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RESUMEN EJECUTIVO

La gestion del talento humano ha cobrado una importancia vital en los Gltimos
tiempos por la necesidad de potenciar el valor de las personas para las
organizaciones, siendo su mayor ventaja competitiva. Se analizanlos antecedentes
y tendencias de la gestion del talento humano, los modelos de gestién del talento
humano mas conocidos a nivel internacional, los cuales se convierten en referente
para la propuesta desarrollada en el proyecto. La investigacion se conduce bajo la
modalidad cuantitativa, no experimental, transversal, descriptiva. Se definen
variables e indicadores para el diagnostico sobre la gestion del talento humano en
la COAC “Chibuleo”, lo cual evidencia que existen insuficiencias en el proceso
de reclutamiento y seleccion del personal, no se realiza en todos los casos el
proceso de induccién, una parte considerable de los trabajadores no poseen las
competencias necesarias para desemperiarse en sus puestos de trabajo, no se
determinan las necesidades de formacion de los trabajadores y no todos los
puestos de trabajo tienen definidos criterios de desempefio. Ademas, el 14% de los
trabajadores estan insatisfechos y las causas fundamentales son por: condiciones
de trabajo, salario y participacion en la toma de decisiones, que son las variables
maés afectadas. Se propone un modelo para la gestion del talento humano basado
en competencias para Cooperativa de Ahorro y Crédito “Chibuleo Ltda.”, que
incluye los subprocesos: admision, desarrollo, aplicacién, compensacion y
mantenimiento del talento humano. Ademas, se propone un procedimiento general
y procedimientos especificos que facilitan la implementacion de las distintas
etapas del modelo propuesto.

Descriptores: ~ competencias  laborales, etapas, gestion de talento
humano,modelos, secuencias.
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AUTHOR: Baltazar Trinidad Maria
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ABSTRACT

Human talent management has become significantly important in recent times due
to the necessity of strengthening the importance that people have for
organizations, being this their greatest competitive advantage. Background and
tendencies of human talent management were studied. Also, the most
internationally well-known models were analyzed, the ones that are a benchmark
to this work’s proposal. This research is carried out using the quantitative
paradigm. It is nonexperimental, transversal and descriptive. There are set
variables and indicators for the diagnosis of human talent management at
Chibuleo Ltd. Credit Union; it displays inadequacies in recruitment and
candidates’ selection, the orientation process is not fulfilled in all of cases, a
significant portion of the workers do not have mandatory competencies to perform
well their job functions, workers training’ needs are not diagnosed and not all jobs
have determined evaluation criteria. Moreover, 14% of workers are dissatisfied
and the main causes are labour conditions, salary, and taking place in decision-
making, which are the most affected variables. A human talent management
model based on competencies for Chibuleo Ltd. Credit Union is suggested. It
includes some subprocesses such as admission, development, application,
compensation and maintenance of human talent. Furthermore, there are proposed
general and specific procedures that enable the implementation of this model in its
different stages.

Key Words: human talent management, labor competencies, models,
sequences, stages.
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INTRODUCCION

La presente investigacion se enmarca en la linea de investigacion de Bienestar
Humano, con un enfoque especifico en la gestiobn del Talento Humano,
desarrollado en la Cooperativa de Ahorro y Crédito ChibuleoLtda., de la

Economia Popular y Solidaria.

La investigacion presentada se relaciona directamente con los siguientes
objetivos, politicas y lineamientos del Plan Nacional del Buen Vivir 2013-2017.
(PNBV 2013-2017).

Objetivo N° 9. “Garantizar el trabajo digno en todas sus formas”, y a Su vez se
enlaza con politicas y lineamientos estratégicos tales como: 9.5. “Fortalecer los
esquemas de formacion ocupacional y capacitacion articulados a las necesidades
del sistema de trabajo y al aumento de la productividad laboral.”, ademas el
siguiente proyecto se justifica debido a los beneficios que reporta para la
cooperativa contar un modelo de gestién del talento humano lo cual influira
directamente en el desempefio de los trabajadores y en los resultados de la

organizacion.

Segun, la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (2014), “el sector
econdémico popular y solidario se define como el conjunto de formas de
organizacién econdmica-social, a este grupo pertenecen las cooperativas de ahorro

y crédito, transporte, vivienda, produccion, consumo y otros servicios.”

Los principales sectores favorecidos con el desarrollo de la presente investigacion
seran, las Cooperativas de Ahorro y Crédito del segmento dos, del cantdn
Ambato, al contar con una herramienta de gestion del Talento Humano por
competencias, la aplicacion del mismo en sus instituciones financieras en especial

al sector indigena del pais, de manera directa se beneficiara la Cooperativa de



Ahorro y CréditoChibuleo Ltda., y todos sus colaboradores, de acuerdo a Martin
(2013), una correcta gestion del Talento Humano es la catapulta que impulsa el
desarrollo de las instituciones, ademas sus socios podran disfrutar de una mejor
atencion basada en calidez y calidad.

El desarrollo de la investigacion se debe a las dificultades existentes en la
cooperativa con respecto a la gestion del talento humano, lo cual incide
directamente en el desempefio de los trabajadores, en su satisfaccion y en los

resultados de la organizacion.



Andlisis Critico

Altos costos de
capacitacion

Alta rotacion de personal

Inadecuado clima
laboral

Débil gestion del Talento Humano en la COAC Chibuleo

Ltda.

Inadecuada toma de
decisiones en la gestion
del talento humano

Inexistencia de manual de
gestion del talento humano

Desconocimiento de las
politicas de gestion del
talento humano

Graéfico N° 1:Arbol de problemas.
Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. ((2018)




La alta rotacion de personalconlleva a que el desempefio laboral no alcance las
expectativas, porque no cumple las actividades asignadas, y se toma tiempo en
acoplarse al cargo, altos costos de capacitacion lo cual genera la inconformidad de

los socios por no brindar calidad y agilidaden la atencion.

La inexistencia de procesosen la gestion de Talento humano como capacitacion,
socializacion, entre otros,conlleva al retraso en los cumplimientos de procesos
como son: entrega de reportes a los entes de control entre ellos la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, Banco Central del Ecuador,
Servicio de Rentas Internas; y otras actividades en procesos de créditos, aperturas
de cuentas,a causa que confunden una actividad con otra y la demora de la

respuesta en el cumplimiento de las funciones.

El proceso de induccidén y capacitacion es inadecuado por cuanto el nuevo
colaborador no se ha familiarizado con la empresa de manera correcta, en muchas
ocasiones el tiempo no permite que conozca todas las areas de la institucion, esto
hace que se tomen decisiones de manera equivocada o intente busca soluciones de
manera individual, cuando el personal comete errores no saben tomar decisiones
frente al problema suscitado, la cual ocasiona conflictos entre comparieros de

trabajo o socios.

Existe escasa organizacion administrativa,lo que ocasiona conflictos internos
entre las jefaturas, duplicidad de funciones, incumplimiento de los objetivos
estratégicos que constan en el Plan Operativo Anual el mismo que al no ser
socializado de manera correcta con los involucrados para alcanzar el objetivo
propuesto en el plan de trabajo,se observa que existe inconformidad del personal
por el salario, por la extension de la jornada laboral, lo que ocasionaun ambiente

de trabajo que no potencializa el desarrollo de las capacidades de los individuos.

Planteamiento del Problema

¢Como contribuir a la mejora de la gestion del talento humano en la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Chibuleo Ltda.?



Justificacion

La investigacion se desarrolla en la Cooperativa de Ahorro y
CréditoChibuleoLtda., motivada por el escaso desarrollo en la gestion del Talento
Humano, que incide en la no adecuada seleccién del personal, la alta rotacion que
tienen los funcionarios, la desmotivacion de los trabajadores y la insatisfaccion

laboral.

Para el correcto desarrollo de la presente investigacion se contextualiza primero
desde un punto de vista macro en cual se hace referencia al sistema financiero

popular y solidario del Ecuador.

A partir del afio de 1999, el sector cooperativo financiero empez6 a tener un
crecimiento rapido, tras la crisis econémica del Ecuador, puesto que la poblacion
en general perdio su confianza en la banca tradicional, con el feriado bancario,
como lo mencionaMifio,(2013). Las Cooperativas de Ahorro y Crédito alcanzaron
uncrecimiento acelerado de méas de 26 veces en la década, 1999-2009.Por tanto,
este mismo crecimiento cooperativo financiero sin los adecuados métodos de
control por parte de los organismos correspondientes, la libre circulacion de
dinero, la falta de un personal capacitado y competente en las cooperativas
nacientes, dieron lugar a que las instituciones financieras tengan debilidades

financieras y de gestion.

Mifio (2013) se pronuncia sobre las cooperativas de ahorro y crédito del sistema
financiero popular y solidario en el Ecuador, manifestando que carecen de
herramientas de gestion de Talento Humano que impulse el desarrollo de las
instituciones financieras, prueba de ello son los alto rubros que invierten en la

asesoria externa y consultorias.

En el pais es muy comun que la planificacion estratégica de las instituciones
financieras sea elaborada por entidades ajenas a la institucion, entidades que no
conocen la realidad de la institucion, razén por la cual se plantean objetivos
inalcanzables o que simplemente no estan acordes con el funcionamiento normal
de la institucién.Al respecto Jiménez (2009),plantea que cada dia es mas evidente
que el valor de la empresa esta relacionado méas con aspectos intangibles que con

los tangibles, sobre los que tradicionalmente se hacia la valoracion, es por ello que



la importancia de invertir y creer en las capacidades y competencias de los
colaboradores de las empresas se torna su principal activo.

Por otra parte, son muy pocas las cooperativas en el Ecuador que cuentan con un
adecuado sistema de seleccion de personal, frecuentemente se cuenta tan solo con
una descripcién del cargo, la falta de experiencia de los colaboradores hace que el
proceso deinduccion demandelargos periodos tiempo y dinero para capacitarlos y
no todas las instituciones ven a esto como una inversion sino, mas bien lo
consideran como un gasto improductivo,en concordancia con(Franco, 2014). Las
empresas deben asumir el reto de cambiar el paradigma acerca de la formacién del
Recurso Humano y darle la importancia que amerita, consolidando de esta forma
una cultura empresarial mas completa con respecto al trato que deben darle los

trabajadores a los clientes.

En lo correspondiente a la provincia de Tungurahua, se ha visto que las
organizaciones no prestan la debida atencion a sus colaboradores, por cuanto no
cuentan con un modelo de gestion de talento humano, Unicamente las
Cooperativas de Ahorro y Credito de segmento uno poseen herramientas de
gestion del talento humano, asi como softwares de riesgo, el resto de segmentos 2,
3, 4y 5 se ha limitado GUnicamente a las tareas mas basicas como son: el control de
horarios y la realizacion del rol de pagos.

El escaso desarrollo de la gestion de Talento Humano impide que la organizacion
mantenga un adecuado clima laboral, de tal forma que no brinda al colaborador un
buen ambiente de trabajo y la motivacién que necesita para que le resulte mas
facil comprometerse con la organizacion, de buenos resultados y cumpla las metas
establecidas, por ello resulta facil comprender que los trabajadores no estén
comprometidos con su trabajo y con la institucion, y sin ese vinculo que los
identifique plenamente con la institucion, no explotan el maximosu potencial.
Resulta fundamental tener un personal que esté plenamente identificado con la

filosofia organizacional y con las estrategias de las instituciones financieras

La Cooperativa de Ahorro y Crédito ChibuleoLtda., del canton de Ambato
perteneciente al segmento dos de la Economia Popular y Solidario del sector
financiero, dedicada a la intermediacion financiera, encargada de captar, del



publico, capitales y transferirlos a sectores productivos; se encuentra controlada
por la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS), regulada por la
Ley general de Instituciones Financieras, el Cddigo Organico Monetario y

Financiero y la Junta de Regulacion Politica y Monteria (JRPM).

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Chibuleo Ltda., esta ubicada en el centro del
pais en la Ciudad de Ambato, en las calles. Eugenio Espejo 12-78 y Av. 12 de
noviembre, de acuerdo a los boletines estadisticos de la (SEPS, 2016), en
diciembre del afio 2016, es la institucién mas grandedel segmento dosen el ambito
financiero nacional, uno de los principales objetivos de su creacion es incrementar
las plazas de trabajo, principalmente para las personas de las parroquias rurales,

personas de condicién humilde y que generalmente se dedican a la agricultura.

El mayor aporte de la cooperativa es la contratacion de personas de esta zona, la
institucion apoya que la calidad de vida de los colaboradores y sus familias
mejore, pero no se ejecutan de la forma correcta las actividades para que puedan
cumplir los objetivos de la Cooperativa y dar el mejor servicios a los socios, por
ello es menester invertir recursos economicos en la capacitacion y desarrollo de
todos los funcionarios, por una mejor administracién que conlleva a la institucion

pasar al segmento uno cuando sobrepase los 80 millones de délares en activos.

La Cooperativa de Ahorro y Crédito Chibuleo Ltda., fue creada en el afio 2003,
con 27 jovenes Indigenas de la Comunidad Chibuleopertenecientes al Canton
Ambato, de edades comprendidas entre 18 a 23 afios, los mismos que dejaron su
trabajo en la agricultura para formar parte de los microempresarios, con el firme
propo6sito de incrementar fuentes de trabajo, apoyando a la colectividad y
brindando la oportunidad de crecer econdmicamente a las personas de bajo

recurso econémico.

Es importante mencionar que la institucion surge como respuesta a una banca
tradicional que no haincluido en su desarrollo a las personas indigenas, la
Cooperativa entrega créditos inmediatos acorde a la necesidad y posibilidad de
endeudamiento, direccionando para la mejor administracion del capital, que
permita sustentar en sus hogares y la satisfaccion que si puede salir adelante

siendo micro empresarios.



La Cooperativa de Ahorro y Crédito “ChibuleoLtda”, presenta varios problemas
en los que destacan:

e Alta rotacion de personal
e Inexistencia de manual de procesos
¢ Inexistencia de manual de funciones por competencias.

e Duplicidad de funciones

Ante esta situacion se formula elobjetivo general:

Objetivo General

Desarrollar un modelo de gestion del Talento Humano basado en competencias

para laCooperativa de Ahorro y Crédito “ChibuleoLtda”.

Objetivos Especificos

e Fundamentar los referentes tedricos y metodoldgicos sobre la gestion del
Talento Humano por competencias.

e Caracterizar la situacion actual de la gestion del Talento Humano en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “Chibuleo Ltda.”

e Estructurar el modelode gestion del Talento Humano basado en competencias

de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Chibuleo Ltda.”



CAPITULO |

ESTADO DEL ARTE Y DE LA PRACTICA SOBRE LA GESTION DEL
TALENTO HUMANO BASADO EN COMPETENCIAS

Este capitulo esté destinado a desarrollar los fundamentos tedricos y conceptuales
sobre la gestion del talento humano, las particularidades de la gestion del talento
humano en pequefias y medianas empresas y los principales modelos empleados
en el contexto mundial, para definir el estado del arte y la practica sobre la gestion

del talento humano.

Antecedentes sobre la gestion del talento humano.

Charry (2008) reconoce que la fuente principal de la riqueza de los paises se
deriva de la creacion del capital intelectual, principalmente, a través de la
educacion y la investigacion, por encima de las fuentes relacionadas con la
dotacién de recursos naturales de los paises, e inclusive, con la existencia y
disposicion de capital tangible. Por ello, la capacidad de una sociedad para
producir, seleccionar, adaptar, comercializar y usar conocimiento es la base para
lograr un crecimiento econémico sostenido y mejorar los estandares de vida de la
poblacién. En este sentido, la base de crecimiento sostenido dependerd del
mantenimiento y la expansion de la base de conocimiento que poseen las

personas.

Asi también,Cabrales (2009) considera al Talento Humano como una de las
variables mas importantes en que las organizaciones deben prestar su atencion,
sus recursos mas importantes son los seres humanos, cuya impronta deberia ser el
permanente crecimiento espiritual e intelectual de los trabajadores y de sus

competencias personales para desarrollarlas y potenciarlas.

Del mismo modo, si la gerencia no se interesa por conocer a profundidad los
intereses y expectativas de su equipo de trabajo, no podré gestionar el talento de

estos para alinearlos a los intereses estratégicos de la organizacion.



Fleitas(2010) realiza un estudio sobre los recursos humanos en las filosofias
gerenciales y tendencias de la gestion de los recursos humanos en el mundo. La
autora considera que existen tres fuerzas dominantes en el contexto empresarial,
los clientes o usuarios, la competencia en el mercado y la flexibilidad para los
cambios. Expone que en el presente siglo el talento humano se convertira en el
recurso mas competitivo de todas las organizaciones, pues con una correcta

preparacion pueden convertirse en lideres de cambio.

Se incluye en el estudio los antecedentes de la gestion del talento humano, la
caracterizacion actual de la gestion del talento humano y la dimension de la
gestion humana para el futuro. En la investigacion, la autora presenta un grupo de
modelos de gestion del talento humano que internacionalmente se han utilizado y

han tenido importantes resultados para organizaciones a nivel mundial.

Yela (2011) en su trabajo “Disefio de un modelo de gestion de talento humano
para elevar la calidad operativa de la empresa Pintufer” de la Pontificia
Universidad Catdlica, manifiesta: La empresa PINTUFER debe adoptar politicas
de motivacion y capacitacion constante para que el personal mejore y optimice su

produccion.

La entidad no contaba con un Manual de Funciones, una de las razones por las
cuales la gestion del talento humano ha tenido falencias, limitando la interaccion e
importancia a esta herramienta administrativa muy necesaria hoy en dia, ademas
se pudo detectar que falta desarrollar métodos propicios de capacitacion al
personal, entre sus recomendaciones esta dar cumplimiento a los objetivos y

metas planteadas, con la contribucién a la gestion del talento humano.

En la investigacion de Franco (2014)con el tema: “Gestion del talento humano y
su influencia en la gerencia estratégica la empresa Comunikt S.A., de la ciudad de
Ambato”: se plantea que cuando las entidades realizan su gestion del Talento
Humano de forma tradicional, es decir no se da la mayor importancia al talento de
las personas dejando de lado sus habilidades, destrezas, conocimientos, no
soloesta en juego el bienestar de los colaboradores y los usuarios, sino que se

pone en riego la sobrevivencia del negocio.
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Es por ello que se recomienda el uso de un modelo de gestion del talento humano
basado en competencias laborales puesto que permite a la empresa identificar
competencias, determinar perfiles, asignar a las personas los cargos y elaborar
planes de desarrollo idéneos para su personal, con este proceso la empresa va a

obtener mayor rendimiento de sus trabajadores, por lo tanto, mayor utilidad.

Garcia & Anibal (2014) estudian la gestion del talento humano y el desempefio de
los trabajadores de las medianas y grandes empresas de Lima Metropolitana. Este
estudio surge ante la necesidad de elevar la competitividad y la apertura a nuevos
mercados de las medianas y grandes empresas de Lima Metropolitana de Peru. La
gestion del talento humano es una de las alternativas para conseguir esta
importante meta, por lo que se realiza un diagndstico para conocer los principales
problemas que enfrentan estas empresas en cuanto a la gestion del talento humano
y como pueden contribuir al mejoramiento del desempefio de los trabajadores y a

alcanzar mejores resultados.

En el diagnostico evidencian que existen problemas en el reclutamiento y
seleccion del personal, no se definen procesos de formacion continua para los
trabajadores, la evaluacion del desempefio es ineficiente y no se determina la
productividad del trabajo, aspecto que incide directamente en los resultados de

estas empresas.

Gonzalez& Puig (2014) presentan un modelo de gestion del talento humano para
el Instituto Universitario de Tecnologia del Estado Bolivar, en su trabajo
desarrollan un modelo para la gestion del talento humano en esta institucion
educativa de Venezuela, teniendo como premisa la necesidad de adaptar los

modelos existentes en el ambito empresarial a instituciones educativas.

El modelo se centra en la gestion del talento humano docente en instituciones de
educacion superior, especificamente un Instituto Superior Tecnologico, con miras
a perfeccionar el desempefio organizacional y el rendimiento de cada docente. El
modelo incluye elementos relacionados con la formacién y desempefio del talento

humano docente en instituciones de educacion superior.

Mufoz, Higuita, Molina & Gomez (2014) investigan las caracteristicas de la

gestion del talento humano en salud publica en Colombia. Esta obra se desarrolla

11



con el objetivo de analizar la toma de decisiones en el Sistema General de
Seguridad Social de Colombia.

Entre los principales resultados del trabajo se encuentra la fundamentacion tedrica
y conceptual que sustenta la toma de decisiones gerenciales, la descripcion
sociodemogréfica de las seis ciudades incluidas en el estudio, la caracterizacion de
las politicas y programas que la salud publica ha puesto en marcha en las ciudades
estudiadas, se realiza un analisis de la politica de gestion del talento humano en el

sistema de salud de Colombia.

Por Gltimo, se hace un andlisis del proceso de toma de decisiones en el sector de la
salud, sus fortalezas y debilidades, y las propuestas de mejora en el desempefio.
En sus conclusiones demuestran la relacion que existe entre la gestion del talento

humano y el desempefio de las instituciones de salud pablica del pais.

Pérez (2014) en su investigacion con el tema “La gestion del talento humano y su
incidencia en la calidad del servicio al cliente en la Cooperativa de Ahorro y
Crédito San Francisco Ltda.” En Ecuador, este estudio manifiesta que el recurso
humano, desempefia sus funciones de acuerdo a lineamientos establecidos por la
empresa y que no miden las competencias reales de los empleados, es decir
realizan su trabajo en relacion al titulo profesional que poseen y no a las
habilidades, destrezas que tienen, lo que provoca un bajo rendimiento en el
desempefio de sus labores, por lo cual se hace hincapié en la aplicacion de un
nuevo modelo de gestion del Talento Humano que resalte las competencias y

habilidades de los empleados de la cooperativa.

El modelo apunta ciertamente al desarrollo del talento humano basado en
competencias y agrupa tres subsistemas: Seleccién que permite el ingreso de
nuevo personal a la empresa siempre y cuando cumpla con las competencias

deseadas.

Maldonado & Piedad (2016) proponen un modelo de gestion del talento humano

por competencias de la Empresa Cadmecorp Asociados (Cafar, Ecuador). Su
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investigacion tiene como objetivo estudiar las competencias del talento humano
en dicha organizacion y proponer alternativas para mejorar la gestion del talento
humano. Se reconoce en el trabajo la importancia que tiene para el sector
empresarial contar con trabajadores comprometidos y motivados con las metas de
la organizacion. En su propuesta incluyen las competencias como elemento

distintivo de la gestion del talento humano en pequefias y medianas empresas.

