responsable
Trabajo por | MB EXC Ganancia Alto contrato | Alto compro- | Desarro-
conviccién psicolégico | miso del llando una
y cultura de TH y facil cultura
calidad aplicacion
de la GTH
Revisan ana- | EXC MB Ganancia Trabajacon | EITH. Implemen-
lizan y llevan normas pro- | Sabe por tando el
acabo la cedimientos | compromiso | uso adecuado
mejor del y buenas qué hacer de Normas
Trabajo préacticas y DF
Altarespon- | MB EXC Ganancia Debe apren- | Darle mds Capacita-
sa-bilidad del der para su capacitaciéon | cién en TD
TH activa partici- | para resolver
pacion problemas
Ser partede | OK MB Ganancia Motivado Més aprendi-
la empresa con total zaje en la
responsabi- autonomia
lidad personal y
del equipo
Estructura plana que usa equipos que cruzan las jerarquias
y funciones, tiene poca formalizacion, posee una red de informacién
exhaustiva y se basa en la toma de decisiones participativas.
Estructura de la tercera Ola
Participacién | MB MB Mejoran las | Empoderado | Cambio El cambio
efectiva mas ganancias y obligado actitudinal es ciclico
atin en el a capacitarse | Aprender y nunca
trabajo en y resolver y desapren- | terminard
equipo problemas der la toma
de decisiones
Facilita la
GTH
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Conoceala | MB EXC Ganancia Conoce ala | Mejor co-
empresa y al empresa y municacién
proceso. sabe para qué | organizacio-
Igualmente, estd nal y mayor
a quienes relaciones
estdn a su interperso-
alrededor nales
Participacién | MB MB Mejoran las | Empoderado | Cambio El cambio
efectiva mds ganancias y obligado actitudinal es ciclico
atin en el a capacitarse | Aprender y nunca
trabajo en y resolver y desapren- | terminard
equipo problemas der la toma

de decisiones

Facilita la

GTH

Tabla 4.10 Evaluacion del cambio
Fuente: Elaborado por Villalba, (2023)

4.6.- LA GESTION DEL TALENTO HUMANO
Y EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La GTH debe ser un factor clave para saber administrar al talento humano
que se encuentra en una organizacion, esta debe llevarse a cabo cuando menos
con los procesos de organizacion, dotacion del TH, retener, motivar y preservar
al TH. Capacitacion; en la medida de la eficacia de la gestion de estos se lograra el
anhelado desarrollo, competitividad humana y concomitante el desarrollo orga-
nizacional. En el DO, se plantean las transformaciones del sistema organizacional
que involucran diversos factores de los cuales se demostr6 que el disefio estructu-
ral y la forma o estilo de gobierno de la empresa se puede y debe modificar y po-
sibilitar la real participacion democratica de los colaboradores. El TH facultado
o empoderado y en pleno conocimiento de las herramientas de administracion
de la empresa y del proceso lograra una mayor entrega, conocimiento de la or-
ganizacion y mas fructifero trabajo y la verdadera soluciéon de los problemas por
el acceso a la informacion y trabajar bajo otra estructura que no ejerce tanto o
control sobre él.

Si una organizacion esta fuera de manejar técnicamente con fundamento en
las ciencias administrativas, del comportamiento organizacional, de la GTH o
de la gestion de personas, del capital humano; del DO, estadistica, psicologia,
derecho administrativo y otros apoyos cientificos, sera casi imposible que le logre
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involucrar y administrar con alta productividad, calidad, bajos costos, excelentes
resultados alta competitividad y satisfaccion al talento humano presente en cada
organizacion y determinando que es el unico factor y elemento del desarrollo or-
ganizacional, si ¢l se desarrolla, aprenda continuamente recibe un coaching y fee-
dback; ademas que las politicas, la EO y el sistema administrativo le faculte su real
participacion e involucramiento en la administracion y aplique el proceso de pla-
nificar, organizar, dirigir, evaluar y retroalimentarse serd capaz del crecimiento de
los activos intangibles de las ideas la creatividad para enfrentar los cambios verti-
ginosos, del entorno, el cliente, la tecnologia, educacion, el mercado y desarrollar
una filosofia de trabajo sustentada en la ética y responsabilidad empresarial.