Lopez & Diaz,Segredo& Pomares (2017) desarrollan la evaluacion de la gestion
del talento humano en entorno hospitalario cubano. En su investigacion proponen
evaluar la gestion del talento humano en el Centro Especializado Ambulatorio de
la provincia Cienfuegos en Cuba. Aplican cuestionarios a los trabajadores de la
institucion hospitalaria para evaluar el desempefio, le nivel de motivacion,
predictores de practica de éxito, la cultura organizacional y el estilo de liderazgo.
Como resultados se evidencian que existe una valoracion positiva de los

trabajadores sobre la gestion del talento humano en la organizacion.

En las investigaciones consultadas se evidencia la importancia de la gestion del
talento humano, la necesidad de perfeccionar las estrategias y politicas de la alta
direccion, se realizan diagndsticos que demuestran que existen falencias en la
gestion del personal, insatisfaccion de los trabajadores con la gestion que realizan
sus directivos y la influencia de esto en el desempefio de las organizaciones que

son objeto de estudio de las investigaciones.

Sin embargo, no se trata la gestion del talento humano por competencias, no se
analizan los modelos de gestion del talento humano existentes y las bondades y
limitaciones de ellos para su aplicaciéon a diferentes contextos, ademas algunos
subsistemas de la gestion del talento humano no son incluidos en los estudios, lo
cual limita su alcance.

Antecedentes y tendencias de la gestion del talento humano en las
organizaciones empresariales.

Uno de los aspectos a tener en cuenta en la gestion del talento humano en las
organizaciones empresariales es el analisis de las concepciones tedricas sobre
administracion de empresas. Hoy en dia la administracion empresarial es

considerada como la herramienta principal para lograr el éxito de las
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organizaciones en las condiciones que imperan de competencia a nivel mundial de
los mercados ya que permite controlar los recursos que conforman una

organizacion y alcanzar asi las metas establecidas de forma eficaz y eficiente.

En el cuadro se muestran algunos conceptos de administracion desarrollados por
diferentes autores.En los conceptos incluidos se puede evidenciar que existen
elementos comunes entre los autores, estos estan relacionados con que la
administracion es una ciencia que inicia con la propia civilizacion humana, que la
conforman procesos como planificar, organizar, dirigir y controlar a personas para

lograr objetivos que solo se logran en colectividad.

Cuadro N° 1: Conceptos de administracion.

Concepto Autor(es) Afo

La Administracibn se preocupa por Taylor 1981
aumentar la eficiencia de la industria a
través de la racionalizacion del trabajo del

obrero.

Direccion de un organismo social y su Koontz 1998
efectividad en alcanzar sus objetivos,

fundada en la habilidad de conducir a sus

integrantes.

La administracion se define en términos de Stoner 2002
cuatro funciones especificas de los gerentes:
la planificacion, la organizacion, la

direccion y el control

Es el proceso de planear, organizar, dirigiry ~ Chiavenato 2004
controlar las actividades de los miembros de
la organizacion y utilizar todos los recursos
organizacionales disponibles para conseguir
los objetivos organizacionales establecidos,
que incluyen no soélo categorias econdmicas

como tierra, capital, y trabajo, sino también
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informacion y tecnologia

La administracion es un proceso que no es
nuevo, puesto que de una u otra forma ha
formado parte intrinseca del ser humano
desde sus inicios. Desde los albores mismos
del desarrollo de la humanidad el hombre
revel6 su condicion de ser social y la
necesidad de crecer y desarrollarse en el
marco propicio de la colectividad,
reflejando asi su capacidad para transformar

el medio en la interaccién del grupo.

Horne Van

2007

La administracion empresarial es el
conjunto de principios y técnicas aplicables
tanto a la organizacion como a los procesos
operativos de toda clase: industriales,
ganaderas, agricolas, etc. Es decir, al ser una
ciencia administrativa o social estudia la
organizacion de empresas y la manera como
se gestionan los recursos, procesos y los

resultados de las actividades.

Ramirez

2009

Ciencia compuesta de principios y técnicas
que se aplican a conjuntos de personas para
alcanzar objetivos que de manera individual

son imposibles de lograr.

Mufoz

2017

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

En los conceptos analizados se puede evidenciar que existen elementos comunes
entre los autores, estos estan relacionados con que la administracion es una
ciencia que inicia con la propia civilizacién humana, que la conforman procesos

como planificar, organizar, dirigir y controlar a personas para lograr objetivos que

solo se logran en colectividad.
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La administracion se fundamenta en marcar la diferencia en sus procesos y
realizar funciones como planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades
encomendadas a un grupo de individuos de una organizacion para conseguir
resultados  efectivos, controlar 'y después evaluar el desempefio

eficazmente(Montana, 2002).

La administracion constituye un factor muy importante dentro de toda empresa ya
que permite alcanzar las metas y objetivos planteados de la misma. Sin embargo,
las organizaciones para lograr las metas y objetivos requieren la asignacion de
recursos, estos recursos los obtienen de otras organizaciones, es decir, todas las

organizaciones dependen de otras para alcanzar sus metas.

Las organizaciones se mantienen en constante evolucion, y por ello han
modificado sus estructuras organizacionales, lo cual a su vez ocasiona nuevos
estilos de administracion, siendo de lo mas comun encontrar empresas con una
combinacion de estilos de administracion, como una empresa tradicional con un

enfoque administrativo de tipo estratégico (Franco, 2014).

La importancia de la administracion empresarial radica principalmente en la
orientacion que da ésta, a cada uno de los elementos que componen la
organizacion, realizando planes, asignando recursos, motivando, guiando y
controlando las actividades, permitiendo asi el logro de las metas esperadas por la

organizacion, haciendo estas mas eficientes y eficaces.

En la administracion empresarial uno de los elementos de mayor incidencia es la
gestion del talento humano, gestionar bien el recurso humano es vital para el logro
de las metas y objetivos de las organizaciones, por lo que se considera un

elemento diferenciador en el &mbito competitivo.

La gestion del talento humano y su importancia en el &mbito empresarial.

Se inicia el analisis proponiendo un resumen de los principales conceptos
desarrollados en el contexto internacional sobre el talento humano. Estos

conceptos desarrollados por diferentes autores tienen elementos comunes que se
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presentan en el siguiente cuadro y permite agrupar tres corrientes teoricas, las
cuales se presentan a continuacion.

Cuadro N° 2: Conceptos de talento humano

Concepto Autor(es) Afo

Conjunto de habilidades, destrezas o aptitudes Gardner 1992
aprendidas, conocimientos, motivacion,
disposicion para ayudar que preparan a las

personas para ser exitosos en la profesion.

Son aquellas  personas, profesionales, Alles 2005
empleados, gerentes, que poseen cualidades
que se convierten en talento con
conocimientos, habilidades, experiencias Yy
competencias que tributan a que se consigan

los objetivos y metas planteadas.

Capacidades y actitudes de las personas que Moreno y 2012
unido a su nivel de compromiso a actuar Godoy

conforman el talento de los individuos. Es

importante que las personas ademéas de

compromiso y motivacion posean

conocimientos y habilidades, de lo contrario no

podran ser competitivos.

Capacidades,  habilidades 'y  aptitudes Mejia, Bravoy 2013
individuales que deben ser potenciados por el Montoya

trabajo en equipo y comunitario.

Conjunto de cualidades que poseen las Quintufa 2014
personas y que comunmente se denominan
capital humano, el recurso mas importante para
cualquier organizacion. Este talento puede ser
natural o adquirido y tiene una gran influencia

en el desemperio de las personas.

Es el resultado de un grupo de acciones y Espinosa 2015

estrategias que tributan a formar conocimientos
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y cualidades en las personas y que tienen un
efecto directo en los trabajadores.

Capacidad de las personas que le permiten Torres 2016
resolver problemas profesionales a partir de
acumular habilidades, conocimientos,

experiencias en su trabajo.

Fuente:Investigacion de Campo
Elaboradopor: Baltazar M. (20181)

En estos conceptos se identifican aspectos que coinciden en la mayoria de los
autores y que definen 3 grupos fundamentales y que se exponen en el siguiente

cuadro.

Cuadro N° 3: Elementos comunes entre los conceptos de talento humano
desarrollados por diferentes autores.

Elementos comunes Autor(es)

El talento humano est4d caracterizado por los Gardner;Alles; Morenoy
conocimientos, capacidades, habilidades, aptitudes, Godoy y Torres
inteligencia y deseos de desarrollar una accion o

trabajo.

El talento humano esta compuesto por las cualidades Mejia, Bravo y Montoya;
personales (conocimientos, habilidades, valores, etc), Espinosa y Quintufia.
asi como las experiencias y aprendizajes que se

adquieren en el desarrollo de la profesion y en las

relaciones interpersonales en el desarrollo del

trabajo.

Fuente: Investigacion de Campo

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Se puede concluir que el talento humano es el conjunto de conocimientos,
habilidades, aptitudes, valores y motivacion para desarrollar determinadas
actividades que se complementan con la interaccion con el resto de las personas

que conforman el equipo de trabajo.
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La gestion del talento humano conlleva al reconocimiento de los individuos, como
capaces de aportar a las instituciones con inteligencia y conducirla hacia la

excelencia (Chiavenato. 2004).

La gestion del talento humano es una rama de la ciencia del comportamiento
organizacional que permite integrar el talento y las competencias de las personas
que conforman una organizaciéon y que incluye aspectos como la innovacion, el
aprendizaje y el rendimiento en funcion del capital intelectual acumulado. La
gestion del talento humano se ha convertido en una herramienta vital para lograr

el éxito empresarial (Beer. 2009)

La gestion del talento humano como estrategia organizacional les permite contar
con el talento mas idoneo y preparado para cumplir con las metas, el desarrollo de
competencias que potencien la productividad y eficiencia de las empresas y a su

vez satisfagan las necesidades del mercado.

La gestién del talento humano ha sido conceptualizada por diferentes autores y en

el cuadro siguiente se presentan algunos de los méas importantes.

Cuadro N° 4: Conceptos de gestion del talento humano desarrollados por
diferentes autores.

Concepto Autor(es) ARo

Es un proceso que ve a las Klisberg 1995
personas como un ser que Sse
comunica generando una cultura,
que puede ser mejorada por
medio de la instruccién para las
funciones que desempefiara en la

organizacion.

La gestion del talento humano no Ulrich 1997
es una actividad que solo se
desarrolla en el departamento de
recursos humanos, pues es
responsabilidad de toda la

organizacion y preferentemente
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de la alta direccion. Esta gestion
debe contribuir al desarrollo de
las capacidades de las

organizaciones.

Es el proceso mediante el cual se
gobierna, rige y aplica el manejo
integral de las personas que
conforman la organizacion, es
decir el talento con que cuentan

las organizaciones.

Alles

2000

Es una funcion de la
administracion que tributa a la
planificacion, organizacién vy
control de las actividades que
desarrollan las personas en una
organizacion. Esté constituida por
procesos que contribuye a
incrementar el valor de las
organizaciones pues incrementa
el talento de las personas que en

ella se desempefian.

Jericé

2001

Es un conjunto de actividades
para el manejo de las personas y

de sus potencialidades.

Zabaleta

2003

Estd condicionada por la
utilizacion de las personas para el
logro de los objetivos y metas de

las organizaciones.

Mondoy

2005

Es la sumatoria de practicas,
politicas y estrategias que se
realizan para desarrollar las

relaciones humanas en el trabajo

Dessler

2006
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que se realiza en las

organizaciones. Incluye el
proceso de seleccion,
capacitacion  remuneracion y
creacion de condiciones seguras

para los trabajadores.

La gestion del talento humano
estad constituida por las directrices
para la administracion de las
personas en las organizaciones
para alcanzar la competitividad

empresarial.

Politicas y practicas para la
direccién de las personas en la
organizacion, su  seleccion,
formacién,  compensacion y

evaluacion de su desempefio.

Decisiones que toma la direccion
en el &mbito de la organizacion t
que influyen directamente en las
personas que laboran en ella y
que se basa en el principio de la
mejora continua por medio de la
planeacion, ejecucion y control de
las estrategias que se trazan en las
organizaciones  teniendo  en

cuenta la realidad del entorno.

Es wun grupo de acciones

contingente 'y  situacionales
relacionados con la cultura de las
organizaciones y su entorno. Son

aquellos procesos relacionados

Saldarriaga 2008
Chiavenato 2009
Cuesta 2010
Soto 2012
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con el manejo del personal en las

organizaciones.

Se desarrolla en fases continuas Centro Nacional de 2014

Desarrollo de la
Calidad de México.

que conforman un proceso
complejo. Estd compuesta por la
seleccion de las personas idoneas,
su formacion y desarrollo para
alcanzar mejores desempefios y
las estrategias para la retencién de

las mismas.

Se basa en el aseguramiento de Giraldo 2015
que las potencialidades de los
seres  humanos hay  que
aprovecharlas para desarrollar

procesos eficientes y efectivos.

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
Al igual que en el caso de la definicion de talento humano, estos conceptos tienen

elementos comunes, entre ellos se puede mencionar:

e Se relaciona la gestion del talento humano con decisiones que se deben
tomar por los directivos de las organizaciones para aprovechar sus
potencialidades y obtener mejores resultados. Esto incluye el analisis de
las relaciones humanas en las organizaciones.

e Se definen procesos claves como la seleccién y reclutamiento, formacién y

desarrollo, compensacion y estimulacion.

La gestion del talento humano, al igual que otros aspectos de la gestion
empresarial ha evolucionado en funcion de diferentes concepciones tedricas
develadas por diferentes autores y contextos, los cuales deben analizarse para
conocer la transformacién e importancia de la gestion del talento humano en el

ambito empresarial.

Evolucién y enfoques de la Gestion del Talento Humano.
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El andlisis de la evolucién de la gestion del talento humano contribuye a conocer
su historia y las diferentes concepciones tedricas predominantes en cada época.
Para este analisis se incluiran dos aspectos fundamentales: evolucion segun la

historia y segun los enfoques.
e Segun la historia

La gestion del talento humano ha ido evolucionando en la historia y en esa misma
trayectoria, se le ha dado mayor valor al ser humano, en las primeras épocas el
hombre era tratado como un bien que es capaz de incrementar las riquezas de los
apoderados en la medida que mayor rendimiento tenga en su trabajo, sin embargo
hoy en dia se reconoce que las organizaciones tienen un mayor valor en la medida
en que posean personas motivadas, comprometidas y preparadas para desarrollar

sus competencias en funcion de ser mas eficaces y efectivos.

En el siguiente cuadro se muestran los aspectos mas relevantes de la cronologia de

la gestion del talento humano.

Cuadro N° 5: Historia de la gestion del talento humano.

Epoca Caracteristicas

Esclavismo Las primeras acciones relacionadas con la administracion
de personas se remontan al desarrollo del sistema
esclavista, sistema que trataba a las personas como objetos
y donde lo méas importante era explotar a los hombres lo
mas posible para obtener mayor productividad.

Se distinguié por una elevada supervisién y control del
trabajo, lo que unido a fuertes dosis de castigo e
inexistencia de derechos para los trabajadores se convirtio

en una explotacion indiscriminada de las personas.

Feudalismo Surge una nueva estructura en la sociedad denomina feudo,
compuesta del sefior feudal y el siervo, los siervos eran los
campesinos explotados que debian trabajar y producir para
los explotadores y solo percibian una pequefia cantidad de

23



tierra como pago que apenas les daba para sobrevivir.

El feudalismo se convirti6 en una etapa de alta
discriminacion de las personas y explotacion del hombre

por el hombre.

Era artesanal Ivancevich (2004) y Beer (2007), consideran que la
verdadera gestion del talento humano surge en esta era, se
crean los primeros gremios o asociaciones de trabajadores
(albariiles, curtidores de piel, carpinteros), reconocidos

como las primeras maneras de organizacién de personas.

Revolucion En esta época se desarrolla la industria y la manufactura, se
industrial reemplaza el trabajo manual por la tecnologia, lo cual
incide directamente en la manera de gestionar las empresas

y las personas.

Esta época tiene una gran importancia para el desarrollo de
la gestion del talento humano, pues nace la division del
trabajo y se hacen formales las relaciones laborales,
ademas, surgen los jefes para ampliar la brecha entre los

trabajadores y los duefios de los negocios.

Actualidad Matizada por un desarrollo tecnoldgico inigualable,
limitaciones de recursos, incremento de la gestion del
conocimiento, incremento de la competitividad de los
mercados y mayor importancia al valor de las personas que

conforman las organizaciones.

Ha sido la etapa mas fructifera en la preocupacion por los
seres humanos, ha sido considerado como el elemento méas
importante de las organizaciones y el responsable de todos

los éxitos de estas.

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

e Segun los enfoques
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Al igual que la gestion del talento humano evoluciond en la historia, se
desarrollaron diferentes enfoques para su analisis, fundamentado en diferentes
concepciones tedricas y de pensamiento de los principales autores. En el cuadro 6
se muestran por los cuales ha transitado la gestion del talento humano y sus

principales particularidades.

Cuadro N° 6: Enfoques de la gestion del talento humano.

Enfoque Particularidades

Universalista Se desarrolla a finales de los setenta del pasado siglo y
se sustenta en las teorias japonesas de trabajo en equipo,
formacion del talento humano y la polifuncionalidad de

los empleados.

Se expone una relacion directa entre la gestion de las
personas Yy los resultados de las organizaciones sin tener
en cuenta los elementos del entorno. Las empresas
lideres son aquellas que mejores estrategias de gestion

de los recursos humanos aplican.

Contingente Este enfoque trata de perfeccionar el enfoque
universalista e incluye una teoria relacionada con las
elaciones que se establecen en las organizaciones y su

entorno.

Consideran que no existen estrategias y practicas
universales, es necesario implementar aquellas que mas
se adapten a las caracteristicas de la organizacion y que
sean efectivas. Incorporan aspectos no tratados en el
enfoque anterior como la estructura organica y

funcional, los procesos de la organizacion, entre otros.

Congréficocional ~ Este enfoque revoluciona la gestion del talento humano,
defiende la necesidad de adecuar la gestion a las
realidades del contexto externo. Ademas, reconoce la

necesidad de integraciéon de las acciones de la gestion
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del talento humanao.

La gestion del talento humana debe ser proactiva y
convertir las competencias de los miembros de la
organizacion en estrategias de negocios para lograr
mayor competitividad

Estratégico

Defiende la hipotesis de que, para lograr resultados
relevantes en las organizaciones, se debe valorar la
cultura de la organizacién, el clima organizacional y el

liderazgo de los directivos.

Se revolucionan los términos empleados en la gestion
del talento humano, se pasa de administrar personas a la
gestion del talento generado en las organizaciones, se
introducen tendencias como calidad del talento humano
para describir la creacion de valor en las organizaciones

por parte de sus trabajadores.

Considera que la gestion del talento humano debe
ajustarse a las realidades econémicas y sociales,
ajustando sus estrategias para el desarrollo de nuevas

competencias en las organizaciones.

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

En el estudio de la gestion del talento humano es importante centrarse en el
analisis de los diferentes procesos y subprocesos que la conforman, lo cual
permite comprender las etapas por las cuales transita dicha gestion y los aspectos

medulares a tener en cuenta.

Procesos de la Gestion del Talento Humano.
Para el andlisis y caracterizacion de los procesos de la gestion del talento humano,
se asume la propuesta realizada por Chiavenato (2007), que manifiesta que la

gestion del talento humano est4 conformada por los siguientes procesos:

e Admision de personas
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La admision de personas estd conformado a su vez por dos subprocesos
importantes, el reclutamiento y la seleccién de personal, con vistas a dotar a la
organizacion del talento humano necesario para desarrollar sus procesos y cumplir

sus metas.
a) Reclutamiento de personas

El reclutamiento de personal se fundamenta en las competencias y necesidades de
un puesto de trabajo determinado, y es uno de los subprocesos méas importantes
dentro de la gestion del talento humano, debido a que garantiza un talento humano

con las competencias necesarias para desempefiar sus funciones.

Morell (1999),Dessler (2011) y Ceballos (2015) consideran que el reclutamiento
es un proceso selectivo que garantiza buscar los mejores candidatos para cubrir las
necesidades de personal para las instituciones, permitiendo a las mismas tener una

reserva de fuerza de trabajo y estabilidad en el personal.

El reclutamiento de personal puede ser interno o externo, es decir se pueden
buscar candidatos de la misma organizacién o personas que pertenezcan a otras
organizaciones. Esa disponibilidad de candidatos internos o externos depende de
las estadisticas de empleo del mercado laboral, la oferta de personas con
competencias necesarias, el nivel de reclutamiento de otras organizaciones entre
otras (Ceballos, 2015)

El reclutamiento incluye la investigacion de necesidades de la organizacion, le
estudio del mercado laboral, los métodos de reclutamiento a emplear, la recepcién
de solicitudes, identificacion de plazas vacantes, informacion sobre las
competencias necesarias para el puesto, implementar el método de reclutamiento y

obtencion de candidatos que cumplan los requerimientos de los puestos de trabajo.

El reclutamiento interno es un procedimiento empleado en muchas organizaciones
cuando existen vacantes y se cubren mediante la reubicacion de los empleados de
la misma organizacion, estos trabajadores pueden ser trasladados o ascendidos

segun sea el movimiento interno (Beer, 2009)

Este tipo de reclutamiento es menos costoso para la organizacién pues disminuyen

los gastos de anuncios y honorarios a las empresas reclutadoras, es mucho mas
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rapido puesto que los candidatos son de la misma organizacion, es mas seguro
pues se conocen perfectamente a los candidatos al encontrarse en la misma
organizacion y se reduce el tiempo de induccion del nuevo trabajador al conocer
la organizacion, ademas, se convierte en un incentivo para los empleados pues

tienen oportunidades de ascenso en la empresa.

El reclutamiento externo se realiza con candidatos que no son de la misma
organizacion, cuando se presentan plazas vacantes y en la organizacion no hay
candidatos competentes, entonces la organizacion acude a personas de fuera que
puedan poseer esas competencias para cubrir las vacantes. Este tipo de
reclutamiento trae consigo la importacion de nuevas ideas y enfoques diferentes a
los de la organizacion, enriquece el talento humano de la organizacién y a su vez,
lo renueva y por ultimo se aprovecha la formacién previa que han recibido esos

candidatos.
b) Seleccion de personal.

Alvarez (2013), Ramos (2013), Carredn (2014) y Mendoza (2015) consideran que
el proceso de seleccidn tiene la finalidad de escoger los mejores candidatos para
los puestos o cargos convocados por la organizacion y a su vez, es una
comparacion entre las competencias de los candidatos y los requisitos del puesto

para el que opta.

Se considera la seleccion como un proceso de prevision, comparacion y eleccion
de candidatos para ocupar las plazas vacantes en la organizacion con las
competencias necesarias para tener un desempefio exitoso. En este proceso es
necesario conocer las exigencias del puesto vacante para poder seleccionar el
personal adecuado para el mismo, pues se selecciona en funcion de las

competencias necesarias para los puestos convocados.

En el reclutamiento se buscan candidatos y se provee a la organizacion de
posibles personas para ocupar puestos vacantes, mientras la seleccion compara las
cualidades de cada candidato y escoge aquellos que mas se acercan al perfil

solicitado, es decir, los mas idéneos.
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Entre los métodos y técnicas mas empleadas en la seleccién de personal se pueden

mencionar:

a) Entrevista preliminar.

b) Analisis de la hoja de vida de los postulantes.
c) Verificacion de referencias.

d) Entrevista formal.

e) Prueba de empleo u ocupacion.

Un adecuado proceso de seleccion, con rigurosidad y objetividad garantiza el
talento humano requerido para las organizaciones, que tributen a cumplir los

objetivos de la organizacidn y se conviertan en una ventaja competitiva.

e Desarrollo de persona.

Todas las organizaciones deben preocuparse por tener el talento humano
preparado y con las competencias necesarias para cumplir las funciones que le
corresponde desempefiar, para ello debe tener establecido un proceso de desarrollo
a corto, mediano y largo plazo de sus trabajadores. El desarrollo de las personas
incluye la induccién y capacitacién permanente de todos los trabajadores que

conforman la organizacion.

a) Induccién del personal

El proceso de induccion es vital para que las personas que han sido seleccionadas
y se incorporan a la organizacion conozcan y se familiaricen con la tradicion y la
cultura de la organizacion, tengan informacion de las funciones que deben cumplir

y de lo que se espera de su desempefio (Espinosa, 2013).

Rojas (2015) y Temera (2015) consideran que la induccion tiene un grupo de

objetivos, entre ellos:

a) Contribuye a que el nuevo trabajador se ajuste a la organizacion.

b) Dota de la informacion necesaria sobre las funciones que debe desempefiar
el trabajador y a su vez, el desempefio que se espera de él.

¢) Es un proceso que tributa a disminuir los temores del nuevo trabajador y a

garantizar estabilidad emocional ante el cambio asumido.
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El proceso de induccion contempla la informacion general sobre la organizacion,
la introduccion al puesto de trabajo que ocupara (requerimientos del puesto,
seguridad, recorrido por el area de trabajo y presentacion a los compafieros de

trabajo) y la retroalimentacion y seguimiento en los primeros dias de trabajo.

b) Capacitacion del personal

Este proceso garantiza la formacion de todos los trabajadores de la organizacion
con vistas a formar o desarrollar las competencias exigidas para las funciones que
desempefian. La capacitacion busca mejorar el desempefio y la competitividad del

talento humano de las organizaciones.

La capacitacion proporciona oportunidades de desarrollo de las personas que
laboran en la institucion y, ademas, contribuye a crear cambios importantes en la
aptitud de los trabajadores y en el clima de la organizacion, elevando la
motivacion y el compromiso de todos los que conforman la comunidad de la

organizacion.
La importancia de la capacitacion radica en:

a) Mejora el nivel de conocimientos de todos los empleados sobre su puesto
de trabajo y sobre la organizacién donde trabaja.

b) Permite que los trabajadores se familiaricen con las metas y objetivos de la
organizacion.

c) Contribuye a crear una mejor imagen de la organizacion.

d) Facilita la preparacion de los trabajadores para posibles promociones.

e) Garantiza mayor productividad y eficiencia al preparar mejor a los

trabajadores para cumplir sus funciones.

Para que la capacitacion cumpla los objetivos para la cual ha sido disefiada se
hace necesario determinar las necesidades de formacién de cada trabajador, de
manera que dichas actividades sean una inversion y no un gasto como muchas

veces ha ocurrido.

e Compensacion de personas
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Es un proceso de gratificacion y que no incluye solamente el salario, sino todo
aquello que perciben los trabajadores por el trabajo desempefiado. En la
compensacion debe incluirse beneficios, servicios de transporte y alimentacion,

diferentes estimulaciones, premios, etc.

Autores como Sanchez (2011), Garcia (2012),Moncayo (2015) y Torres (2016),
consideran que la compensacion tiene dos elementos importantes, el salario y los
incentivos. El salario debe tributar a satisfacer las necesidades de los trabajadores
y es el dinero que reciben por el trabajo desarrollado y es a su vez el atractivo mas

importante para mantener una estabilidad laboral.

Los incentivos son cantidades de dinero condicionado que reciben los trabajadores
al cumplir con determinados indicadores preestablecidos en la organizacion.
Constituyen incentivos los beneficios que la organizacién le concede a los
trabajadores por lograr determinados niveles de productividad, por cumplir
volimenes de ventas o por desempefios relevantes. La funcion de los incentivos es
estimular a los trabajadores para que mejoren su desempefio y motivarlos para que

se preocupen por los resultados de la organizacién (Moncayo, 2015)

Una correcta politica de compensacion debe contemplar la retribuciéon y los
incentivos necesarios, para que los trabajadores se sientan mas motivados y
comprometidos con la organizacion y atenuar la emigracion de trabajadores a

otras organizaciones.

e Aplicacion de personas

La evaluacion del desempefioes uno de los procesos mas complicado y dificil de
la gestion del talento humano vy se relaciona como una valoracion sistematica del
desempefio actual y las potencialidades de los empleados de la organizacion. Este
proceso debe ser un incentivo al rendimiento, competencias y compromiso con la
institucion y no un instrumento formal de medicion del desempefio de cargos y

funciones (Sanchez, 2012)

El desempefio de los trabajadores es muy importante para las organizaciones y las
mismas deben interiorizar que es vital evaluarlo objetivamente y en funcion de las

metas que se ha propuesto. La evaluacion del desempefio se sustenta en
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procedimientos que se establecen a partir de los objetivos y metas que la
organizacion establece para cada puesto de trabajo y de las contribuciones que se

esperan de las personas que se desempefian en esos puestos.

La evaluacion del desempefio debe demostrar de forma sistematica y objetiva el
rendimiento global de los trabajadores, es decir los juicios sobre su rendimiento
habitual y no debe incluir juicios ocasionales o criterios subjetivos, de manera que

se convierta en un instrumento de mejora de los resultados de las organizaciones.

La evaluacion del desempefio tiene beneficios importantes para las personas y las

organizaciones, por ejemplo:

a) Para los trabajadores: le brinda peridédicamente el nivel de resultados
alcanzados y aquellos aspectos en los que debe mejorar, por lo que tiene
los elementos necesarios para perfeccionar su trabajo y elevar su
desempefio. Es un incentivo al ser recompensado el esfuerzo de los
trabajadores por sus directivos.

b) Para los directivos: deben tener datos pasados y presentes del rendimiento
de sus trabajadores para poder tomar decisiones con respecto al valor de
cada uno de ellos en la organizacién. Ademas, es un mecanismo para
mejorar las relaciones entre los directivos y los trabajadores.

c) Para las organizaciones: evaluar el rendimiento de los trabajadores permite
a las organizaciones conocer el capital humano con que cuenta, el
rendimiento y aporte de cada trabajador a los objetivos y metas de la
organizacion, de manera que se aproveche todo el talento que tiene la

organizacion para mejorar su competitividad.

El andlisis de los procesos que conforman la gestion del talento humano confirma
que debe existir una estrecha relacion entre los mismos, y que se debe partir de
una correcta seleccion del personal, fomentar la capacitacién continua de los
trabajadores, crear un clima organizacional favorable, evaluar el desempefio de los
trabajadores y en funcion de esos resultados compensar y estimular a los que

mejor se desempefian.
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Estos procesos por si solos y de manera aislada no contribuyen al
perfeccionamiento de la gestion del talento humano, por ello diferentes autores
han desarrollado modelos tedricos que integran los procesos de la gestion del
talento humano y los analizan de manera sistémica, aspecto que se abordara en el

siguiente epigrafe.

Modelos de Gestion del Talento Humano.

Se han desarrollado diferentes modelos de gestion del talento humano en el
contexto internacional, se analizaran algunos de ellos para definir la estructura del

modelo que se propondré para la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Chibuleo”.
e Modelo de Beer y Colaboradores (1989)

El modelo propuesto por Beer y sus colaboradores integra varias actividades de la
gestion de recursos humanos, explican la influencia que tiene la participacion de
los empleados en los resultados de las organizaciones, los sistemas de trabajo, el

flujo de los recursos humanos y las recompensas.

SISTEMAS DE TRABAJO

INFLUENCIA DE LOS
TRABAJADORES

/

- FLUJO DE RRHH SISTEMAS DE RECOMPENSAS
Graéfico 2:Modelo de gestion de recursos humanos.

Fuente:Beer y colaboradores, 1989
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

En el modelo proponen cuatro subsistemas:

a) Influencia de los trabajadores: incluye el valor de los empleados para el
logro de los objetivos y metas de la organizacion, asi como la delegacion
de autoridad, responsabilidad y poder a los empleados determinando la

cuantia y a quiénes delegar.
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b)

d)

Sistemas de trabajo: comprende las actividades, tecnologia, liderazgo y
politicas relacionadas con la gestion de los recursos humanos, es decir, la
organizacion del trabajo y los procesos productivos en las organizaciones.
Flujo de recursos humanos: incluye los subprocesos de seleccion,
formacion y promocion de los trabajadores en funcion de las competencias
necesarias para trabajar en la organizacion, alineados a las estrategias
institucionales.

Sistemas de recompensas: conjunto de remuneraciones e incentivos que

emplea la organizacion para premiar el desempefio de su talento humano.

Modelo de Besseyre Des Horst (1990)

Este modelo se sustenta en que la gestién de los recursos humanos asegura el

desempefio de la organizacion y las competencias de los individuos que en ella se

desempefian. Considera que las competencias deben:

a)

b)

Adquirirse: por medio de la definicion de los perfiles de puestos de
trabajo y por la importancia relativa que ellas tienen para la organizacion.
Estimularse: garantizar resultados por medio de retribuciones o
compensaciones proporcionales a los resultados que los trabajadores vayan
adquiriendo.

Desarrollarse: por medio de programas de capacitacion y formacién
continua. En esta etapa es vital el diagndstico interno y externo de la

organizacion.
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CULTURA Y PROYECTO DE EMPRESA

EXTERNO > | < INTERNO
ANALISIS DE LOS FACTORES
ANALISIS DEL ENTORNO INTERNOS

AUDITORIA DE LAS
PRACTICAS DE GRH

v

FORMULACION DE LOS OBJETIVOS
¢ Qué objetivos generales/especificos de GRH?

IDENTIFICACION DE LAS OPCIONES ESTRATEGICAS
¢ Qué estrategias gIobaIes/espfcificas en el &mbito de GRH?

GESTION PREVISIONAL DE LA GRH. ELECCION DE LAS ESTRATEGIAS POSIBLES
Evaluacion, test de coherellcia. Previsién y simulacién

ELABORACION DE LOS PLANES DE ACCION
Los planes de adquisicidn, estimulacion y desarrollo de competencias

EJECUCION DE LOS PLANES DE ACCION

AUDITORIA SOCIAL ESTRATEGICA <

Control y evaluacion de las acciones

Grafico N° 3:Modelo de gestion de recursos humanos de Besseyre (1990).
Fuente: Mondrag6n, Mata y Gutiérrez, 2017
Elaborado por:Mondragon, Mata y Gutiérrez, 2017
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En este modelo se considera que la gestion del talento humano debe estar
integrada a la gestion estratégica de la organizacion y que el factor clave de éxito

es el logro de competencias superiores para los trabajadores de las organizaciones.

e Modelo de Werther y Davis (1991)

El modelo se basa en la relacion de los subprocesos de la gestion del talento
humano agrupados en las categorias relevantes para la gestion del talento humano
y los objetivos de las organizaciones. Este modelo se fundamenta en el analisis del

entorno y la auditoria como mecanismo de evaluacion y mejora continua.

Fundamentos y
desafios

Relacién con
el personal

Preparacion y
seleccion

Objetivos

Sociales
Corporativos
Funcionales

Personales

Compensacién y
proteccion

Desarrollo y
evaluacion

Grafico N° 4:Modelo de gestidn de recursos humanos.
Fuente: Werther y Davis, 1991
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Elementos que conforman el modelo

a) Fundamentos y desafios: los desafios que conforman el modelo estan
encaminados a la mejora de la eficacia, eficiencia y efectividad de las
organizaciones, el analisis del entorno, la posicion en el mercado y las

regulaciones y normativas imperantes.
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b)

d)

f)

9)

a)

Planificacion y seleccion: aspecto clave de la gestion del talento humano
sustentada en datos sobre las necesidades actuales y futuras de puestos de
trabajos para el reclutamiento y seleccion dptima de los trabajadores
necesarios.

Desarrollo y evaluacion: incluye los subprocesos posteriores a la
contratacion y que buscan la formacién idonea de los trabajadores para que
sean mas productivos y eficientes. Ademas, la evaluacion objetiva del
desempefio de estos de manera sistematica.

Compensacién: los trabajadores deben percibir una remuneracion acorde
a las funciones que realizan y ser incentivados en funcién de su aporte a la
organizacion. Ademas, deben tomarse todas las medias para proteger la
vida y salud de los trabajadores.

Servicios personales: los trabajadores deben poseer todas las prestaciones
y condiciones de trabajo idéneas que garanticen estabilidad y seguridad en
el trabajo, incluyendo una adecuada comunicacion para lograr que estén
motivados.

Relaciones con los sindicatos: la politica de gestién del talento humano
debe tener un vinculo importante con las actividades de los sindicatos para
garantizar armonia y estabilidad en la gestion.

Perspectiva general de la administracion del personal:es necesario
evaluar las politicas y gestién del area de recursos humanos de las
organizaciones para tener una acertada informacion sobre las estrategias a

implementar en la gestion del talento humano.

Modelo de Quintanilla (1991)

El modelo propuesto por Quintanilla se sustenta como pilar principal en el entorno
socioecondémico y su relacion con la organizacion, integrando la filosofia y
estrategia organizacional con la concepcion de todas las personas que conforman

la organizacion y la politica de recursos humanos que se aplica.

El modelo desarrolla cuatro aspectos fundamentales:

Integracion y socializacién: parte del proceso de planificacion del talento

humano y el potencial de los trabajadores de la organizacion, el disefio de
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puestos de trabajo, el reclutamiento y seleccion de personal, la
capacitacion y entrenamiento de las personas y la socializacion entre
trabajadores y directivos.

b) Mantenimiento y desarrollo: incluye los planes de formacion y
desarrollo de personas, el sistema de promocion y carrera dentro de la
organizacion, el estudio de la motivacion de los trabajadores y su
satisfaccion con el trabajo, ademas del sistema de incentivos y
remuneraciones.

c) Direcciony control: introduce los elementos relacionados con los roles de
los directivos, su liderazgo, estilos de direccion, estrategia para gerenciar
los procesos y dirigir las personas, capacidad para la toma de decisiones y
los sistemas de control del desempefio de los trabajadores.

d) Estrategia psicosocial:enfatiza en la comunicacion organizacional, la
negociacion de conflictos, analisis de la cultura y justicia organizacional,
el clima organizacional y el impacto de las tecnologias de la informacién y

las comunicaciones en el desempefio organizacional.

ENTORNO SOCIOCULTURAL

FILOSOFIA Y ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

CONCEPCION DE LOS MIEMBROS DE LA
ORGANIZACION

POLITICA DE PERSONAL

INTEGRACION Y MANTENIMIENTO DIRECCION Y ESTRATEGIA
SOCIALIZACION Y DESARROLLO CONTROL PSICOSOCIAL

Grafico N° 5:Modelo de gestion de recursos humanos.
Fuente: Quintanilla, 1991
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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e Modelo de Harper y Lynch (1992)

Su modelo se fundamenta en la calidad y cantidad de personal que requieren las
organizaciones y que la gestion del talento humano es la encargada de dotar de ese
personal con las competencias necesarias. Esto se puede lograr mediante la
realizacion de un inventario de personal y la evaluacion del potencial de talento

humano.

En este modelo se vinculan los procesos de gestion del talento humano con la
planeacion estratégica de las organizaciones, a partir de los requerimientos de
fuerza de trabajo las estrategias de recursos humanos se encaminan a buscar los

trabajadores idéneos para cumplir las metas establecidas por la organizacion.

RECURS0S HUMANOS ORCANIZACION
EVALUACION DEL
INVENTARIO DE PERSONAL POTENCIAL HUMANO
AMALISIS ¥ DESCRIPCION j .
el VALORACION DE PUESTOS
CURVAS PROMOCIONALES =
¥ PROMOCIONALES FLAN DE SUCESIONES =
o
SELECCION DEL FERSONAL . E
Y HEADHUNTING FORMACION H.
8
PLANES DE COMUNICACION CLIMA ¥ MOTIVACION
SISTEMAS DE RETRIBUCION EVALUACION DEL
E INCEMNTIVOS DESEMPEND
AUDITORIA DE GRHE
INFORMATIZACTON
PREVISION DE
! NECESIDADES
OPTIMIZACTION DE LOS
RECURSOS HUMANOS
SEGUIMIENTO

Grafico N° 6:Modelo de gestion de recursos humanos de Harper y Lynch (1992).
Fuente: Fleitas, 2010
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Este modelo define como actividades claves el reclutamiento y seleccion de

personal, el inventario de talento humano, la evaluacion del desempefio, analisis y
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disefio de puestos de trabajo, recompensas, planes de carrera y evaluacion del

potencial humano de la organizacion.
¢ Modelo de Chiavenato (2000)

El modelo propuesto plantea que la gestion de los recursos humanos debe
enfocarse en actividades como provision, aplicacion, mantenimiento, desarrollo y
control de los recursos humanos que les permita enfrentar un entorno cada vez

mas compulso y competitivo.

MODELO DE ADMINISTRACION DE R.H.(IDALBERTO CHIAVENATO)
JusEEEnsn l'

Subsistema de
controlde
recursos humanos

Subsistemade Subsistemade
provisién de aplicacionde
recursos recursos humanos

Subsistemade
mantenimiento de
recursos humanos

Subsistemade
desarrollo de
recursos humanos

I EEEEEEEEEEEEEEEEEEETER
Retroalimentacion

Grafico N° 7:Modelo de gestidn de recursos humanos.
Fuente: Chiavenato, 2000
Elaborado por: Chiavenato, 2000

Los subsistemas propuestos por Chiavenato son:

a) Provision: estudio de la potencial mano de obra para la organizacion, asi
como el reclutamiento y seleccion, es decir comprende el aseguramiento

del talento humano necesario para la organizacion.
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b) Aplicacion: incluye el andlisis y disefio de puestos de trabajo, todos los
movimientos y rotaciones de personal y la evaluaciéon del desempefio de
los trabajadores en funcion de los objetivos de la organizacion.

¢) Mantenimiento: acciones que ejecuta la organizacion para mantener su
fuerza de trabajo e incluye remuneracion, incentivos, beneficios, seguridad
y salud del trabajo, etc.

d) Desarrollo: acciones encaminadas a perfeccionar la formacién del talento
humano de la organizacion en funcion de sus necesidades de formacion.

e) Control: se relaciona con las actividades de auditoria y revision de las

politicas de recursos humanos.

e Modelo de Jericé (2001)

Este modelo se sustenta en que la gestion de recursos humanos debe proveer del
talento necesario para las organizaciones, y que la materia prima es el talento
organizativo y que este se gestiona teniendo en cuenta dos aspectos: seleccion de
profesionales con competencias acorde a las necesidades de la organizacion o

creando valor en el talento que hoy posee en la organizacion.

En el modelo se consideran factores y politicas para generar talento en las
organizaciones, asi como los agentes facilitadores de la gestion del talento en las
organizaciones entre ellos el clima organizacional, el liderazgo de la alta gerencia,
la cultura organizacional, los valores compartidos, los procesos de seleccion de
personal, las relaciones interpersonales y los incentivos para retener al talento

humano.

Estos agentes facilitadores deben comprometer a los trabajadores y propiciar el
paso del talento de cada uno de los trabajadores al talento colectivo u
organizativo. Estos deben ser gestionados de manera que logren un mayor

compromiso y pertenencia del talento humano organizativo.
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FACTORES Y POLITICAS PARA CREAR TALENTO
ORGANIZATIVO

Gestidn del talento =
creacion del talento
organizativo

PROFESIONALES

(capacidades +
compromiso +
accion)

TALENTO
ORGANIZATIVO

ENTORNO
ORGANIZATIVO

creacion del valor
al profesional

Politicas que
articulan la gestion
del talento

CAPTACION DE
PROFESIONALES

En base a capacidades,
al compromisoy ala
accion

Gréfico N°8:Modelo de gestion de recursos humanos.
Fuente: Jericd, 2001
Elaborado por: Jeric6, 2001

RETENCION DE LOS
PROFESIONALES

Permitiendo el crecimiento
sostenible de la persona

Modelo de Cuesta (2005)

Este modelo se sustenta en cuatro principios o actividades claves de la gestion del

talento humano:

a)

b)

Flujo de recursos humanos: esta compuesto por las actividades
relacionadas con el flujo de personas en la organizacion, e incluye
inventario de talento humano, reclutamiento y seleccion de personal,
evaluacion del potencial de recursos humanos y rotacion del personal.
Educacién y desarrollo: proceso de perfeccionamiento del talento humano
en las organizaciones y lo conforman la formacién, capacitacion,
comunicacion, entre otros.

Sistemas de trabajo: es la manera en que las empresas organizan el trabajo,
establecen las medidas de seguridad y salud en el trabajo, cumplimiento de

criterios ergonémicos, entre otros.
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d) Compensacion: todas las acciones que la organizacién toma en funcion de

garantizar sistemas de pago acordes a los resultados de cada trabajador,

incentivos sociales, beneficios, etc.

Grupos de Interés

Accionistas
Directores
Empleados
Gobierno
Sociedad
Sindicato

1

Factores de
Situacion

Fuerza de Trabajo

Politicas de RH
Influencia de los
empleados
Flujo de RH

Sistemas de
trabajo

Sistemas de

[Auditoria
""""""""""""""""""" (Catidad) ,l'

Resultados
L)
Compromis

o

Competenc
ia

_’. =

Consecuencias
a largo plazo

Bienestar
individual

e Eficaciaenla

organizacion

- Bienestar

recompensa

Caracterisficas de 1 social

la S

Estrategia
Empresarial

Filosofia de Ia
Direccion

[ Auditori
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Calidad)

Mercado de
trabajo

Tecnologia

Gréfico N° 9:Modelo de gestidn de recursos humanos.

Fuente: Cuesta, (2005)

Elaborado por: Cuesta 2005

Este modelo parte del analisis de los grupos de interés, es decir todos los
involucrados en la gestion del talento humano, asi como los factores internos y
externos que inciden en el desempefio de las organizaciones, de ahi deben
definirse las politicas de talento humano que incluye las caracteristicas e
influencia de los trabajadores, el flujo de talento humano y los sistemas de trabajo
y recompensa, lo cual tiene una incidencia directa en los resultados empresariales

e individuales a mediano y largo plazo.