Resalta ;Hacia donde va la Gestion de Talento Humano? (Chiavenato 1. ,
2017), esta es una inquietud que ronda en diversas reuniones tanto técnicas y de
amigos; es un desazdn que refleja dificultad y duda por el cambio vertiginoso,
rapido e impredecible que impactan en el mundo organizacional, ;cual sera el fu-
turo del departamento o proceso de GTH?; ;permanecera o desaparecera el area
alma de una empresa?, toda vez que las empresa sufren los embates del cambio
unas por su forma y TH; por la capacidad o no respuestas estan o no en el mer-
cado a la fecha, dado la empresa y la GTH sufren cambios por lo que deben dar
respuestas ante la globalizacion, el desarrollo tecnoldgico, la inteligencia artificial,
la competencia desleal , reduccion de costes, recurrencia del cliente por mayor
calidad de gestién productos y servicios y la necesidad de competitividad; todo
esto no se puede ignorar y cruzarse de brazos.

Frente a la inquietud planteada la respuesta puede ser negativa, entonces no
se debe mantener al proceso o departamento de GTH, peor si no aporta valor
agregado, TH competente y plantea soluciones a los problemas humanos y admi-
nistrativos. El proceso de GTH es descartable si solo se limita controlar como a
reglamentar el comportamiento de las personas y a aplicar medidas disciplinarias
y peor si el TH y el area se resisten al cambio e innovacion y al propio desarrollo
humano y de la empresa. Ante esto lo peor es que los otros procesos tomen la
GTH con un gobierno libre, participativo y descentralizado; que con la aplicacién
demostrativa se hizo en el DO, toda vez que a la GTH le corresponde ser el lider
del cambio humano y de la organizacion.

En otro contexto si la respuesta es afirmativa, el area de GTH, puede no sélo
operar sino hasta ampliar sus horizontes justificando su presencia y acciéon propo-
sitiva porque contribuye con una excelente administracién del capital intelectual
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y por ende del desarrollo del negocio, justifica su presencia cuando disminuye
las disonancias entre la mision, visién y propositos, paralelamente puede y debe
desarrollar los otros aspectos como son: una cultura de calidad, una adminis-
tracion, en valores, principios, habitos, personas innovadoras y emprendedoras,
por lo que es menester cambiar el hardware y modificar el contexto. Entonces la
empresa cambiara en la medida en que las actitudes, las sugerencias, la sinergia, la
proactividad, los conocimientos y sus competencias sean las fuentes generadoras
de las grandes transformaciones, es ahi donde justifica sus acciones.

La GTH pasa su labor asesora y profesional a ser inmensurable, su trabajo y
proyecto de una nueva cultura, de un renovador clima participativo que posibilita
el fiel cumplimiento de la misidn, vision, objetivos, estrategias de la empresa y
desde luego para atender con excelencia al cliente.

Es asi como (Chiavenato 1., 2017) plantea que el cambio y el DO sera posible
siempre y cuando el TH sea su actor principal y se cumplan estas premisas previas
que son:

o Alcanzar que abracen el cambio los TH como una filosofia de vida; puedan
responder de inmediato a las demandas del entorno; esto requiere adap-
tabilidad y alto compromiso del capital intelectual y desde luego reorgani-
zar la empresa para que a las personas se les motive y permitan acceder a
informacion y participar en la toma de decisiones, en el trabajo en equipo
como de estabilidad y respeto.

o Prepararse a convivir con el desasosiego, los disefios organicos o de estruc-
turas planas y paralelamente con un sistema administrativo participativo,
permiten al talento humano que trabajen en redes internas o externas, po-
sean mas aptitudes, mayor colaboracién, innovacion, soluciéon de proble-
mas, respondan a prioridades y asuman autonomia como identificacion y
responsabilidad con el trabajo.

o Educarse para ampliar su red de relaciones tanto internas como externas;
el trabajo en equipos, las alianzas estratégicas, reuniones de trabajo, con-
sultorias, capacitaciones, coaching para extender los horizontes organiza-
cionales y aprender del mejor del sector o del mercado (Benchmarking).
La estructura matricial puede ser util como los equipos interprocesos o el
manejo de conflictos interpersonales o de confrontacion.
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o Valerse de todas las oportunidades para capacitarse, educarse y aprender;
las organizaciones de aprendizaje y capacitacion continua seran las inicas
sobrevivientes, debido a que el TH con dominio mental o conocimien-
to podra enfrentar y dar respuesta al cambio, la competencia y al clien-
te inmediatamente. El capital intelectual tendrd una verdadera carrera de
formacion y actualizacion de conocimientos para desarrollar su talento y
creatividad.