Cuesta (2005) propone ademas que la gestion del talento humano se concluya con
una auditoria interna que permita evaluar la calidad de las acciones y

retroalimentarel modelo para la mejora continua.
e Modelo de Santamaria, N. y Hernandez, V. (2016)

El modelo propuesto por las autoras tiene como finalidad contribuir a la gestion

del talento humano por competencias en la Organizaciéon No Gubernamental
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“Fundacién Cuesta Holguin” de Ecuador. Este modelo se sustenta en cinco
principios como son: orientacion al usuario, inteligibilidad, flexibilidad,

consistencia logica y objetividad.

ORGANIZACIO

SUBSISTEMAS DE TALENTO
HUMANO

ONYIWNH
OLNITVYL 30 SYNALSISFNS

PROCEDIMIENTOS METODLOGICOS

Gréfico N° 10:Modelo de gestién del talento humano.

Fuente: Santamaria y Hernandez, 2016

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

El modelo incluye cuatro de los subsistemas de la gestion del talento humano, y se
centra en las competencias laborales, el disefio de puestos y los indicadores que
deben medirse para la gestion del talento humano en la Organizaciones No
Gubernamentales dondese propone implementar. Ademas, se establece la relacion
que debe existir entre los elementos internos de la organizacion y el entorno,
factor determinante en la estrategia organizacional. Este modelo, ademas, posee
un procedimiento general y procedimientos especificos que garantizan su

implementacion.

e Valoracion sobre los modelos de gestion del talento humano

analizados.

Los modelos anteriormente analizados poseen elementos comunes entre los que se

pueden mencionar:
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1. Abordan los diferentes subprocesos que conforman la gestion del talento
humano (reclutamiento y seleccion, formacion y desarrollo del talento
humano, compensaciéon, evaluacion del desempefio y estimulacion).

2. Interrelacionan las estrategias de la organizacion con la politica de talento
humano como alternativa para mejorar el desempefio de las empresas e
instituciones.

3. Consideran al talento humano como el eje central de los resultados de las
organizaciones.

4. Estos modelos de gestion del talento humano analizados introducen
factores y criterios para la gestion del talento humano en diferentes
contextos y organizaciones, los cuales se toman como referencia para la
propuesta de modelo para la gestion del talento humano en organizaciones
de la economia social y solidaria, especificamente en la Cooperativa de
Ahorro y Crédito “Chibuleo.

No obstante, aestas semejanzas, existen diferencias entre los modelos, las cuales

se mencionan a continuacion:

1. No todos los modelos incluyen el anélisis del entorno como elemento vital
de la gestion del talento humano.
2. Aungue en algunos modelos aparece reflejada la gestion por competencias,
s6lo uno (Santamaria y Hernandez, 2016) lo declara de manera explicita.
Se asume el modelo presentado por Chiavenato (2009), debido a que incluye
todos los subprocesos que conforman la gestion del talento humano. Este modelo
considera que la gestion debe abordar integradamente los procesos de provision
de recursos humanos, aplicacion, mantenimiento del personal, desarrollo del
talento humanoy control, elementos que le permiten a las organizaciones poder
adaptarse a un mercado cada vez mas incierto y competitivo. Igualmente, se toma
como referencia el modelo de Santamaria,N.& Hernandez, V. (2016)

especificamente en lo relacionado con la gestion por competencias.
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CAPITULO 1

DISENO METODOLOGICO Y DIAGNOSTICO SOBRE LA GESTION
DEL TALENTO HUMANO EN LA COAC CHIBULEO

En este capitulo se aborda el disefio metodoldgico de la investigacion, los
métodos empleados para la recogida y procesamiento de la informacion, asi como
el desarrollo del diagnostico que caracterizan la gestion del talento humano en la

Cooperativa de Ahorro y Crédito Chibuleo.

Modalidad y tipo de investigacion

La presente investigacion posee un enfoque cuantitativo,ya que se recogen datos
numéricos de una realidad objetiva (la gestion del Talento Humano de la
Cooperativa de Ahorro y Crédito “ChibuleoLtda”) y se analizan por medio de la
estadistica descriptiva. Se caracteriza la gestion del talento humano en la
organizacion y se aplican instrumentos que permiten procesar datos e
interpretarlos para desarrollar el diagndstico, ya que se trabaja directamente con
todos los colaboradores de la cooperativa, ya que no hay muestras que obtener

porque numero de trabajadores es pequefio.

La investigacion estd enmarcada, en un niveldescriptivo debido a que permitira
estar al tanto del entorno de la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Chibuleo Ltda.”
y los eventos que acontecen en la institucién, para profundizar en el manejo de la
gestion del talento humano en la Cooperativa, razon de ser de la investigacion y
describirlo tal como se produce en la realidad, en un tiempo y espacio
determinado, involucrando hechos, procesos, datos y relaciones. Ademas, se
pondrd en juego todos los conocimientos tedricos previos para solucionar el

fenémeno estudiado.
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La investigacion, es de tipo no experimental transversal descriptiva, no
experimental por cuanto no se manipulan las variables, los datos a reunir se
obtendran del personal administrativo de la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Chibuleo Ltda., y transversal porque la recoleccion de datos se realizaraen un

Unico momento.

De acuerdo con Hernandez y Baptista (2003) la investigacion no experimental es
aquella que se realiza sin manipular deliberadamente las variables,se observan los

fendmenos tal y como se dan dentro de su contexto natural y después se analizan.

Blsqueda y procesamiento de los datos.

Para la blasqueda y procesamiento de los datos se presenta un procedimiento
metodoldgico, que consta de cuatro etapas: determinacion de la poblacion y
muestra, operacionalizacion de la variable, recoleccion y analisis de la

informacidn, en la siguiente cuadronimero 7 se presenta el procedimiento.
e Etapa 1. Determinacion de la poblacion y muestra.

En la presente investigacion se considera la poblacién finita, ya que se investiga
todo el personal que labora en la Cooperativa de Ahorro y Crédito Chibuleo Ltda.,
siendo un numero total de 123 personas en Matriz y Agencias, al ser un tamafio
relativamente pequefio se trabaja con toda la poblacion y no es necesario el

calculo del tamafio de muestra.
e Operacionalizacion de la variable

Conceptualizacion de Modelo de Gestidn del Talento Humano: Prototipo para
direccionar las capacidades y habilidades del personal, garantizando el desarrollo
y administracion de estos, para llegar al cumplimiento del objeto empresarial
(Masabanda, 2017).

Para la operacionalizacion de la variable, se tuvieron en cuenta los elementos
tedricos que fundamentan la gestion del talento humano, asi como los procesos y
subprocesos que integran dicha gestion, del analisis se definen las siguientes

dimensiones y subdimensiones:

Primera dimensién: Admision del talento humano.
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Subdimensiones: Reclutamiento de personal y seleccion de personal.
Segunda dimension: Desarrollo del talento humano.
Subdimensiones: Proceso de induccion y formacion continua.
Tercera dimension: Aplicacion del talento humano.

Subdimensiones: Disefio de puestos y competencias, y evaluacion del

desempefio.
Cuarta dimension: Compensacion del talento humano.

Subdimensiones: Remuneracion del personal, incentivos y estimulacion, y

beneficios sociales.
Quinta dimensién: Mantenimiento del talento humano.

Subdimensiones: Satisfaccion del personal, mantenimiento del personal,

seguridad y salud en el trabajo y plan de carreras.

En la cuadro8 se muestran los indicadores que conforman cada dimension y
subdimension, los cuales contribuiran a caracterizar el estado actual de la gestion

del talento humano en la cooperativa
e Plan de recoleccion de la informacién

Para la busqueda de informacion y diagndstico de la situacion actual de la gestion
del talento humano en la Cooperativa de Ahorro y Crédito “Chibuleo”, se

aplicaran los siguientes instrumentos:
a) Entrevista

Se realiza una entrevista al gerente de recursos humanos de la cooperativa, con el
objetivo de obtener informacién especifica referente a la gestion de recursos

humanos, los elementos que se incluyen en la entrevista son:

Desarrollo del proceso de reclutamiento interno y externo de personal.
Proceso de seleccion.
Proceso de induccion.

Determinacién de necesidades de formacion.

o B~ w0 DD

Proceso de capacitacion y formacion.
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Planes de carrera

Beneficios e incentivos.

6
7. Remuneracion de los trabajadores.
8
9

Evaluacién del desempefio.

La guia de entrevista aparece en el anexo # 1.

Cuadro N° 7: Procedimiento para la busqueda y procesamiento de la informacion

Etapa Actividad Metodos Participantes
1. Determinacion  1.1. Seleccion del Analisis de Investigadoray
de los universo de estudio documentos Director de
elementos de o poblacion. (némina de Talento Humano

estudio

trabajadores de la

cooperativa)

2.
Operacionalizacion

de la variable

2.1. Seleccion de
las dimensiones y

subdimensiones.

Anélisis y sintesis
de los fundamentos
tedricos y procesos
y subprocesos que
definen la gestion
del

humano.

talento

Investigadora y
Asesora

2.2. Definicién de

los indicadores
para cada
dimension y

subdimension.

Analisis y sintesis

Investigadora y

Asesora

3. Recoleccion de

la informacién

3.1. Elaboracion de

instrumentos a
emplear para la
busqueda de
informacién.

Analisis y sintesis.

Investigadora y

Asesora

Fuente:Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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Cuadro N° 8:Operacionalizacion de la variable

Dimensiones Subdimensiones Indicadores Instrumento
Nombre Férmula de célculo
Admision del Reclutamiento de Porcentaje de Cantidad de plazas convocadas 100 Entrevistas
Cantidad total de plazas
talento personal plazas en Analisis  de
humano convocatoria los
Total de # de postulantes internos optando por vacantes. documentos
postulantes de la
internos Direccion de
Total de # de postulantes externos optando por vacantes Recursos
Humanos

postulantes

externos

Porcentaje de
personal
interno

reclutado

Cantidad de personal interno reclutado

Total de personal reclutado

* 100

relacionados
con el

reclutamiento
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Porcentaje de Cantidad de personal exerno reclutado

100
personal Total de personal reclutado
externo
reclutado
Seleccion de Porcentaje de # de personas seleccionadas 100
*
personal. personas # total de postulantes
seleccionadas
Trabajadores # de personas seleccionadas con competencias para el puesto
con # total de personas seleccionadas
competencias *100
para el puesto
seleccionado
Tiempo medio Dias transcurridos desde el proceso de convocatoria hasta la
del proceso de seleccion de las personas contratadas
seleccion  del
personal.
Desarrollo Proceso de Porcentaje de # de trabajadores que reciben induccion general 100 Encuestas vy
*k

# de trabajadores seleccionados
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del talento

humano

induccion trabajadores entrevistas
que  reciben Andlisis  de
Induccion documentos
general
Porcentaje de # de trabajadores que reciben induccién especifica
trabajadores # de trabajadores seleccionados
que reciben
induccion
especifica

Formacion Porcentaje de # de trabajadores que se les realiza DNF Encuestas y

; # total de trabajadores ;
continua trabajadores a entrevistas

los que se les
realiza
determinacion
de necesidades
de formacién
(DNF)

Andlisis de

documentos
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Porcentaje de
trabajadores
que reciben
formacion

continua

# de trabajadores que reciben formacion continua 100
k

# total de trabajadores

Porcentaje de
trabajadores
con

competencias a

# de trabajadores con competencias a desarrollar 100
k

# total de trabajadores

Aplicacion
del talento

humano

Disefio de puestos

y competencias

desarrollar.
Porcentaje de # de puestos con disefios por competencias 100 Encuestas vy

*
puestos  de # total de puestos entrevistas
trabajo  con Andlisis ~ de
disefio por documentos
competencias.
Porcentaje de # de trabajadores con competencias requeridas 100

*

trabajadores

# total de trabajadores
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que cumplen
las
competencias

del puesto de

trabajo.
Porcentaje de # de puestos con criterios de desempefo 100
*
puestos con # total de puestos
criterios de
desempefio
establecidos.
Evaluacién del ~ Porcentaje de # de trabajadores evaluados anualmente + 100 Encuestas vy
desempefio trabajadores # total de trabajadores entrevistas
evaluados en el Andlisis  de
ano documentos

Porcentaje de
trabajadores
evaluados con

la minima

# de trabajadores evaluados con la minima categoria

. * 100
# total de trabajadores evaluados
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categoria

Porcentaje de # de trabajadores evaluados con la categoria media

* 100

trabajadores # total de trabajadores evaluados

evaluados con

la  categoria

media

Porcentaje de # de trabajadores evaluados con la maxima categoria 100
*

trabajadores # total de trabajadores evaluados

evaluados con
la maxima

categoria

Porcentaje de # de trabajadores que desempefan funciones no acordes al puesto

trabajadores # total de trabajadores

que realizan * 100
funciones no
acordes al

puesto
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Compensacid
n del talento

humano

Remuneracion

del personal

Relacion  del
salario medio
de la
Cooperativa de
Ahorro y
Crédito  con
respecto al
salario medio

del sector

salario medio de la COAC
salario medio del sector en el entorno

Porcentaje de
trabajadores
que reciben el
salario

completo

# de trabajadores que perciben salario completo 100
*

# total de trabajadores

Porcentaje de
trabajadores
que reciben

incremento

# de trabajadores que reciben incremento salarial

*

# total de trabajadores

Encuestas y
entrevistas
Andlisis de

documentos
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salarial

Incentivos y

estimulacién

Porcentaje de
trabajadores
que reciben
estimulacion

mensual

# de trabajadores que reciben estimulaciéon mensual 100 Encuestas vy
*

# total de trabajadores entrevistas

Andlisis de

documentos

Porcentaje de
trabajadores
que reciben
incentivos

econdmicos

# de trabajadores que reciben incentivos econémicos

100
# total de trabajadores *

Porcentaje de
trabajadores

que reciben
incentivos  no

econdmicos

# de trabajadores que reciben incentivos no econémicos 100
*k

# total de trabajadores

Beneficios

Porcentaje de

# de trabajadores que estan afiliados al seguro social 100 Encuestas vy
*k

# total de trabajadores
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sociales

trabajadores
con afiliacién
al seguro

social

Porcentaje de
trabajadores

que reciben

# de trabajadores que reciben 13°y 14° salario

*
# total de trabajadores que cumplen el requisito

13° y  14°

salario

Porcentaje de # de trabajadores que reciben los fondos de reserva 100
k

trabajadores # total de trabajadores que cumplen el requisito

que reciben los

fondos de

reserva

Porcentaje de # de trabajadores que disfrutan de vacaciones 200

trabajadores
que disfrutan

vacaciones

# total de trabajadores que cumplen el requisito i

entrevistas

Andlisis de

documentos
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Porcentaje de
trabajadores

que reciben
licencia de

maternidad

# de trabajadoras que reciben licencia de maternidad 100

# total de trabajadoras que cumplen el requisito

Mantenimien
to del talento

humano

fuerza de trabajo
seleccionada

permanencia
en el puesto de
trabajo de los
trabajadores

seleccionados

Satisfaccion Porcentaje de # de trabajadoras satisfechos con su trabajo 100 Encuestas y
k
laboral trabajadores # total de trabajadoras entrevistas
satisfechos en Analisis  de
su trabajo. documentos
Nivel de Tiempo medio Promedio de dias que trabajan las personas seleccionadas Anadlisis de
permanenciade la de documentos

Seguridad y salud

Cantidad de

Numero de accidentes de accidentes de trabajo en el afio. Encuestas y
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ocupacional

accidentes de
trabajos

anuales

Porcentaje de
accidentes por
incumplimient
0 de medidas

de seguridad.

# de accidentes por no cumplir medidas de seguridad

100
# total de accidentes de trabajo i

Porcentaje de
accidentes en
el semestre por

trabajador

# de accidentes en el semestre

100
# total de trabajadores

Pérdidas
econémicas
por accidentes

de trabajo.

Z costos totales de los accidentes de trabajo

entrevistas

Andlisis de

documentos

Plan de carreras

Porcentaje de

# de trabajadores con carrera definida

# total de trabajadores i

Encuestas y
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trabajadores
con carrera
definida segun

competencias

Porcentaje de
cargos con
carrera
definida

# de cargos con carrera

# total de cargos

100

entrevistas

Andlisis de

documentos

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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b) Analisis de documentos

Se revisan los manuales de procesos y procedimientos de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito “Chibuleo” relacionados con la gestion del talento humano, asi
como las politicas de la direccion de talento humano, para buscar informacién

sobre los siguientes aspectosen los afios 2016 y 2017.

Cantidad de trabajadores en el periodo.

Plazas vacantes.

Plazas en convocatoria

NUmero de personas contratadas

Personal con las competencias necesarias para el puesto por el que opto.
Personal contratado que poseen las competencias necesarias.

NUmero de trabajadores contratados que reciben induccién general.

Numero de trabajadores contratados que reciben induccion especifica.

© © N o gk~ w DN E

Numero de trabajadores a los que se les realiza la determinacion de

necesidades de formacion.

10. Numero de trabajadores que recibieron actividades de formacion.

11. Namero de trabajadores que deben desarrollar competencias.

12. NUmero de puestos de trabajo con disefio por competencias.

13. Numero de puestos de trabajo con criterios de desempefio establecido.

14. Numero de trabajadores evaluados.

15. NUmero de trabajadores evaluados en cada categoria.

16. NUmero de trabajadores que reciben salario completo.

17. NUmero de trabajadores que reciben incremento salarial.

18. Numero de trabajadores que reciben incentivos econémicos y no
econoémicos.

19. NUmero de trabajadores que reciben estimulacién.

20. NUmero de trabajadores que reciben beneficios sociales.

21. Tiempo de permanencia de los trabajadores de la cooperativa.

22. NUmero de accidentes de trabajo.

23. NUmero de trabajadores con carrera definida en la cooperativa.
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Esta informacion permitird evaluar los indicadores identificados en la

operacionalizacion de la variable de estudio.

¢) Encuesta

Para evaluar la satisfaccion de los trabajadores se aplica un cuestionario adaptado
de la diferencia 6 del modelo Servqual modificado de Parasuramant, (Zethimal y
Berry 1989).

Los aspectos que se evalian en este modelo son:

Trabajo

Condiciones laborales
Salario

Relaciones interpersonales

Comunicacion

2 o

Liderazgo

El cuestionario aparece en el anexo # 2.

Diagndstico sobre la gestion del talento humano en la Cooperativa de Ahorro
y Crédito “Chibuleo”

El diagndstico se desarrolla teniendo en cuenta las dimensiones e indicadores que

se definieron en la operacionalizacion de las variables.
e Dimension:Admision del talento humano

Esta dimension posee dos subdimensiones, reclutamiento de personal y seleccion

de personal, las cuales se analizan a continuacion:
a) Subdimension: Reclutamiento de personal

Para la caracterizacion de la subdimensiénse incluyen 5 indicadores, se analiza la
informacidn que aparece archivada en la Direccién de Talento Humano y se aplica

una encuesta a trabajadores de la COAC
Los indicadores de la subdimension son:

1. Porcentaje de plazas en convocatoria (PPC)
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Cantidad de plazas convocadas
C= - * 100
Cantidad total de plazas

5
= —_— — 0,
PPC 17 * 100 = 10,6%

Este resultado implica que solo el 10,6% de las plazas de la COAC fueron
convocadas en el afio 2017, lo que demuestra estabilidad de la fuerza de trabajo,
es decir, casi el 90% de los trabajadores se mantuvieron laborando en la

cooperativa.
2. Total de postulantes internos

En el afio 2017, se reclutaron en total 20 personas, de las cuales so6lo se incluyeron
5 trabajadores de la cooperativa para las convocatorias de plazas vacantes, por lo
que la direccion de recursos humanos no busca opciones de reclutamiento de los

trabajadores que actualmente tiene la cooperativa.
3. Total de postulantes externos

En el afio 2017,de los 20 postulantes, 15 no eran de la cooperativa, lo que
significa que por cada trabajador reclutado en la cooperativa se reclutan tres fuera

de ella.
4. Porcentaje de personal interno reclutado (PPIR)

Cantidad de personal interno reclutado
PPIR = * 100
Total de personal reclutado

5
PPIR= —=x1 = 250
20* 00 5%

So6lo el 25% del personal reclutado por la cooperativa es interno, lo cual indica
que es muy bajo este indicador y se debe trabajar en la politica de reclutamiento

interno de personal.

5. Porcentaje de personal externo reclutado (PPER)

Cantidad de personal externo reclutado
PPER = * 100
Total de personal reclutado
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15
= —_— — 0
PPER 20 * 100 = 75%

El 75% del personal reclutado es externo a la cooperativa, aspecto que debe
valorarse por parte de los directivos de talento humano, pues son personas que no
conocen la cultura y procesos de la cooperativa, y por tanto su adaptacion es mas

lenta.

Ademas, se aplica una encuesta a 123trabajadores de la COAC para conocer sus
criterios sobre la gestion del talento humano y en cuanto a los indicadores
relacionados con el reclutamiento de personal, los resultados se muestran a

continuacion:

Pregunta 1. ¢La direccion de talento humano informa cuando existen plazas
vacantes a los trabajadores de la COAC?

Como se puede ver en la cuadro 9, el 70,8% de los trabajadores manifiestan que la
direccion de talento humano no comunica cuando existen plazas vacantes en la
cooperativa, lo cual se corrobora con el porcentaje de trabajadores internos

reclutados es bajo.

Pregunta 2. ¢ Los trabajadores pueden aspirar a plazas vacantes en la COAC?
El 88,5% de los trabajadores de la COAC responden que los trabajadores pueden
aspirar a plazas vacantes, lo cual no coincide con la cantidad de trabajadores que

realmente son reclutados.
En la tabla 1se muestran los resultados de las dos preguntas.

Tabla N°1: Resultados pregunta 1-2 de la encuesta a trabajadores.

Pregunta Respuesta (%0)

Si No

¢La direccion de talento humano informa 71 29
cuando existen plazas vacantes a los
trabajadores de la COAC?

¢Los trabajadores pueden aspirar a plazas 88 12

vacantes en la COAC?

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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b) Subdimension: Seleccion de personal

Para la caracterizacion de la subdimension se incluyen 4 indicadores, se analiza la
informacion relacionada con seleccion de personal que aparece archivada en la

Direccion de Talento Humano.
Los indicadores de la subdimension son:

1. Porcentaje de personas seleccionadas (PPS)

# de personas seleccionadas

PPS = 100

# total de postulantes

3
= — — 0,
PPS 20 * 100 = 15%

El 15% de los candidatos presentados y que optaron un puesto de trabajo fueron

seleccionados.

2. Porcentaje de trabajadores seleccionados con competencias requeridas

para el puesto (PTCP)

# de personas seleccionadas con competencias para el puesto
%
# total de personas seleccionadas

PTCP = 100

2
PTCP = 3 * 100 = 66,6%

El 66,6% de los trabajadores seleccionados poseen competencias necesarias para
el puesto de trabajo, por lo que uno de cada tres trabajadores no posee
competencias requeridas para los puestos de trabajos. En este caso se hace
necesario un proceso de formacién continuo que garanticen las competencias

necesarias para ese puesto de trabajo.
3. Tiempo de duracion del proceso de seleccion de personal

El tiempo promedio del proceso de seleccion del personal en la cooperativa en los
afios 2016 y 2017 fue de 5 dias. Lo que evidencia que la contratacion de personal

se realiza de manera agil en la cooperativa.
e Dimension: Desarrollo del talento humano

Esta dimension posee dos subdimensiones, proceso de induccién y formacion

continua, las cuales se muestran a continuacion:
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a) Subdimension: Proceso de induccidn

Para la caracterizacion de la subdimension se analizan 2 indicadores, se utiliza la
informacidn relacionada con el proceso de induccion de trabajadores que aparece
archivada en la Direccién de Talento Humano y los resultados de la encuesta a
trabajadores de la COAC

Los indicadores de la subdimension son:
1. Porcentaje de trabajadores que reciben induccion general (PTIG)

En este caso para la determinacion del indicador se incluyen los trabajadores que
fueron seleccionados en los afios 2016 y 2017 (15), los cuales debieron recibir

induccidn en el periodo que se analiza.

# de trabajadores que reciben induccién general

PTIG = 100
# de trabajadores seleccionados i

7
PTIG = 5* 100 = 46,7%

De ellos solo el 46,7% de los trabajadores seleccionados reciben induccion
general, por lo que mas de la mitad de los trabajadores comienzan a trabajar en la
cooperativa sin tener conocimientos importantes de la organizacion, lo cual

influye en su adaptacion al medio de trabajo.

2. Porcentaje de trabajadores que reciben induccion especifica (PTIE)

# de trabajadores que reciben induccion especifica

PTIE = 100
# de trabajadores seleccionados i

7
PTIE = 1 * 100 = 46,7%

So6lo el 46,7% de los trabajadores seleccionados reciben induccion especifica, por
lo que mas de la mitad de los trabajadores comienzan a trabajar en la cooperativa

sin tener conocimientos de los procesos y actividades de su puesto de trabajo.
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Resultados de la encuesta aplicada a trabajadores

Pregunta 3. ¢ Recibié induccion general al incorporarse a la cooperativa?

El 81,5% de los trabajadores encuestados manifiesta haber recibido induccién
general al ingresar en la cooperativa, sin embargo, un 11,5% no la recibio lo cual
coincide con los datos aportados por la direccion de talento y evidencia que no
todos los trabajadores reciben induccion general. En el gréfico 1 se muestran los

resultados.

=Si =No

Gréafico N° 11:Respuesta pregunta 3encuesta trabajadores (induccién recibida al ingresar a la
cooperativa).

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Pregunta 4. Valoracion de la induccion general recibida

El 14,4% de los trabajadores que recibieron induccién general valoran de
excelente la calidad del proceso, el 51,8% lo valora muy buena, el 30,1% de
buena y sélo el 4,7% considera que es regular. En el grafico 2 se muestran estos

resultados.



60%

51.800
50%
40%
30.10°
30%
20% 14.409
0%

Regular Buena Muy buena Excelente

Grafico N° 12: Respuesta pregunta 4 encuesta trabajadores (valoracion de la induccidn recibida).
Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Pregunta 5. ¢ Recibi6 induccion especifica?

El 85,3% de los trabajadores encuestados recibieron induccion especifica pero un
14,7% se incorporé a trabajar en la cooperativa y no recibieron induccion
especifica para el puesto de trabajo. En el siguiente grafico se muestran los

resultados de las respuestas.

=Si =No

Grafico N° 13:Respuesta pregunta 5 encuesta trabajadores (induccién especifica).
Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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Pregunta 6. Valoracion de la induccion especifica recibida

El 15,2% de los trabajadores valora de excelente la induccion recibida, el 43,5%
la valora como muy buena, el 37,1% como buena y sélo el 4,2% la valora de
regular, por lo que més del 95% de los trabajadores tienen un criterio favorable de

las acciones de induccién. En la gréafica 4 se presentan los resultados.

43,509
45%

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10% 4.200
"

0%

15,209

Regular Buena Muy buena Excelente

Grafico N°14:Respuesta pregunta 6 encuesta trabajadores (valoracion induccién especifica
recibida).

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Pregunta 7. ¢ Areas en la que recibi6 induccion especifica?

A pesar de que el 85% de los trabajadores manifiestan que recibieron induccién
especifica y la valoran muy positivamente, solo tres de ellos especificaron que
recibieron formacion en crédito, contabilidad y atencion al cliente, lo cual
evidencia que no pueden mencionar las areas especifica en las que recibieron
induccion, por lo que se desprende que los trabajadores no tienen certeza de haber
recibido acciones de induccién, aspecto que influye directamente en su adaptacion

al puesto de trabajo.
b) Subdimension: Formacién continua

Para la caracterizacion de la subdimension se incluyen 3 indicadores, se analiza la
informacién que contiene el plan de formacion de la cooperativa que aparece
archivada en la Direccidon de Talento Humano y los resultados de la encuesta a
trabajadores de la COAC
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Los indicadores de la subdimension son:

1. Porcentaje de trabajadores a los que se le realiza determinacion de

necesidades de formacion (PTDNF)

# de trabajadores que se les realiza DNF
PTDNF = - * 100
# total de trabajadores

5
* 100 = 12,2%

PTDNF =
123

En la cooperativa solo se le ha determinado necesidades de formacion al 12,2% de
los trabajadores, por lo que la formacion se ha desarrollado de manera empirica

sin tener en cuenta las principales necesidades de los trabajadores.

2. Porcentaje de trabajadores que reciben formacion continua (PTFC)

# de trabajadores que reciben formacion continua
PTFC = - * 100
# total de trabajadores

PTFC = 123 * 100 = 100%
123

Segun la informacion suministrada por la direccion de talento humano, el 100%
de los trabajadores de la cooperativa han recibido formacion continua en el afio
2017, por lo que todos los trabajadores han recibido alguna actividad de
formacion en el afio. Los temas que se impartieron fueron: crédito, gestion de
riesgos, atencion al cliente, captacion de nuevos clientes, recuperacion de cartera,
entre otros. Sin embargo, no aparece registrada la relacion de las acciones de
formacion con las competencias necesarias a desarrollar por los trabajadores que

no la poseen.

3. Porcentaje de trabajadores con competencias a desarrollar (PTCD)

# de trabajadores con competencias a desarrollar
PTCD = _ * 100
# total de trabajadores

70
= — 0
PTCD 173 * 100 = 56,9%

En la informacion suministrada por la Direccién de Talento Humano de la
cooperativa se constata que 70 trabajadores no poseen las competencias

requeridas para el puesto de trabajo, por lo que el 56,9% de los trabajadores de la
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cooperativa tienen competencias por desarrollar, lo que evidencia que es
importante el proceso de formacion para potenciar el desempefio de los

trabajadores.

Pregunta 8. ;A usted se le determinaron las necesidades de formacion?

El 93% de los trabajadores encuestados manifiestan que no se les ha determinado
las necesidades de formacion, lo cual coincide con los datos aportados por la
direccion de talento humano de la cooperativa. En la siguiente grafica se

evidencian las respuestas

= Si = No

Gréafico N° 15:Respuesta pregunta 8 encuesta trabajadores (determinacién de necesidades de
formacion).

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Pregunta 9. ¢Usted recibié acciones de capacitacion por parte de la

cooperativa?

Como se observa en el gréafico 6, el 90% de los trabajadores manifiestan no haber
recibido acciones de capacitacién por parte de la cooperativa, lo cual contradice la
informacién de la Direccion de Talento Humano que manifiesta que el 100%

recibié acciones de capacitacion. Esto unido a la no determinacion de necesidades



de formacion demuestra que existen insuficiencias en la formacion de los

-~

trabajadores en la cooperativa.

=Si =No

Grafico N° 16:Respuesta pregunta 9 encuesta trabajadores (acciones de capacitacion recibidas).
Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Pregunta 10. Periodicidad de las acciones de formacién recibidas

Los trabajadores que recibieron actividades de capacitacion en la cooperativa
exponen que dichas acciones son predominantemente semestrales como se aprecia

en el grafico 7.

40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Trimestral Semestral Anual

Grafico N° 17:Respuesta pregunta 10 encuesta trabajadores. (periodicidad de las acciones de
capacitacion)

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo

Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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e Dimension: Aplicacion del talento humano

Esta dimension posee dos subdimensiones, disefio de puestos y competencias, y

evaluacion del desempefio las cuales se analizan a continuacion:
a) Subdimensidon: Disefio de puestos y competencias

Para la caracterizacion de la subdimension se analizan 3 indicadores, se utiliza la
informacién que aparece archivada en la Direccién de Talento Humano y los

resultados de la encuesta a trabajadores de la COAC
Los indicadores de la subdimension son:

1. Porcentaje de puestos de trabajo con disefio por competencias (PPTC)

# de puestos con disefios por competencias
*

PPTC = 100

# total de puestos
PPTC 20 100 = 42,5%
= — %k =
47 o

El 42,5% de los puestos de trabajo de la cooperativa poseen en su disefio las
competencias necesarias para desempefiarlo, lo que evidencia que existen

insuficiencias en el disefio de puestos de trabajo de la cooperativa.

2. Porcentaje de trabajadores que cumplen las competencias del puesto de trabajo

(PTCPT)
# de trabajadores con competencias requeridas
PTCPT = - * 100
# total de trabajadores
PTCPT >0 100 = 40,6%
= * =
123 e

Este indicador evidencia que menos del 40,6% de los trabajadores de la
cooperativa poseen competencias para desempefiarse en su puesto de trabajo. Por
lo que se precisa de acciones de formacion que garanticen las competencias

necesarias para cada trabajador en su puesto de trabajo.

3. Porcentaje de puestos con criterios de desempefio establecidos (PPCDE)
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# de puestos con criterios de desempefio
PPCDE = * 100
# total de puestos

20
PPCDE = o 100 = 42,5%

El 42,5% de los puestos de trabajo de la cooperativa tienen criterios de desempefio
establecidos, aspecto que dificulta evaluar el desempefio de los trabajadores y los

puestos de trabajo.

Pregunta 11. ¢El disefio de su puesto de trabajo describe las competencias
necesarias para su correcto desempefio?

El 87,6% de los trabajadores reconocen que sus puestos de trabajo tienen
establecidas las competencias necesarias para su correcto desempefio, sin

embargo, més del 12% no lo conocen. Como se puede evidenciar en la gréfica 8.

12.40%

.

=Si =No

Gréafico N° 18:Respuesta pregunta 11 encuesta trabajadores. (criterios de competencias en la
evaluacion del desempefio).

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

b) Subdimension: Evaluacion del desempefio

Para la caracterizacion de la subdimension se analizan 5 indicadores, se utiliza la
informacion sobre evaluacion del desempefio que aparece archivada en la
Direccion de Talento Humano y los resultados de la encuesta a trabajadores de la
COAC



Los indicadores de la subdimension son:

1. Porcentaje de trabajadores evaluados en el afio (PTEA)

# de trabajadores evaluados anualmente

PTEA = 1
# total de trabajadores * 100

80
= — 0,
PTEA 173 * 100 = 61,5%
En el afio 2017 se realizd la evaluacion del desempefio del 61,5% de los
trabajadores de la cooperativa, por lo que el 38,5% de los trabajadores no fueron

evaluados y la cooperativa no conoce su desempefio.

2. Porcentaje de trabajadores evaluados con la minima categoria (PTEMINC)

# de trabajadores evaluados con la minima categoria

PTEMINC = 100
# total de trabajadores evaluados i

50
PTEMINC = 30 *100 = 62,5%

El 62,5% de los trabajadores de la cooperativa estan evaluados con la minima
categoria, por lo que no cumplen los indicadores de desempefio establecidos por
la cooperativa y por ende no rinden lo que necesita esta. Los indicadores de mas
bajo desempefio son productividad, rapidez en el servicio, solucién de problemas,
comunicacion interpersonal. Uno de los elementos que influye en este bajo
desempefio es que casi el 50% de los trabajadores de la cooperativa no poseen las

competencias necesarias para desempefiarse en el puesto que actualmente ocupa.

3. Porcentaje de trabajadores evaluados con la categoria media (PTEMEDC)

# de trabajadores evaluados con la categoria media

PTMEDC = 100
# total de trabajadores evaluados i

30
PTMEDC = 30 *100 = 37,5%

El 37,5% de los trabajadores fueron evaluados con categoria media, es decir ni

bajo ni alto, los resultados son discretos en el desempefio.
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4. Porcentaje de trabajadores evaluados con la méaxima categoria
(PTEMAXC)

# de trabajadores evaluados con la categoria media
PTMAXC - * 100
# total de trabajadores evaluados

Ninguno de los 80 trabajadores evaluados obtuvo esta categoria, lo cual implica
que los trabajadores no poseen un alto desempefio, asociado a que no poseen las
competencias necesarias para el puesto de trabajo y que no se han capacitado
oportunamente. Ademas, se deben revisar de manera integral todos los

indicadores de desempefio de la cooperativa y ajustarlos a la realidad del contexto.
5. Porcentaje de trabajadores que no realizan funciones acordes al puesto (PTNFP)

# de trabajadores que desempeiian funciones no acordes al puesto

PTNFP = 100
# total de trabajadores i

20
= — 0
PTNFP 123 * 100 =16,3%

El 16,3% de los trabajadores de la cooperativa desempefian funciones no acordes
a su puesto de trabajo, por lo que no todos los trabajadores desempefian funciones
acordes a su puesto de trabajo. Esto incide directamente en el desempefio de estos
trabajadores, pues no tienen las competencias necesarias para desempefiarse en

esa nueva tarea y no han sido preparados para ello.

Pregunta 12. ;La cooperativa ha evaluado sus competencias para el correcto

desempefio en su puesto de trabajo?

Como se muestra en la grafica 9, el 89% de los trabajadores manifiestan que la
cooperativa ha evaluado sus competencias para el correcto desempefio en su
puesto de trabajo, no obstante, un 11% no lo reconoce lo que evidencia que no se

evallan las competencias de todos los trabajadores.
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Grafico N°19:Respuesta pregunta 12 encuesta trabajadores. (evaluacion de las competencias de
los trabajadores)

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Pregunta 13. Frecuencia de evaluacién de las competencias

En la grafica 10 se evidencia que mas del 60% de los trabajadores exponen que la
evaluacion de las competencias se realiza semestralmente o de manera anual,
aunque algunos plantean que se hace mensual y trimestral, lo que evidencia que
los trabajadores no tienen conocimientos de la periodicidad de la evaluacidn de las

competencias para el puesto de trabajo.

50% 41,609
40%
30% 22.309
19.200 o
. 16,90%
10%
0%

Mensual Trimestral Semestral Anual

Gréfico N° 20:Respuesta pregunta 13 encuesta trabajadores. (frecuencia de la evaluacién de las

competencias).
Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

78



Pregunta 14. ;La COAC evalta su desempefio al finalizar el afio?

El 66% de los trabajadores manifiesta haber sido evaluado anualmente, sin
embargo, casi el 34% expone que no, lo cual coincide con la informacion de
talento humano donde se corrobora que no todos los trabajadores de la
cooperativa se evallan anualmente. En la siguiente grafica se muestran los

resultados.

=Si =No

Gréfico N°21:Respuesta pregunta 14 encuesta trabajadores. (evaluacion del desempefio anual)
Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

e Dimension: Compensacion del talento humano

Esta dimension posee tres subdimensiones, remuneracion del personal, incentivos

y estimulacion y beneficios sociales, las cuales se analizan a continuacion:
c) Subdimension: Remuneracién del personal

Para la caracterizacion de la subdimension se incluyen 3 indicadores, se analiza la
informacion que aparece archivada en la Direccion de Talento Humano y se aplica
una encuesta a trabajadores de la COAC

Los indicadores de la subdimension son:

1. Relacién del salario medio de la Cooperativa de Ahorro y Crédito con

respecto al salario medio del sector (RSMTC)

salario medio de la COAC

RSMTC =
salario medio del sector en el entorno
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RSMTC = 600 _ 1,20
500

El salario medio en la cooperativa es 100 dolares superior al salario medio del
sector en la zona 3, por lo que se convierte en un atractivo importante para los

trabajadores de la economia social y solidaria.

2. Porcentaje de trabajadores que reciben salario completo (PTSC)

# de trabajadores que perciben salario completo

PTSC = 100
# total de trabajadores i

PTSC = 70
~ 123

* 100 = 56,9%

En la cooperativa solamente el 56,9% de los trabajadores perciben su salario
completo, por lo que el 43,1% se encuentra percibiendo salario incompleto,
aspecto que incide en la motivacion de los trabajadores y en su desempefio, pues

no se les paga por las actividades que realizan y no reciben su salario completo.

3. Porcentaje de trabajadores que reciben incremento salarial (PTRIS)

# de trabajadores que reciben incremento salarial
PTRIS = * 100

# total de trabajadores

40
= — 0,
PTRIS 123 * 100 = 32,5%

En la cooperativa solo el 32,5% de los trabajadores ha recibido incremento
salarial, lo cual indica que es bajo el indice de incremento salarial en la COAC.
Esto no ha sido una politica de la cooperativa y tiene repercusion directa en el
desempefio de los trabajadores y en su motivacion por el trabajo, aspecto que
influye directamente en los resultados de la cooperativa.

d) Subdimensidn: Incentivos y estimulacion

Para la caracterizacion de la subdimension se incluyen 3 indicadores, se analiza la
informacion que aparece archivada en la Direccion de Talento Humano y se aplica

una encuesta a trabajadores de la COAC
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1. Porcentaje de trabajadores que reciben estimulacion mensual (PTREM)

# de trabajadores que reciben estimulacién mensual

PTREM = 100
# total de trabajadores i

40
= — 0
PTREM 123 * 100 = 32,5%

El 32,5% de los trabajadores reciben estimulos mensuales, lo que implica que la
mayoria de los trabajadores no son incentivados por sus resultados de trabajo,

aspecto que puede estar influyendo en el desempefio de estos.

2. Porcentaje de trabajadores que reciben incentivos econémicos (PTRIE)

# de trabajadores que reciben incentivos econémicos

PTRIE = 100
# total de trabajadores i

40
= = 0
PTRIE 123 * 100 = 32,5%

El 32,5% de los trabajadores reciben incentivos econémicos, lo que implica que la
mayoria de los trabajadores no son incentivados desde el punto de vista

econdmico por sus resultados de trabajo.

3. Porcentaje de trabajadores que reciben incentivos no econémicos (PTRINE)

# de trabajadores que reciben incentivos no econémicos

PTRINE = 100
# total de trabajadores i

25
= = 0
PTRINE 123 * 100 = 20,3%

El 20,3% de los trabajadores reciben incentivos no econdmicos, lo que implica
que el 80% de los trabajadores no son incentivados por sus resultados de trabajo,
aspecto que debe incluirse dentro de las politicas de talento humano en la

cooperativa pues hoy es insuficiente.

Pregunta 15. ; Ademas de su salario, recibe estimulacion mensual?

En la gréfica 12 se muestra que el 66% de los trabajadores de la cooperativa
manifiestan que no reciben estimulos mensuales, lo cual coincide con la
informacion suministrada por la direccion de talento humano, evidenciando que es

deficiente la estimulacion de los trabajadores de la COAC.
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Grafico N°22:Respuesta pregunta 15 encuesta trabajadores. (estimulacion mensual).

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Pregunta 16. ¢(Ademas de su salario recibe algin incentivo econémico

adicional?

Casi el 77% de los trabajadores de la cooperativa manifiestan no recibir incentivos
econdmicos adicionales al salario, lo cual coincide con la informacion aportada
por la direccion de recursos humanos. En la siguiente grafica se muestran los

resultados.

=Si =No

Gréfico N° 23: Respuesta pregunta 16 encuesta trabajadores. (incentivos econémicos
Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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Pregunta 17. Mencione los incentivos econdomicos que recibio

Los incentivos econdmicos recibidos por los trabajadores son: bonos, cancelacion
de transporte, comisiones, dinero en efectivo, premios variables por cumplimiento

y viaticos.

Pregunta 18. ; Ademas del salario recibe algun incentivo no econémico?

Como se puede ver en la grafica 14, mas del 80% de los trabajadores manifiestan que no
reciben incentivos no econémicos adicionales a su salario, lo cual evidencia una mala

politica de estimulacion para los trabajadores de la COAC.

=Si =No

Gréafico N° 24:Respuesta pregunta 18 encuesta trabajadores. (incentivos no econdmicos
recibidos).

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

e) Subdimension:Beneficios sociales

Para la caracterizacion de la subdimensién se incluyen 5 indicadores, se analiza la
informacion que aparece archivada en la Direccion de Talento Humano sobre
beneficios que la cooperativa aplica a trabajadores, se le pregunta al Director de

Talento Humano y se realiza una encuesta a trabajadores de la COAC

1. Porcentaje de trabajadores que tienen seguro médico (PTSM)

# de trabajadores que poseen seguro médico
PTASS = , * 100
# total de trabajadores




123
PTASS =

— 0
173 * 100 = 100%

Todos los trabajadores poseen seguro medico

Porcentaje de trabajadores con afiliacidn al seguro social (PTASS)

# de trabajadores que estan afiliados al seguro social
PTASS = , * 100
# total de trabajadores

123
PTASS =

— 0
173 *100 = 100%

El 100% de los trabajadores se encuentran afiliados al Instituto Ecuatoriano de

Seguridad Social.

2. Porcentaje de trabajadores que reciben 13° y 14° salario (PTRDDS)

# de trabajadores que reciben 13° y 14° salario

PTRDDS = 100

*
# total de trabajadores que cumplen el requisito

123
PTRDDS = * 100 = 100%
123

El 100% de los trabajadores de la cooperativa recibenel 13° y 14° salario.

3. Porcentaje de trabajadores que reciben los fondos de reserva (PTRFR)

# de trabajadores que reciben los fondos de reserva
PTRFR = - — * 100
# total de trabajadores que cumplen el requisito

PTRFR = ~20 ., 100 100%
= * =
100 0

El 100% de los trabajadores de la cooperativa reciben los fondos de reserva

4. Porcentaje de trabajadores que disfrutan vacaciones (PTDV)
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# de trabajadores que disfrutan de vacaciones o

PTDV =
# total de trabajadores que cumplen el requisito i

0
* 100 = 78,2%

PTDV =
v 115

El 78,2% de los trabajadores de la cooperativa han disfrutado vacaciones en los
dos ultimos afos, por lo que mas del 20% no han utilizado ese importante
derecho. Esto trae consigo que dichos trabajadores pueden estar cansados por
trabajar de manera ininterrumpida, y que esto influya directamente en su

desempefio.