« Constituir y emprender una cadena de valor en el proceso y procesos
ideal. Hoy resulta evidente, la aptitud para agregar valor en la empresa.
Las personas deberan desarrollar una amplia base de datos, experiencias,
informacion y redes mas extensas, y crear una mayor cantidad de oportu-
nidades para la carrera formativa y crecimiento personal.

+ Atentos al cambio y desarrollo tecnoldgico; maquinas, equipos y herra-
mientas hoy por hoy son computadores en sus manos, por lo que el TH
debe actualizarse en su manejo y uso informatico.

« Cambios en las esperanzas de trabajo las empresas se ven avocadas a re-
ducir TH o adelgazar sus estructuras o a su vez a constituir organizaciones
virtuales para efectuar la minima contratacion de personal.

» Acogerse a nuevas relaciones de trabajo e interpersonales que liquiden la
supervision de capataz preocupada por el cumplimiento del trabajo o de
la cantidad y no de la calidad o de cémo hacer mejor o bien hecho su tra-
bajo. Debe ser reemplazado con lideres o coach que orienten a la persona
arealizar de mejor forma su actividad y en generar cero errores y defectos.
Para orientarles hacia un nuevo conocimiento y un excelente desempefo.

La GTH y el DO se interrelacionan para gestionar al TH con base a los li-
neamientos de su campo cientifico y profesional y el DO procura fomentar una
cultura de aprendizaje continuo y de cambio organizacional, sin ello la empresa
ird hacia la obsolescencia y liquidacion.
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CONCLUSIONES

Se cumplié el proposito de escribir un libro; representd ser una experien-
cia motivante y a la vez un reto que marca un describir el campo cientifico o de
conocimiento con que se trabaja y que se hace en una asignatura; como lo es la
Gestion del Talento Humano o por marca mas conocida como Administracion de
Recursos Humanos.

Grata experiencia profesional relatar en lo tedrico y practico la GTH como
apoyo a la docencia y fuente bibliografica de consulta a quienes se interesen por el
libro de GTH vy el desarrollo organizacional.

El punto de partida es una forma o denominada estructura o disefio organi-
zacional, en la cual constan las partes y los puestos de una empresa, para el caso es
una simulacién a una supuesta organizacion de transporte ante ello se organizan
los puestos, se determinan actividades, responsabilidades y autoridad, analizando
los mismos se describen y evaltian los puestos y sin duda a los ocupantes. Sin lu-
gar a equivocarse el punto de partida, sostiene la necesidad de darle autonomia y
feedback al TH, para que demuestre su inteligencia, creatividad y la opcién de un
trabajo en equipo con poder de decision

Concomitante a lo anterior se trata de como dotar o reclutar; aplicar técnicas
de seleccion del TH en un mercado laboral y formular los contratos psicolégico y
legal para introducirlo en el mundo real de la empresa por intermedio de su cul-
tura y actividad a aprenderse y asi evitarse errores como defectos

Seguido del proceso de encontrar forma alaguna con las cudles aquel capital
intelectual que ingres6 permanezca en la empresa mediante sueldos, prestaciones,
condiciones de seguridad y salud aptas para el trabajo y que sean motivantes y
puedan preservar a los seres humanos y personas que trabajan diariamente para
la empresa

Sin lugar a duda toda empresa debe llevar a cabo un proceso de aprendizaje,
educacion y capacitacion de forma continua y permanente que hoy por hoy se
denomina organizaciones del conocimiento. Si se logra desarrollar el pensamien-
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to el coach y la participacion efectiva del TH bajo el andamiaje de un disefio
organizacional y un sistema administrativo 6ptimo, participativo y democratico
entonces se lograra sencillamente el desarrollo organizacional

El DO debe de impulsarse paulatinamente, si no la empresa caminara hacia
el deterioro y liquidacion so6lo el TH es capaz de sacarle a la empresa del agota-
miento, desorganizacion, desintegracion y por ultimo de la muerte o entropia y
dar respuesta a esa dinamica ambiental para mantenerse en el mercado con com-
petitividad y excelencia en su gestion.
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