5. Porcentaje de trabajadores que reciben licencia de maternidad (PTLM)

# de trabajadoras que reciben licencia de maternidad

PTLM = 100
# total de trabajadoras que cumplen el requisito i

10
PTLM = 10 * 100 = 100%

El 100% de los trabajadores que cumplieron los requisitos para optar por la

licencia de maternidad la recibieron.

e Dimension: Mantenimiento del talento humano

Esta dimension posee cuatrosubdimensiones, satisfaccion laboral, permanencia de
la fuerza de trabajo seleccionada, seguridad y salud en el trabajo y planes de

carrera, las cuales se analizan a continuacion:
c) Subdimensidn: Satisfaccién laboral

Para la caracterizacion de la subdimension se analizan 1 indicador, esta
subdimensién tiene un solo indicador para lo cual se aplica la diferencia 6 del

modelo Servqual.

Para evaluar la satisfaccion de los trabajadores se analizan 7 elementos: Trabajo,
Condiciones laborales, Salario, Comunicacién, Trato y relaciones personales,

Participacion en la toma de decisiones y Liderazgo.
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La escala de evaluacion es: Muy en desacuerdo, En desacuerdo, Ni de acuerdo ni
en desacuerdo, De acuerdo y Muy de acuerdo. Para valorar el nivel de satisfaccion
de los trabajadores en cada pregunta se tienen en cuenta las respuestas de Acuerdo
y Muy de acuerdo las cuales reflejan satisfaccion, mientras que las otras tres

respuestas manifiestan insatisfaccion.
TRABAJO.

El 86,9% de los trabajadores consideran que su trabajo es interesante, lo cual
evidencia que casi todos los trabajadores consideran interesante el trabajo que

realizan,ver tabla2.

El 90,1% de los trabajadores manifiestan que su trabajo estd acorde con la
preparacion profesional que tienen, lo que implica que la gran mayoria de los

trabajadores consideran estar preparados para cumplir con sus funciones.

El 97,5% de los trabajadores consideran que la labor que desempefian est& acorde
con la experiencia que poseen, por lo que los trabajadores poseen experiencia para

desarrollar sus funciones.

El 87,7% de los trabajadores consideran que su trabajo les obliga a superarse, es
decir tienen que estar en constante preparacion para poder desarrollar su trabajo

de manera efectiva.

El 97,4% de los trabajadores manifiestan estar preparados para desarrollar su
trabajo, por lo que los trabajadores consideran estar preparados para el desempefio

de sus funciones.

Por ultimo, el 96% de los trabajadores se sienten orgullosos de trabajar en la
cooperativa, aspecto que incide favorablemente en su motivacion y desempefio.

Tabla N° 2:Resultados pregunta 1-6 de la encuesta a trabajadores.

Cantidad de respuestas

; Ni de
Items Muy en En acuerdo ni De Muy de
desacuerdo desacuerdo en acuerdo  acuerdo
desacuerdo
1. El trabajo que 2 7 14 65 42
realiza es (52,8%) (34,1%)

interesante
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2. Su trabajo estd 3 4 12 59(47.9%) 52
acorde con su (42,2%)

preparacion

profesional
3. Su trabajo estd 3 2 4 31 90
en correspondencia (25,2%) (72,3%)
con su experiencia
4. Su trabajo le 4 7 11 56 52
obliga a superarse (45,5%) (42,2%)
5. ud esta 2 2 6 45 75
preparado para (36,5%) (60,9%)
hacer su trabajo
6. Se  siente 2 4 6 24 94
orgulloso con su (19,5%) (76,5%)
trabajo

Total 16 26 53 280 405

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

CONDICIONES LABORALES

En la tabla 3, se evidencia que el 76,38% de los trabajadores consideran que las
condiciones de si area de trabajo son adecuadas para desempefiar sus funciones,
mientras un 23,62% considera que no son adecuadas por lo que se debe trabajar

por mejorar las condiciones de trabajo en la cooperativa.

El 60,1% de los trabajadores manifiestan que no estdn expuestos a riesgos
mientras desarrollan su trabajo, pero el restante 39,9% considera que si, por lo que
los trabajadores estan expuestos a riesgos de trabajo y esto influye en su

productividad.

El 70,9% de los trabajadores exponen que poseen la tecnologia necesaria para
realizar su trabajo, mientras que el restante 29,1% considera no tener la tecnologia

suficiente para realizar sus labores con calidad, elemento que debe valorarse pues
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los trabajadores no cuentan con la tecnologia necesaria para desarrollar con

calidad su trabajo.

El 72,2% de los trabajadores responden que trabajan en condiciones seguras para
ellos y sus compafieros, pero el 27,8% considera que no, es decir los trabajadores

no valoran seguras las condiciones de trabajo de ellos y sus comparieros.

El 62,3% de los trabajadores exponen que sus jefes se preocupan por mejorar sus
condiciones de trabajo, pero el 37,7% responde de manera negativa, lo que
evidencia que los jefes no se preocupan por mejorar las condiciones de trabajo de

sus subordinados.

Tabla N° 3: Resultados pregunta 7-11 de la encuesta a trabajadores.

Cantidad de respuestas

Ni de
items Muy en En acuerdo ni De Muy de
desacuerdo desacuerdo en acuerdo acuerdo
desacuerdo

7. Las condiciones de 2 9 25 57 37
su area de trabajo son 46.3% 30.08%
adecuadas para el
trabajo.
8. No estd expuestos 4 25 27 50 24
a riesgos en su (40.6% (19.5%)
trabajo.
9. Cuenta con la 2 13 28 51 36
tecnologia necesaria (41,4%) (29,5%)
para desarrollar sus
funciones.
10.  Trabaja en 2 11 28 51 38
condiciones seguras (41,4%) (30,8%)
para ud 'y sus
compafieros,
11. Sus jefes se 2 15 35 49 29
preocupan por (39,8%) (23,5%)
mejorar las
condiciones de
trabajo.

Total 12 73 143 258 164
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Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

SALARIO

El 62,5% de los trabajadores manifiestan que su salario esta acorde con el trabajo
que realizan, sin embargo, el 37,5% consideran que no, pues consideran que al
pagarseles su salario por contrato civil segin Articulo 1941 hasta 1946 en
concordancia con 2022 no se les paga de acuerdo al cargo sino a las actividades
que realizan, lo cual puede ser un factor de desmotivacion para la fuerza laboral

de la cooperativa, ver tabla 4.

El 72,3% de los trabajadores satisfacen sus necesidades béasicas personales con el
salario que perciben en la cooperativa, mientras que, un 27,7% manifiesta que no,
por lo que no todos los trabajadores satisfacen sus necesidades personales con el

salario que reciben.

El 61,6% de los trabajadores consideran que con su salario satisfacen las
necesidades basicas familiares, mientras que un 30,4% expone que con el salario
no satisfacen las necesidades de su familia, por lo que los trabajadores no

satisfacen las necesidades familiares con el salario que perciben en la cooperativa.

El 56% de los trabajadores de la cooperativa consideran que su salario es justo
con respecto a los demas, pero el 44% expone que el salario que perciben no es
justo con respecto a los demas, por tanto, los trabajadores no estan conformes con

su salario y consideran gue no es justo con respecto a otros de sus compafieros.

Tabla N° 4:Resultados pregunta 12-15 de la encuesta a trabajadores.

Cantidad de respuestas

Ni de
items Muy en En acuerdo ni De Muy de
desacuerdo desacuerdo en acuerdo acuerdo
desacuerdo
12. Su salario est4 1 17 35 62 15
acorde con el trabajo (50,4%) (12,1%)
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que realiza.

13. con su salario 1 10 30 71 18
satisface sus (57,7%) (14,6%)
necesidades basicas

personales.

14, con su salario 1 17 36 61 15
satisface sus (49,5%) (12,1%)
necesidades basicas

familiares.

15. Considera su 2 22 37 57 12
salario  justo con (46,3%) (9,7%)

respecto al de los

demas.

Total 5 66 138 251 60

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

TRATO Y RELACIONES

Solo el 39% de los trabajadores expone que son reconocidos individualmente
cuando realizan labores destacadas, mientras un 61% manifiesta que no le
reconocen cuando se destacan en su trabajo, por lo que no se reconoce el

desempefio individual de los trabajadores, ver tabla.

El 34% de los trabajadores son reconocidos en su colectivo de trabajo cuando
realizan una labor destacada, mientras el 66% consideran que no son reconocidos
en su colectivo cuando se destacan, por lo que la mayoria de los trabajadores no

son reconocidos en el colectivo cuando se destacan en su trabajo.

El 66,6% de los trabajadores exponen que cuando tienen problemas les ayudan y
se preocupan por ellos, mientras un 33,4% consideran que no, por lo que no todos

los trabajadores son ayudados cuando tienen problemas.

El 90,2% de los trabajadores manifiestan que sus jefes lo tratan con respeto, por lo

que los trabajadores reconocen que son tratados con respeto.
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El 98,3% de los trabajadores mantienen buenas relaciones de trabajo con sus
comparieros, por lo que las relaciones interpersonales entre los trabajadores de la

cooperativa son buenas.

Tabla N°5: Resultados pregunta 16-20 de la encuesta a trabajadores.

Cantidad de respuestas

Ni de
Items Muy en En acuerdo ni De Muy de
desacuerdo desacuerdo en acuerdo acuerdo
desacuerdo

16. Cuando realiza 7 21 54 37 11
una labor destacada (30,1%) (8,9%)
es reconocido
individualmente
17. Cuando realiza 6 26 56 35 7
una labor destacada (28,4%) (5,6%)
es reconocido en su
colectivo
18. Cuando tiene 1 12 35 57 25
problemas le ayudan (46,3%) (20,3%)
y Se preocupan por
ud.
19. Sus jefes lo tratan 3 5 11 56 55
con respeto. (45,5%) 44,7%)
20. Mantiene buenas 2 3 4 47 74
relaciones con sus (38,2%) (60,1%)
comparfieros de
trabajo.

Total 16 67 157 236 174

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

PARTICIPACION EN LA TOMA DE DECISIONES

Como se expone en la tabla 6, el 83,7%% de los trabajadores son motivados para
dar criterios y opiniones en su ambito de trabajo, mientras un 16,3% manifiesta
gue no se motivan para dar criterios, por lo que no todos los trabajadores son

motivados a dar criterios.
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El 70,6% de los trabajadores responden que sus criterios y opiniones se tienen en
cuenta por la direccion, mientras un 29,4% expone que no, lo que significa que no

siempre los criterios de los trabajadores se tienen en cuenta por la direccion.

El 68,2% de los trabajadores consideran que sus criterios se tienen en cuenta para
la toma de decisiones, pero el 31,8% expone que no, por lo que no siempre se
tienen en cuenta los criterios de los trabajadores para la toma de decisiones.

El 69,8% de los trabajadores se siente parte importante de los resultados de la
cooperativa, mientras un 30,2% no, por tanto, una parte de los trabajadores no esta
comprometida con los resultados de la cooperativa y evidencia que no existe

sentido de pertenencia por la misma.

Tabla N° 6:Resultados pregunta 21-24 de la encuesta a trabajadores.

items Cantidad de respuestas
Muy en En Ni de De Muy de
desacuerdo desacuerdo acuerdoni acuerdo acuerdo
en
desacuerdo
21. Ud es motivado 1 8 16 71 32
para dar criterios y (57,7%) (26%)
opiniones.
22. Sus criterios y 1 9 33 64 23
opiniones respecto al (52%) (18,6%)

trabajo son tomados
en cuenta por la

direccioén.

23. Sus criterios se 2 9 35 66 18
tienen en cuenta para (53,6%) (14,6%)
la toma de

decisiones.

24. Ud se siente parte 1 11 32 59 27
importante de los (47,9%) (21,9%)

resultados de la
organizacion.

Total 5 37 116 260 100

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

COMUNICACION
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El 91% de los trabajadores conocen la mision y vision de la cooperativa, sin
embargo, el 9% no lo conoce, lo que evidencia que no todos los trabajadores

tienen conocimiento de la mision y vision de la cooperativa.

El 89,3% de los trabajadores conoce sus objetivos de trabajo, pero un 10,7% no
los conoce, por lo que no todos los trabajadores conocen sus objetivos de trabajo,
aspecto que debe valorarse por los directivos pues son vitales para el desempefio

individual y de la cooperativa, ver tabla 7.

Igualmente, el 70,7% de los trabajadores manifiestan que la informacion que
necesitan les llega en tiempo, mientras el 29,3% responde que no, por tanto, no
siempre la informacion llega en el tiempo necesario para poder desempefiar su

trabajo.

El 80,4% de los trabajadores manifiesta que la informacion que necesitan no les
Ilega de manera correcta y el 19,6% considera que si, por lo que no siempre llega

de manera correcta la informacion necesaria.

Tabla N° 7:Resultados pregunta 25-29 de la encuesta a trabajadores.

items Cantidad de respuestas
Muy en En Ni de De Muy de
desacuerdo desacuerdo acuerdoni acuerdo acuerdo
en
desacuerdo

25. Conoce la mision 3 6 9 57 55
y v_|5|or1, de la (46,3%) (44,7%)
organizacion.
26. Conoce  sus 1 9 10 46 64
objetivos de trabajo. (37.3%)  (52%)
27. La informacién 2 9 32 69 18
que necesita llega en (56,1%) (14,6%)
tiempo
28. La informacion 2 8 21 73 26
que necesita llega de (59,3%) (21,1%)
manera correcta
29. Su jefe pide 3 7 20 59 41
informacion (47,3%) (33,3%)
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constantemente.

Total 11 39 92 304 204

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

LIDERAZGO

El 88,6% de los trabajadores tiene buenas relaciones con su jefe, mientras un
11,4% responde que no, lo que evidencia que no todos los trabajadores tienen

buenas relaciones con su jefe, ver tabla 8.

El 75,6% de los trabajadores consideran a su jefe un ejemplo a seguir, mientras el
24,4% manifiesta lo contrario, por lo tanto, no todos los trabajadores consideran

ejemplo a sus jefes y creen que no estan dispuestos a ayudarlo.

El 78% de los trabajadores exponen que su jefe siempre estd dispuesto a
ayudarlos, mientras un 22% manifiesta que no, por lo que no todos los

trabajadores perciben que su jefe esta dispuesto a ayudarlos.

El 90.2% de los trabajadores trabajarian fuera del horario de trabajo para ayudara

su jefe, por lo que evidencian lealtad a sus directivos.

Tabla N° 8:Resultados pregunta 30-33 de la encuesta a trabajadores.

Cantidad de respuestas

Ni de
Items Muy en En acuerdo ni De Muy de
desacuerdo desacuerdo en acuerdo acuerdo
desacuerdo

30. Tiene buenas 3 5 13 55 54
relaciones con su (44,7%) (43,9%)
jefe.
31. Considera a su 2 7 28 53 40
jefe un ejemplo a (43,1%) (32,5%)
sequir.
32. Su jefe siempre 1 12 21 54 42
estd  dispuesto a (43,9%) (34,1%)
ayudarlo.
33. Trabajaria fuera 4 4 10 42 70
del horario laboral (34,1%) (56,1%)
para ayudar a su jefe

Total 10 28 72 204 206
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Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

b) Subdimension: Nivel de permanencia de la fuerza de trabajo

seleccionada

Para la caracterizacion de la subdimension se incluye 1 indicador, se analiza la

informacion que aparece archivada en la Direccion de Talento Humano.
1. Promedio de dias que trabajan las personas seleccionadas

Este indicador incluye el tiempo promedio que trabajan en la cooperativa las
personas seleccionadas, en este caso se escoge el afio 2017, donde se
seleccionaron 3 trabajadores los cuales permanecieron durante todo el afio

trabajando.
¢) Subdimension: seguridad y salud ocupacional

Para la caracterizacion de la subdimensién se incluyen 4 indicadores:cantidad de
accidentes de trabajo anuales, porcentaje de accidentes por incumplir medidas de
seguridad, porcentaje de accidentes en el semestre por trabajador y pérdidas
econdmicas por accidentes de trabajo, se analiza la informacion que aparece

archivada en la Direccién de Talento Humano y la encuesta a trabajadores.
1. Cantidad de accidentes de trabajos anuales

En el afio 2017 ocurrieron 3 accidentes de trabajo en la cooperativa, lo cual no es
un buen indicador, si se considera que es un trabajo con pocos riesgos y solo
trabajan 123 personas en la misma. Esto evidencia que los trabajadores estan
expuestos a riesgos y que no se cumplen las medidas de seguridad en la

cooperativa.

2. Porcentaje de accidentes por incumplimiento de medidas de seguridad
(PAPIMS)

# de accidentes por no cumplir medidas de seguridad
PAPIMS = - - * 100
# total de accidentes de trabajo

1
PAPMS = 3 * 100 = 33,3%
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El 33,3% de los accidentes de trabajo ocurridos en la cooperativa fueron por
incumplimientos de medidas de seguridad, lo que evidencia que deben controlarse
mejor las medidas de proteccion establecidas para los diferentes puestos de

trabajo.
3. Porcentaje de accidentes en el semestre por trabajador

PAST # de accidentes en el semestre 100
= k
# total de trabajadores

AST = * 100 = 1,6%

123

En la cooperativa el porcentaje de accidentes en el semestre por trabajador es
igual a 1,6%, lo cual es considerado por la Organizacion Internacional del Trabajo

como bajo.
4. Pérdidas econdmicas por accidentes de trabajo

En este indicador se contabilizan las pérdidas econémicas que se producen por los
accidentes de trabajo ocurridos en el periodo, en el afio 2017 la cooperativa tuvo
en total $ 2000 ddlares.

Pregunta 19. ¢ Tiene conocimientos sobre las medidas de seguridad en su area

de trabajo?

En la grafica 15 se muestra que, el 77% de los trabajadores conocen las medidas
de seguridad en su puesto de trabajo, sin embargo, el 23% restante no las conoce,
por lo que no todos los trabajadores conocen las medidas de seguridad en su
trabajo. Es decir,que la cooperativa no divulga las medidas de seguridad entre los
trabajadores y esto puede incidir en la ocurrencia de accidentes del trabajo y

enfermedades profesionales.
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Grafico N° 25:Respuesta pregunta 19 encuesta trabajadores. (conocimientos de las medidas de
seguridad).

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Pregunta 20. ¢Se controla en la cooperativa el cumplimiento de las medidas

de seguridad en el trabajo?

El 76% de los trabajadores de la cooperativa manifiestan que se controlan las
medidas de seguridad, pero un 24% expone que no se controlan, por lo que no
todos los trabajadores conocen que se controlan las medidas de seguridad en la
cooperativa. Esto implica que la direccion de talento humano debe velar por el

cumplimiento de las medidas de seguridad en la cooperativa para disminuir los

riesgos de accidentes del trabajo y enfermedades profesionales, ver grafica 16

=Si =No

Grafico N° 26:Respuesta pregunta 20 encuesta trabajadores. (control de las medidas

de seguridad en la cooperativa).
Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)



Pregunta 21. ¢ Se le ha informado los riesgos a los que se encuentra expuesto

en su puesto de trabajo?

El 75% de los trabajadores manifiestan que se les inform6 por parte de la
cooperativa de los riesgos a los cuales se exponen en su trabajo, mientras el 25%
responde no haber sido informado, lo que significa que no todos los trabajadores
fueron informados sobre los riesgos a los que estan expuestos en su trabajo, ver
gréafica 17

=Si =No

Grafico N°27:Respuesta pregunta 21 encuesta trabajadores. (informacion de riesgos en los puestos
de trabajo).

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

a) Subdimensién: Plan de carreras

Para la caracterizacion de la subdimension se incluyen 2 indicadores, se analiza la
informacién que aparece archivada en la Direccion de Talento Humano y la

encuesta a trabajadores.

1. Porcentaje de trabajadores con carrera definida (PTCD)
# de trabajadores con carrera definida

PTCD = 100
# total de trabajadores ’

* 100 = 56.9%

PTCD = 70
~ 123
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Solo el 56,9% de los trabajadores de la cooperativa tienen establecidos planes de
carrera en la institucion. Esto implica que una parte considerable de los
trabajadores no poseen planes de carrera por lo que no tienen definido sus
proyecciones de desarrollo en la cooperativa, lo cual puede incidir en su

motivacion y desempefio.

2. Porcentaje de cargos con carrera definida (PCCD)

# de cargos con carrera
PCCD = * 100
# total de cargos

47
PCCD = 27" 100 = 100%

El 100% de los cargos tienen establecido sus carreras, por lo que no se justifica
que todos los trabajadores no posean planes de carrera, elemento que influye en
las perspectivas de cada trabajador de ascenso y desarrollo dentro de la

organizacion.

SATISFACCION GENERAL

En la encuesta se incluye una pregunta final (tabla 9) que evalta el nivel de
satisfaccion que tienen los trabajadores en la cooperativa, la cual evidencia que el
14% (18) de los trabajadores no estan satisfechos en la COAC. Esto demuestra
que existe correspondencia entre las respuestas emitidas por los trabajadores en

los diferentes elementos que componen la satisfaccion laboral.

Tabla N° 9:Resultados pregunta sobre satisfaccion general de la encuesta a
trabajadores.

Items Cantidad de respuestas
Muy en En Ni de De Muy de
desacuerdo desacuerdo acuerdoni acuerdo acuerdo
en
desacuerdo

34. Se siente satisfecho 2 5 11 57 55
de trabajar en la
cooperativa.

Fuente: Trabajadores COAC Chibuleo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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Resumen de las principales insuficiencias identificadas en el diagnostico

En el proceso de reclutamiento de personal se incluyen muy pocos trabajadores de
la cooperativa, ademas, no se divulgan siempre las plazas vacantes entre los

trabajadores, por lo que la mayor cantidad de candidatos son externos.

Més del 30% de los trabajadores que se seleccionan para ocupar las plazas
vacantes no poseen las competencias necesarias para desarrollar las funciones del

puesto de trabajo, aspecto que incide directamente en su desempefio.

Existen insuficiencias en el proceso de induccidn general y especifica, pues menos
del 50% recibieron induccién al ingresar a trabajar en la cooperativa, lo cual
influye en su adaptacion al medio de trabajo. Otro aspecto a sefialar es que las
acciones de induccidn recibidas por los trabajadores se concentraron solo en tres
areas: crédito, contabilidad y atencién al cliente.

En la cooperativa solo se le ha determinado necesidades de formacion al 11,5% de
los trabajadores, por lo que la formacion se ha desarrollado de manera empirica
sin tener en cuenta las principales necesidades de los trabajadores. A esto se suma
que mas del 50% de los trabajadores reconocen no tener las competencias
necesarias para desempefiar sus funciones.

La mayoria de los puestos de trabajo de la cooperativa no tienen definidas las
competencias necesarias para su desempefio y menos del 40% de los trabajadores
de la cooperativa poseen competencias para desempefiarse en su puesto de trabajo.
Esto justifica la necesidad de acciones de formacion que garanticen las

competencias necesarias para cada trabajador en su puesto de trabajo

Mas del 50% de los puestos de trabajo de la cooperativa no tienen criterios de
desempefio establecidos, lo que limita la evaluacion del desempefio de los
trabajadores y los puestos de trabajo. Mas de un 30% de los trabajadores de la
cooperativa no han sido evaluados por lo que no se conoce el desempefio de ellos,

y de los que estan evaluados la mayoria son evaluados con la minima categoria.

Solo el 30% de los trabajadores de la cooperativa reciben estimulacion econémica
y no economica por lo que no existe una politica clara de estimulacion a los

trabajadores en la cooperativa.

100



El 25% de los trabajadores de la cooperativa no conocen los riesgos a los que se
encuentran expuestos en el desempefio de sus funciones y tampoco conocen las
medidas de seguridad establecidas para sus puestos de trabajo, lo cual puede
incidir en la seguridad y salud de los trabajadores. En el periodo analizado ocurren
tres accidentes de trabajo, lo cual evidencia que los trabajadores desconocen los
riesgos a los que estan expuestos. En la cooperativa no se reportan enfermedades

profesionales en los afios 2016 y 2017.

A pesar de que el 100% de los cargos de la cooperativa tienen establecido sus
carreras, solo el 56,9% de los trabajadores tienen establecidos planes de carrera,
elemento que influye en las perspectivas de cada trabajador de ascenso y

desarrollo dentro de la organizacion.

Existe un 14% de trabajadores insatisfechos influenciado fundamentalmente por
las condiciones de trabajo, salario y participacion en la toma de decisiones que

son las variables mas afectadas.
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CAPITULO 11l
PRODUCTO

MODELO DE GESTION DEL TALENTO HUMANO BASADO EN
COMPETENCIAS PARA LA COOPERATIVA DE AHORRO Y CREDITO
“CHIBULEO LTDA.”

En el capitulo se desarrolla la propuesta de modelo para la gestion del talento
humano basado en competencias para la Cooperativa de Ahorro y Crédito
Chibuleo, el cual debe contribuir al perfeccionamiento de la gestién del talento
humano y la satisfaccion de los trabajadores.

Propuesta del modelo de gestion del talento humano

El modelo que se propone se sustenta en el analisis de otros modelos previamente
analizados en el capitulo I, adoptando como paradigma para el desarrollo de este,
el propuesto por Chiavenato (2009), asi como las funciones que conforman la
gestion del talento humano, a continuacion, se presentan los diferentes elementos

que caracterizan el modelo propuesto.

e Objetivo
Contribuir a la mejora de la gestion del talento humano en la Cooperativa de
Ahorro y Crédito ChibuleoLtda

e Rasgos del modelo

Pertinencia: el modelo contribuye a la gestion del talento humano e incluye los
diferentes procesos que la conforman (reclutamiento, seleccion, formacion y

desarrollo, compensacion y estimulacion, mantenimiento del talento humano).
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Flexibilidad: capacidad de adaptacion a los cambios de la organizaciéon y el
entorno, el modelo debe ajustarse a las transformaciones que se produzcan en las

organizaciones de la economia social y solidaria.

Aplicabilidad: el modelo propuesto es aplicable a las caracteristicas y procesos de
cooperativas de ahorro y crédito y otras entidades financieras de la economia

social y solidaria en el contexto ecuatoriano.

Perfeccionamiento continuo: ElI modelo tendra una etapa para evaluar

constantemente su desempefio y retroalimentarse para la mejora continua.
e Premisas del modelo

Para el desarrollo del modelo propuesto para la gestion del talento humano por

competencias en la COAC “Chibuleo”, se propone las siguientes premisas:

1. Compromiso de la gerencia de la cooperativa para el desarrollo y
aplicacion del modelo propuesto.

2. Participacion de los trabajadores en las diferentes etapas del modelo
propuesto, que garantice una implicacion total.

3. Asuncion de la necesidad del mejoramiento de la gestion del talento

humano en la cooperativa.

El modelo propuesto se estructura en dos etapas: diagndstico de la situacién actual
y mejora continua de la gestion del talento humano, en cada una de estas dos
etapas se analizan los procesos de la gestion del talento humano (admision del
talento humano, desarrollo del talento humano, aplicacién del talento humano,

compensacion del talento humano y mantenimiento del talento humano).

Ademas, se propone una fase de retroalimentacion y mejora continua del modelo
a partir de la valoracion de las fortalezas y debilidades encontradas posterior a su

aplicacion.En la gréafico 10, se presenta graficamente el modelo propuesto.
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COMPETENCIASPARA LA COAC CHIBULEO

Etapa 1.

Diagnostico

{ l |

Admisién del Desarrollo del Aplicacion del
talento humano talento humano talento humano

(Reclutamientoy [#?] (Inducciony  lep] (Disefio de puestos
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Etapa 2. Mejora
continua

MODELO DE GESTION DEL TALENTO HUMANO BASADO EN \
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Mantenimiento del
talento humano

Propuestasde
mejora en funcion
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detectadas en la
gestion del talento
humano.

g hid . ) (Satisfaccion
seleccion del formgmon y competencias (Remuneraciones, laboral, seguridad
personal) continua) r—zvaluaclon~ del incentivos y en el trabajo y

$ desempefio) beneficios planes de carreras)

3

v

»
»

(Evaluacion y perfeccionamiento)

RETROALIMENTACION Y MEJORA CONTINUA

Grafico N° 28:Modelo de Gestion del Talento Humano basado en competencias.

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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e Desarrollo del modelo

Para el desarrollo del modelo se propone un procedimiento metodolégico general
el cual facilita la comprensién y posterior aplicacion de este en el ambito de la
COAC Chibuleo, ver cuadro9.

Procedimiento General
El procedimiento facilita la implementacion de las diferentes etapas del modelo:
Etapa 1. Diagnostico.

En esta etapa se realiza la caracterizacion de la gestion del talento humano en la
cooperativa, para ello se realizan tres actividades: seleccidn de las dimensiones y
subdimensiones que caracterizan la gestion del talento humano, la identificacion
de los indicadores cualitativos y cuantitativos y, por ultimo, la determinacién de

las principales insuficiencias en la gestion del talento humano.
Etapa 2. Mejora continua

Una vez que se han identificado las principales insuficiencias en la gestion del
talento humano se proponen acciones de mejora encaminadas a eliminar o mitigar

dichas insuficiencias.
Etapa 3. Retroalimentacién y perfeccionamiento

En esta etapa se evalua la aplicacién del modelo y se ajustan los elementos para

garantizar su efectividad.
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Cuadro N° 9: Procedimiento general para el desarrollo del modelo de gestion del talento humano basado en competencias

Etapa

Actividad

Métodos

Participantes

1. Diagnostico

1.1. Seleccion de las dimensiones y
subdimensiones

Andlisis y sintesis de los
fundamentos  tedricos vy
procesos que definen la
gestion del talento humano.

Investigadora y Asesora

1.2. Determinacion de los indicadores.

Analisis- sintesis
Induccién — deduccién.

Investigadora y Asesora

1.3. Identificacion de las principales
insuficiencias en la gestion del talento
humano,

Encuesta, entrevista 'y
analisis de documentos

Directivos, trabajadores e
investigadora

2.1. Propuesta de acciones de mejora

> . .~ Andlisis de las
. . en funcion de las deficiencias . . . .
2. Mejora continua . insuficiencias del Investigadora y Asesora
detectadas en la gestion del talento .=~ [
diagnostico.
humano.
3. Retroalimentacion y 3.1. Evaluacion de la aplicacion del PNI, DAFO. Investigadora y Asesora

perfeccionamiento

modelo.

Fuente:Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M.(2018)
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Ademas del procedimiento general, se elaboran cinco procedimientos especificos
relacionados con los procesos de la gestion del talento humano, los cuales se

presentan a continuacion.
Procedimiento especifico para la admision del talento humano.

En el cuadro 10 se presenta el procedimiento especifico para la Admision del
Talento Humano, desarrollado por Santamaria N &Hernandez V (2016), que
incluye las fases de reclutamiento y seleccion de personal. Este proceso se inicia
con la determinacion de necesidades de fuerza de trabajo para la cooperativa,
posteriormente se buscan las personas que posean las competencias necesarias
para cubrir los puestos vacantes y se seleccionan los que cumplan con el perfil

para desempefiarse en el puesto de trabajo.

Cuadro N° 10: Procedimiento especifico para la Admision de Talento Humano

Etapa Actividad Métodos/ Resultados
Determinaciéon de necesidades Analisis de la fuerza de
de fuerza de trabajo trabajo.

Proceso de Reclutamiento interno: seleccion

reclutamiento  de candidatos de la cooperativa Perfil de competencias

Reclutamiento externo: seleccion

de candidatos de la cooperativa Perfil de competencias

Comprobaciéon de requisitos y Analisis de la hoja de vida y
competencias de los postulantes  referencias.

Proceso de

seleccion Seleccion de los  mejores
candidatos

Entrevista inicial Prueba de
empleo u ocupacion
Test psicométrico

Fuente: Santamaria Ny Hernandez V (2016)
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

El proceso de reclutamiento debe iniciarse determinando las necesidades reales de
fuerza de trabajo en la cooperativa, es decir definir la cantidad de personal que
debe ingresar a la organizacion en el periodo analizado, para buscar posibles

candidatos dentro y fuera de la cooperativa que cumplan con los requisitos

necesarios para los puestos vacantes.
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Posteriormente, deben verificarse las competencias de los posibles candidatos
utilizando varias técnicas (entrevista, anélisis de hoja de vida, prueba de empleo)
para su seleccion, de manera que ingresen a los puestos vacantes las personas
mejor preparadas y que cumplan con los requisitos establecidos para cada puesto

de trabajo.

La seleccién se basa principalmente en las especificaciones del puesto, cuya
finalidad es dar mayor objetividad y precision a la seleccion de personal para ese

puesto.

La seleccion de personal es un proceso que procura prever cudles solicitantes
tendran éxito si se les contrata; es al mismo tiempo, una comparacion y una
eleccion. Para que pueda ser cientifica, necesita basarse en lo que el cargo vacante
exige de su futuro ocupante. Asi, el primer cuidado al hacer la seleccion de

personal es conocer cuales son las exigencias del cargo que serd ocupado.

Es un proceso que parte del reclutamiento, elige, filtra, y decide aquél o
aquellos candidatos que tengan mayores probabilidades de ajustarse a las
necesidades del puesto, persigue dos principales resultados; personas idéneas para

el puesto y personas que ademas de adecuadas sean eficientes en el puesto.

Estos resultados se obtienen al comparar dos variables; los requisitos del
puesto y el perfil de los candidatos. Es decir, no habra éxito si esa persona pese a
su adecuacién decide no ser eficiente en su puesto, por causa de desmotivacion,
conflictividad, no integracion, insatisfaccion, entre otras, para conocer estos
aspectos se aplica prueba sicoldgicas, ademas de las pruebas técnicas. Los
individuos se distinguen tanto en la capacidad por aprender una tarea, como en el

nivel de desempefio una vez aprendida esta.

Procedimiento especifico para el Desarrollo del Talento Humano
Una vez seleccionado le personal se hace necesario desarrollar el proceso de
induccion para el conocimiento inicial y adaptacion al puesto de trabajo y la

cooperativa, asi como, la formacion continua que garantice posea las

competencias necesarias para desarrollar eficientemente su labor. En el cuadro
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11se presenta el procedimiento especifico para el desarrollo del talento humano,
desarrollado por Santamaria N & Hernandez V (2016).

Cuadro N° 11: Procedimiento especifico para el Desarrollo del Talento Humano

Etapa Actividad Métodos/ Resultados
. Conferencias y recorrido
Induccidn general i
Proceso de por la cooperativa.
induccion y . Capacitacion en el puesto
Induccidn especifica .
de trabajo.
Determinacion de necesidades Evaluacion de
formacion mpetenci
Proceso de ormacié competencias
formacion Formacion inicial Plan de formacion inicial
Formacidn continua Plan de formacion continua

Fuente: Santamaria N y HernandezV (2016).

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Los trabajadores seleccionados deben cumplir un proceso de adaptacion a la
organizacion y al puesto de trabajo, para lo cual deben disefiarse programas de
induccion general y especifica de manera que la incorporacion al nuevo puesto de

trabajo sea menos complicada.

Ademas se deben determinar las necesidades de formacion para cada trabajador de
manera que se puedan disefiar planes de formacion a la medida de cada empleado

que garantice sus competencias para un mejor desempefio.

Procedimiento especifico para la Aplicaciéon del Talento Humano

Uno de los elementos mas importantes en la gestién del talento humano es el
disefio de puestos de trabajo y la evaluacion del desempefio, en este caso se
propone un procedimiento especifico para estos dos subprocesos. En el cuadro 12
se presenta el procedimiento especifico para la aplicacion del talento humano
desarrollado por Santamaria N & Hernandez V (2016).

Cuadro N° 12: Procedimiento especifico para la Aplicacion del Talento Humano

Etapa Actividad Meétodos/ Resultados
oL Elaboracion del perfil de los Perfil de competencias por
Disefio de puestos de trabajo puestos de trabajo.

puestos por o o
competencias  Disefio de tareas para los puestos Analisis de puestos de

de trabajos trabajo.

109



Establecimiento de los
indicadores de desempefio por Indicadores de desempefio
puestos de trabajo

Evaluacion del N . Valoracién del
~ Aplicacion de la evaluacion del -
desempefio ~ cumplimiento de los
desempefio M ~
indicadores de desempefio

Socializacion de los resultados Discusion con trabajadores
de la evaluacion y directivos.

Fuente: Santamaria N y HernandezV (2016)
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

En la primera etapa se debe elaborar el perfil de cada puesto de trabajo, es decir,
las competencias necesarias, las funciones, las tareas, requisitos, condiciones de
trabajo, responsabilidades que se deben desempefiar en ese puesto, de manera que
se cuente con la informacion necesaria para la ejecucion de cada puesto de trabajo
de la cooperativa. Para elaborar el perfil se determinan las competencias laborales
de cada puesto a través del trabajo con expertos en el tema de gestion de
competencias y en la parte técnica del puesto. A cada competencia se le
identifican indicadores de desempefio para su medicion y desarrollo.

A partir del perfil de competencias con todos sus elementos,se procede a la

evaluacion del desempefio, de acuerdo al periodo correspondiente.

Unido a esto, es necesaria la realizaciéon de la evaluacion del desempefio pues es
una via para conocer de manera objetiva el desenvolvimiento y resultados del
trabajo de cada colaborador, y con ellos formular las estrategias de desarrollo y
cambios necesarios a nivel, tanto personal como organizacional. En la actualidad
este proceso ocurre en muchas organizaciones ecuatorianas y en esta cooperativa
de manera empirica, basandose en los criterios de los jefes y no se aplican
instrumentos de medicion acorde a las necesidades y caracteristicas de cada
puesto, por ejemplo: guias de observacion, entrevistas a clientes internos y
externos, cuestionarios para medir resultados y actitudes, pruebas de
conocimiento general y especificos (productos y servicios de la cooperativa), el

analisis del cumplimientos de los objetivos, entre otros.

Es importante medir el desempefio de los colaboradores, lo cual permite que el

jefe y el colaborador desarrollen un plan para corregir cualquier deficiencia y para
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reforzar las cuestiones que el colaborador hace correctamente. Las evaluaciones
del desempefio deben tener un propdésito Gtil para la planeacion de carrera, ofrecen
la oportunidad de revisar los planes de carrera del colaborador a partir de la
manifestacion de sus fortalezas y debilidades.

Segun Chiavenato (2009). Procesos utilizados para disefiar las actividades que las
personas realizaran en la empresa, y orientar y acompafiar su desempefio. Incluye
disefio Organizacional y disefio los cargos, analisis y descripcién del cargo,

orientacion de las personas y evaluacion del desempefio.

Procedimiento especifico para la compensacion del talento humano

La compensacion es un proceso de gratificacion al trabajador y que incluye el
salario que estos perciben por su trabajo, asi como otros incentivos y beneficios
por su desempefio. En el cuadrol3 se presenta el procedimiento especifico para la
compensacion del talento humano desarrollado por (Santamaria N&Hernandez V
2016).

Cuadro N° 13: Procedimiento especifico para la Compensacién del Talento
Humano

Etapa Actividad Métodos/Resultados

Analisis  documental:
Determinacion de las escalas salariales  Legislacion laboral del

Remuneracion pais.
Establecimiento del sistema salarial Analisis documental:
por puestos de trabajo Sistema de pago.

Valor de los incentivos

Sistemas de incentivos econdmicos
por resultados

Valor de los incentivos

Incentivosy  Sistemas de incentivos no econémicos
por resultados

beneficios
Anadlisis
Beneficios sociales documental:Legislacion
laboral del pais.

Fuente:Santamaria N y Hernandez V (2016)
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Se debe definir el sistema de pago y las escalas salariales segln lo establece la

legislacion ecuatoriana para el pago a los trabajadores, ademas, establecer
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sistemas de incentivos econémicos y no econdmicos que Se conviertan en

estimulos para los trabajadores de la cooperativa.

Procedimiento especifico para el Mantenimiento del Talento Humano

Una de los subsistemas mas importantes en la gestion del talento humano es el
mantenimiento de la fuerza de trabajo, lo cual garantiza estabilidad en el talento
humano de las organizaciones. En el cuadro 14 se presenta el procedimiento
especifico para el mantenimiento del talento humano desarrollado por (Santamaria
N & Hernandez VV2016).

Cuadro N° 14: Procedimiento especifico para el Mantenimiento del Talento
Humano

Etapa Actividad Métodos/ Resultados

Estudio de la satisfaccion laboral Cuestionario.

Satisfaccion o _
laboral Aplicacion de acciones para la

X : - Programa de mejoras.
mejora de la satisfaccion laboral g J

Identificacion de riesgos por . :
Evaluacion de riesgos

Seguridady ~_Puestos de trabajo

saludenel  Aplicacion de  medidas  de o
trabaio . Proteccion individual vy
J seguridad para cada puesto de g
. colectiva
trabajo
Planes de Disefio de carrera por puesto de .
. Proyeccion de carrera
carrera trabajo

Fuente: Santamaria N y Hernandez V(2016).

Elaborado por: Baltazar M. (2018)

Para el mantenimiento del talento humano se debe evaluar sisteméaticamente la
satisfaccion de los trabajadores, establecer acciones de mejora para elevar el
indice de satisfaccion, identificar los riesgos de cada puesto de trabajo y fomentar
las medidas de seguridad para cada puesto y definir la carrera de cada puesto y
trabajador. Esto permite poder mantener, retener al personal competente y
necesario para el buen funcionamiento de la organizacion y darle las
oportunidades de desarrollo segin las necesidades profesionales de cada
colaborador y de la organizacion. Ademas, se requiere crear las condiciones de
trabajo adecuadas para asegurar la calidad de vida laboral, el binestar fisico y

mental de cada trabajador.
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El departamento de talento humano estd encargado de la contratacion de un
profesional en seguridad y salud en el trabajo con el fin de conservar el bienestar
fisico, social y mental en relacion con las condiciones de trabajo; el control de
estas condiciones, a fin de garantizar una seguridad total en el trabajo y la
compatibilidad del ambiente laboral con las capacidades de cada trabajador, ya
que es una norma que exige el Ministerio de Relaciones Laborales.

Segun Chiavenato (2009). Proceso utilizado para crear condiciones ambientales y
psicoldgicas satisfactorias para las actividades de las personas, incluye, admision
de disciplina, higiene, seguridad y calidad de vida y mantenimiento de las
relaciones sindicales (Médicos, Enfermeras, Ingenieros de seguridad, Especialista

en capacitacion de vida).

Desarrollo de las etapas del modelo propuesto
Etapa 1. Diagnostico

Paso 1y 2. Seleccion de las dimensiones, subdimensiones e indicadores para

el diagndstico

El analisis de la situacion actual sobre la gestion del talento humano, debe ser el
punto de partida para el desarrollo del modelo propuesto. Para la implementacion
del diagnostico, se proponen las siguientes subdimensiones e indicadores, los
cuales caracterizan la gestion del talento humano y que fueron desarrollados en el
capitulo 1 de la tesis, ver cuadrol4

Ademas, se incorpora en el cuadrol5la formula para el célculo de los nuevos
indicadores para la caracterizacion de la situacion actual de la gestion del talento
humano en la cooperativa, los cuales se identifican a partir de la experiencia de la

aplicacion del diagndstico en la cooperativa.

Cuadro N° 15: Dimensiones, subdimensiones e indicadores para el diagnéstico.

Dimensidn Subdimension Indicador

Porcentaje de plazas en convocatoria

Admision del Reclutamiento de Total de postulantes internos

talento humano personal Total de postulantes externos

Porcentaje de personal interno reclutado
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Porcentaje de personal externo reclutado

Porcentaje de puestos por cubrir

Porcentaje de personas seleccionadas

Seleccion de personal.

Trabajadores con competencias para el puesto
seleccionado

Tiempo medio del proceso de seleccion del
personal.

Proceso de induccion

Porcentaje de trabajadores que reciben

induccion general

Porcentaje de trabajadores que reciben

induccion especifica

Desarrollo del

talento humano
Formacion

Porcentaje de trabajadores a los que se les
realiza Determinacion de Necesidades de
Formacion (DNF)

continua

Porcentaje de trabajadores que reciben

formacion continua

Porcentaje de trabajadores con competencias a
desarrollar.

Porcentaje de puestos de trabajo con disefio por

competencias.

Disefio de puestos y

competencias

Porcentaje de trabajadores que cumplen las

competencias del puesto de trabajo.

Porcentaje de puestos con criterios de
desempefio establecidos.

Porcentaje de trabajadores evaluados en el afio

Aplicacion del

talento humano

Porcentaje de trabajadores evaluados con la

minima categoria

Sistema de evaluacién

del desempefio basado

Porcentaje de trabajadores evaluados con la

categoria media

en competencias

laborales

Porcentaje de trabajadores evaluados con la

maxima categoria

Porcentaje de trabajadores que no realizan

funciones acordes al puesto

Sistema de evaluacion del desempefio
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porcompetencias laborales

Porcentaje de trabajadores con competencias
laborales que no la desarrollan en su puesto de

trabajo.

Relacién del salario medio de la Cooperativa de
Ahorro y Crédito con respecto al salario medio
del sector

Remuneracién del

Porcentaje de trabajadores que reciben el salario

personal completo
Porcentaje de trabajadores que reciben
incremento salarial de acuerdo a los resultados
de su evaluacion
Porcentaje de trabajadores que reciben
estimulacién por obtener la maxima categoria en
. la evaluacion del desempefio.
Incentivos y

., estimulacion
Compensacion

Porcentaje de trabajadores que reciben

incentivos econdémicos

del talento

humano

Porcentaje de trabajadores que reciben

incentivos no econémicos

Porcentaje de trabajadores que poseen seguro

médico

Porcentaje de trabajadores con afiliacion al

seguro social

Porcentaje de trabajadores que reciben 13°y 14°

salario

Beneficios sociales

Porcentaje de trabajadores que reciben los

fondos de reserva

Porcentaje de trabajadores que disfrutan

vacaciones

Porcentaje de trabajadores que reciben licencia

de maternidad

Mantenimiento Satisfaccion laboral

Porcentaje de trabajadores satisfechos en su

trabajo.

del talento - _
Nivel de permanencia

Tiempo medio de permanencia en el puesto de
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humano de la fuerza de trabajo

seleccionada

trabajo de los trabajadores seleccionados

Seguridad y salud

ocupacional

Cantidad de accidentes de trabajos anuales

Porcentaje de accidentes por incumplimiento de
medidas de seguridad.

Porcentaje de accidentes en el semestre por

trabajador

Pérdidas econdmicas por accidentes de trabajo.

Porcentaje de trabajadores que sufren

enfermedades profesionales.

Porcentaje de trabajadores con enfermedades
profesionales de acuerdo a su tipo o

clasificacion.

Plan de carreras

Porcentaje de trabajadores con carrera definida

Porcentaje de trabajadores que son ascendidos

segun los resultados de su desempefio.

Porcentaje de cargos con carrera definida

Fuente: Investigacién de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

A continuacidn, en el cuadrol6 se presentan los indicadores incorporados en el

modelo y la formula de calculo de cada uno de ellos
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Cuadro N° 16: Nuevos indicadores del modelo de gestién del talento humano por competencias

Dimensiones Subdimensiones Indicadores
Nombre Férmula de célculo
Porcentaje de
trabajadores con
competencias  laborales Trabajadores con competencias que no la desarrollan en su puesto de trabajo. 100
- *
Sistema de P Total de trabajdores con competencias
., que no la desarrollan en
L evaluacion del _
Aplicacion del su puesto de trabajo.

talento humano

desempefio basado
en competencias

laborales

La cooperativa cuenta
con un sistema de
evaluacion del
desempefio por

competencias

Existencia del sistema de evaluacion del desempefio por competencias

Compensacion
del talento

humano

Remuneracién del

personal

Porcentaje de
trabajadores que reciben
incremento salarial de
acuerdo con los
resultados de su
evaluacion del

desempefio.

Cantidad de trabaajdores que reciben incremento salarial

*

Cantidad de trabaajdores evaluados en el periodo

117



Porcentaje de

trabajadores que reciben

Incentivos y estimulacion por obtener Cantidad de trabajadores que reciben estimulaciéon con la maxima categoria £ 100
estimulacién la maxima categoria en Cantidad de trabaajdores evaluados con la mayor categoria
la  evaluacion  del
desempefio.
Porcentaje de
trabajadores que sufren Cantidad de trabajadores que sufren de alguna enfermedad profesional + 100
enfermedades Total de trabajadores de la cooperativa
Seguridad y salud  profesionales.
en el trabajo Porcentaje de
Mantenimiento trabajadores CON  cantidad de trabajadores con enfermedades profesionales por tipo *100
del talento enfermedades Total de trabajadores de la cooperativa
humano profesionales por tipo
Porcentaje de
trabajadores que son
Planes de carrera ascendidos segdn  los Cantidad de trabaajdores que son ascendidos por su desempeiio + 100

resultados de su

desempefio

Cantidad de trabaajdores evaluados en el periodo

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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Paso 3. Identificacion de las principales insuficiencias en la gestion del talento

humano.

Este analisis se realiza teniendo en cuenta cada una de las dimensiones incluidas
en el diagndstico y que conforman los elementos claves del modelo, las
principales insuficiencias detectadas en el diagnostico realizado en la COAC

“Chibuleo”, se presentan en el cuadro 17.

Cuadro N° 17: Principales insuficiencias detectadas en el diagnostico de la
gestion del talento humano de la COAC.

Dimensién Principales insuficiencias detectadas en el diagndstico
Admisién del En el proceso de reclutamiento de personal se incluyen muy
talento humano pocos trabajadores de la cooperativa, ademas, no se

divulgan siempre las plazas vacantes entre los trabajadores,

por lo que la mayor cantidad de candidatos son externos.

Mas del 30% de los trabajadores que se seleccionan para
ocupar las plazas vacantes no poseen las competencias
necesarias para desarrollar las funciones del puesto de

trabajo, aspecto que incide directamente en su desempefio.

Desarrollo del Existen insuficiencias en el proceso de induccién general y
talento humano especifica, pues menos del 50% recibieron induccién al
ingresar a trabajar en la cooperativa, lo cual influye en su
adaptacion al medio de trabajo. Otro aspecto que sefalar es
que las acciones de induccion recibidas por los trabajadores
se concentraron solo en tres areas: crédito, contabilidad y

atencion al cliente.

En la cooperativa solo se le ha determinado necesidades de
formacion al 11,5% de los trabajadores, por lo que la
formacion se ha desarrollado de manera, sin tener en cuenta
las principales necesidades de los trabajadores. A esto se
suma, que mas del 50% de los trabajadores reconocen no
tener las competencias necesarias para desempefiar sus

funciones.
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La mayoria de los puestos de trabajo de la cooperativa no
tienen definidas las competencias necesarias para su
desempefio, y menos del 40% de los trabajadores de la
cooperativa poseen competencias para desempefiarse en su
puesto de trabajo. Esto justifica la necesidad de acciones de
formacion que garanticen las competencias necesarias para

cada trabajador en su puesto de trabajo

Aplicacion del

talento humano

Maés del 50% de los puestos de trabajo de la cooperativa no
tienen criterios de desempefio establecidos, lo que limita la
evaluacion del desempefio de los trabajadores. Mas de un
30% de los trabajadores de la cooperativa no han sido
evaluados por lo que no se conoce el desempefio de ellos, y
de los que estan evaluados la mayoria son evaluados con la

minima categoria.

Compensaciéon del

talento humano

Solo el 30% de los trabajadores de la cooperativa reciben
estimulacion econémica y no econdmica por lo que no
existe una politica clara de estimulacion a los trabajadores

en la cooperativa.

Mantenimiento del

talento humano

El 25% de los trabajadores no conocen los riesgos a los que
se encuentran expuestos en el desempefio de sus funciones y
tampoco conocen las medidas de seguridad establecidas
para sus puestos de trabajo, lo cual puede incidir en la

seguridad y salud de los trabajadores.

Existe un 14% de trabajadores insatisfechos influenciado
fundamentalmente por las condiciones de trabajo, salario y
participacion en la toma de decisiones que son las variables

maés afectadas.

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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Etapa 2. Mejora de la gestion del talento humano

Paso 1. Propuesta de acciones de mejora en funcién de las deficiencias
detectadas en la gestion del talento humano.

Una vez identificadas las principales insuficiencias en la gestion del talento
humano se procede a disefiar acciones de mejora que contribuyan a mitigar esas

insuficiencias y perfeccionar la gestion del talento humano en la COAC.
e Dimension Admision del Talento Humano

En elcuadrol8 se presentan las acciones de mejora que se proponen para la
admision del talento humano en funcién de las insuficiencias detectadas en el

diagnostico.

Cuadro N° 18: Acciones de mejora para la Dimension Admision del Talento

Humano.
Insuficiencia Acciones de mejora
En el proceso de reclutamiento de Antes de realizar la convocatoria para
personal se incluyen muy pocos nuevas plazas y realizar el

trabajadores de la cooperativa. reclutamiento de personal, valorar los
trabajadores de la cooperativa que
puedan incluirse en ese proceso y que
posean las competencias necesarias

para el puesto de trabajo.

No se divulgan siempre las plazas
vacantes entre los trabajadores, por lo
que la mayor cantidad de candidatos son

externos.

Divulgar las convocatorias de plazas
vacantes en la cooperativa previo al
medios de

lanzamiento a los

comunicacion.

El 33,3% de los trabajadores que se
seleccionan para ocupar las plazas
vacantes no poseen las competencias
necesarias para desarrollar las funciones

del puesto de trabajo.

Evaluar las competencias de cada uno
de los candidatos que van a ser
seleccionados

para desempefiar

diferentes funciones.

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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e Dimensién Desarrollo del Talento Humano

Partiendo de las limitaciones encontradas en el diagnostico sobre el desarrollo del

talento humano se proponen las siguientes acciones de mejora,ver cuadro 19.

Cuadro N° 19: Acciones de mejora para la Dimension Desarrollo del Talento

Humano.

Insuficiencia

Acciones de mejora

El 46,7% de los

recibieron induccion al ingresar a

trabajadores

trabajar en la cooperativa, lo cual
influye en su adaptacion al medio de

trabajo.

Definir el programa de induccion para
todos los trabajadores que se incorporen a

la cooperativa.

Las acciones de induccién recibidas
por los trabajadores se concentraron
tres  areas:

solo en crédito,

contabilidad y atencién al cliente.

Definir los contenidos y acciones del
programa de induccién general y especifica
los nuevos

para trabajadores de la

cooperativa.

S6lo se le ha determinado
necesidades de formacion al 12,2%

de los trabajadores.

Proponer un procedimiento para la

determinacion de las necesidades de
formacion de los trabajadores de la

cooperativa.

La formacion se ha desarrollado de
manera empirica sin tener en cuenta
las principales necesidades de los
trabajadores los

por lo que

trabajadores no  poseen  las

competencias necesarias para el

puesto de trabajo.

Disefar programas de formacion individual

y colectiva en la cooperativa.

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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a) Programa de induccidn para los nuevos trabajadores de la COAC

Una vez que el trabajador ha sido seleccionado es necesario desarrollar un proceso

de adaptacion a la cooperativa, de manera que el nuevo trabajador conozca la

institucién, su cultura, la historia, asi como las normativas institucionales.

Elementos que conforman el programa de induccion de la cooperativa:

1.

Recibimiento en la institucion: al incorporarse el trabajador se le debe dar
la bienvenida a la cooperativa y presentarlo a los directivos de esta y el
resto de los trabajadores.

Presentacion de la cooperativa: se le debe explicar la fecha de fundacién
de la cooperativa, los fundadores, principales autoridades de la
cooperativa, la proyeccion estratégica de la misma, las politicas y los
logros mas importantes de la cooperativa.

Declaracion de las politicas de la cooperativa: las principales politicas de
la organizacion, reglamentos, normativas, horarios de trabajo, control del
tiempo de trabajo, remuneracién que recibird, sistemas de incentivos y
beneficios sociales, asistencia, normas de seguridad y salud en el trabajo.
Conocimiento de la institucion: se realizara un recorrido por todas las
areas de la cooperativa, explicando las zonas de encuentro en caso de
evacuacion y los servicios que se brindan para trabajadores.

Explicacion del puesto de trabajo: es muy importante que el nuevo
trabajador conozca a la perfeccion el puesto de trabajo, se presente ante los
trabajadores de su area, el jefe del area, los objetivos y funciones de su
puesto de trabajo y el desempefio esperado por la organizacion.
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En la gréfica 29 se muestra el procedimiento especifico para la induccion de

trabajadores

0Ss

Induccion
general

4

Recibimiento del nuevo trabajador.
Presentacién de la cooperativa.
Informacidn de la cooperativa.

Recornido por la mstitucidén

Induccion
especifica

l}

Reconocimiento del puesto de trabajo.
Presentacién ante los trabajadores.

Explicacion de las funciones a desempefiar

Evaluacion

Comprobacién del conocimiento adquirido
sobre la mstitucidn v el puesto de trabajo.

Graéfico N° 29:Procedimiento especifico para la induccion de los trabajadores.

Fuente:Santamaria N y HernandezV(2016).
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

b) Aspectos a tener en cuentaen la determinacion de las necesidades de

formacion.

Se deben identificar las necesidades reales de formacién de los trabajadores, las

cuales se clasifican en:

1. Necesidades iniciales de formacién: son aquellos elementos béasicos

relacionados con el desempefio del trabajador en su nuevo puesto de

trabajo.

En esta etapa se deben desarrollar las siguientes acciones:

- Verificacién de las competencias requeridas para todos los puestos de trabajo.

- Evaluacion del nivel de competencias que tiene el trabajador en cada puesto de

trabajo.

2. Necesidades de formacién permanente: estan relacionadas con los

requerimientos que tiene cada trabajador para el mejoramiento de su
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desempefio en la funcion actual, o en la adaptacion a los cambios que se
producen en el puesto de trabajo. Igualmente, si el trabajador adquiere
nuevas funciones de mayor responsabilidad debe prepararse para asumirla

de manera eficiente.
Se deben tener en cuenta los siguientes elementos:

- Revision de los sefialamientos que se le realicen al trabajador en su evaluacion

del desempefio.
- Necesidades de actualizacion en el puesto de trabajo.

- Competencias requeridas para la nueva funcion a asumir por el trabajador.

3. Necesidades de reconversion: son aquellas relacionadas con las funciones
0 responsabilidades que el trabajador pueda desarrollar diferentes a la

actual.

Estas necesidades de formacion deben determinarse al menos una vez al afio con
vistas a definir las acciones de capacitacion que permitan el perfeccionamiento de

las competencias de los trabajadores de la cooperativa, ver grafico 30.

Determinacién de las competencias requeridas

Necesidades iniciales para cada puesto de trabajo.

de formacion ., .
Evaluacion de las competencias de los
trabajadores.

S

(;Lequerimientos individuales para mejorar 81‘\
desempefio.

Necesidades de

L Necesidades de actualizacion del puesto de
formacion

trabajo.
permanente ) ) )
Competencias necesarias para asumir nuevas

funciones.

- J

' B

Necesidades de Identificacion de posibles nuevas funciones

que puedan desempefiar los frabajadores.

reconversion

. o

Gréfico N° 30:Procedimiento especifico para la Determinacién de Necesidades de Formacién.
Fuente: Santamaria N y Herndndez V(2016).
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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e Dimension: Aplicacion del Talento Humano

En esta subdimension es vital que se definan las competencias necesarias para

cada puesto de trabajo y que, ademas, se seleccionen aquellos trabajadores que

posean esas competencias para desempefiarse. Ademas, es importante que se

definan los criterios de desempefio para cada puesto de trabajo y se evallen los

trabajadores al menos una vez al afio. Ver cuadro 20

Cuadro N° 20: Acciones de mejora para la Dimension Aplicacion del Talento

Humano.

Insuficiencia

Acciones de mejora

El 57,5% de los puestos de trabajo de la
cooperativa no tienen definidas las
necesarias

competencias para su

desempefio.

Desarrollar el disefio de puestos de
trabajo, estableciendo las competencias

necesarias para su desempefio exitoso.

El 43,1% de los trabajadores de la
cooperativa poseen competencias para

desempefiarse en su puesto de trabajo.

Evaluar las competencias de los
trabajadores que se seleccionan y los
que se encuentran trabajando, asi como
determinar  las  necesidades  de
formacion de cada trabajador para que
adquieran las competencias requeridas

y formarlas.

El 57,5% de los puestos de trabajo de la
cooperativa no tienen criterios de

desempefio establecidos.

Definir los criterios de desempefio de
todos los puestos de trabajo de la

cooperativa.

El 38,5% de los trabajadores de la
cooperativa no han sido evaluados por
lo que no se conoce el desempefio de

ellos.

Evaluar el desempefio de todos los
trabajadores de la cooperativa segun
periodicidad establecida por la maxima

direccion.

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

126



e Dimension:Compensacion del Talento Humano
El salario y la estimulacién son elementos importantes en la motivaciéon de los
trabajadores, por tanto, se hace necesario que en la cooperativa se les preste la

maxima atencion a estos elementos, ver cuadro 21

Cuadro N° 21: Acciones de mejora para la Dimension Compensacion del Talento
Humano.

Insuficiencia Acciones de mejora

Una gran parte de los trabajadores Establecer la politica salarial de la
no recibe salario completo. cooperativa de manera que todos los

trabajadores reciban el salario completo.

No existe una politica clara de Definir la politica de estimulacién para
estimulacion a los trabajadores en todos los trabajadores de la cooperativa.

la cooperativa.

Es bajo el indice de incremento Proponer incrementos salariales en funcion
salarial en la COAC de la productividad y el desempefio de los

trabajadores.

La mayoria de los trabajadores no Definir una politica de incentivos en la
son incentivados por sus resultados cooperativa para todos aquellos trabajadores

de trabajo. que se destaquen en sus resultados.

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)

e Dimension Mantenimiento del Talento Humano
Uno de los elementos mas importantes para una organizacion es la estabilidad de
su fuerza de trabajo, en elcuadro22 se muestran las acciones de mejoras para esta
dimension.

Cuadro N° 22: Acciones de mejora para la Dimension Mantenimiento del Talento
Humano.

Insuficiencia Acciones de mejora

El 33,3% de los accidentes de Velar por el cumplimiento de las medidas
trabajo ocurridos en la cooperativa de seguridad para cada uno de los puestos
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fueron por incumplimientos de

medidas de seguridad.

de trabajo de la cooperativa.

No todos los trabajadores conocen
las medidas de seguridad en su

trabajo.

Comunicar a todos los trabajadores las
medidas de seguridad de los diferentes

puestos de trabajo.

Solo el 53,8% de los trabajadores de
la cooperativa tienen establecidos

planes de carrera en la institucion.

Establecer los planes de carrera.

Fuente: Investigacion de Campo
Elaborado por: Baltazar M. (2018)
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Se asume la concepcion de Chiavenato (2009) para definir que la gestion del
talento humano estd conformada por los siguientes subprocesos: admision de
personal, desarrollo del talento humano, compensacion del personal y aplicacion
de las personas, los cuales deben desarrollarse de manera armoénica e integrada
para garantizar que el personal de la organizacion se motive y comprometa con los

resultados y metas propuestas.

El diagndstico desarrollado para caracterizar la gestion del talento humano en la
Cooperativa de Ahorro y Crédito Chibuleo Ltda.evidenciaque existen deficiencias
en el reclutamiento interno, los trabajadores que se seleccionan no siempre
cumplen con las competencias requeridas para el puesto, es deficiente el proceso
de induccion general y especifica, los trabajadores no poseen las competencias
necesarias para desarrollar su trabajo, no existe un sistema de evaluacion del
desempefio ajustado a las caracteristicas de la cooperativa y la estimulacion e

incentivos a los trabajadores destacados es deficiente.

El 14% de los trabajadores manifiestan insatisfaccion con el trabajo, ocasionado
fundamentalmentepor las condiciones de trabajo, el salario, la participacion en la
toma de decisiones y la comunicacion e informacidn, aspectos en lo que se debe

trabajar para elevar la satisfaccién de los trabajadores.

El modelo propuesto para la gestion del talento humano en la cooperativa se
ajusta a las condiciones del contexto la COAC “Chibuleo” e incluye los procesos
fundamentales de la gestion del talento humano. Ademas, posee una etapa de
diagnostico para caracterizar la gestion del talento humano, otra etapa para la
implementacion de acciones de mejora en funcion delas insuficiencias detectadas
y, por altimo, el control y retroalimentacion que permite la mejora continua de

este.
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RECOMENDACIONES

La direccion de talento humano debe realizar un diagndstico semestral para
evaluar la satisfaccion de los trabajadores y la gestion del talento humano, que

sirva de base para actualizar las politicas y acciones de este importante proceso.

Mejorar la comunicacion entre la direccion de talento humano y los trabajadores
de manera que tengan acceso a las convocatorias de plazas vacantes que realiza la

cooperativa en cada periodo.

Mejorar el proceso de reclutamiento y seleccién de personal de manera que todos
los trabajadores que sean contratados para desempefiarse en los diferentes puestos

de trabajo posean las competencias requeridas para el mismo.

Implementar la mejora en el proceso de induccion y formacion de los trabajadores
utilizando el procedimiento propuesto para la correcta determinacién de las

necesidades de formacion de los trabajadores para un mejor desemperio.

Establecer los criterios de desempefio para cada puesto de trabajo de la
cooperativa y perfeccionar la evaluacién del desempefio de los trabajadores como

criterio de retroalimentacion para la toma de decisiones.

130



BIBLIOGRAFIA

Aguilar, J. (2014). Retos y rol estratégico en la gestion del talento humano. Caso
en empresas de Cali, Colombia. Mercados y negocios, 15(1), 4-20.

Beer, M. (1998). La transformacién de la funcion de los RRHH: eliminar la tension
entre un papel administrativo tradicional y un nuevo perfil estratégico, en el futuro

de la direccion de recursos humanos de DaveUlrich et al. Ediciones Gestion 2000.

Cordaba, R., Montoya, D., Herndndez, J. A., Taborda Ocampo, B., Quintero
Restrepo, M., Franco, J. B., ...& Villa Leyva, M. L. (2014). Gestion del talento

humano.

Cruz, D., Santana Idarraga, C. F., Alexander, D., & Zapata Guevara, D. L.
(2014). Analisis de los Factores Psicosociales Intra-Laborales como Diagndstico
en cuanto la Gestién del Talento Humano para Optimizar las Pequefias y Medias
Empresas en el Sector Confeccion del Area Metropolitana de Risaralda (Doctoral

dissertation, Fundacion Universitaria del Area Andina).

Cuesta, A. (2016). Gestion de Talento Humano y del conocimiento. Ecoe

Ediciones.

Espafia, M., & José, M. (2016). Disefio de un Sistema Integral de Gestion de

Talento Humano en Una Empresa Del Sector Automotriz (Master'sthesis, Espol).

Farfan, B., & del Carmen, M. (2014). Evolucién de la Gestion del Talento
Humano: “Caso Industria de Linea Blanca Induglob”(Master'sthesis, Universidad
del Azuay).

Farias, F. J. Z., & Molina, C. J. (2016). Gestion del Talento Humano y Gestion del
Conocimiento. Revista Publicando, 3(7), 257-266.

Fleitas Triana, M. S. (2010). Recursos humanos en las filosofias gerenciales y
tendencias de la gestion de los recursos humanos en el mundo. revista Ingenieria
Industrial, 23(3), 7-péag.

Fleitas Triana, M. S. (2010). Recursos humanos en las filosofias gerenciales y
tendencias de la gestion de los recursos humanos en el mundo. revista Ingenieria
Industrial, 23(3), 7-péag.

131



Galindo Mendoza, A. L., Rojas Huertas, M., Taborda Vanegas, L. M., Zufiiga, V.
M., &Sanchez, M. D. P. (2015). Auditoria a los procesos de gestion del talento
humano para detectar causas que conllevan a la continua rotacion del personal en

el area operativa y/o técnica de Gases del Cusiana-Cusiana.

Garcia, A., & Anibal, A. (2014). La gestion del talento humano y el desempefio de
los trabajadores de las medianas y grandes empresas de Lima Metropolitana.

Gonzalez Ramos, M., & Molina Gomez, A. (2016). Gestion del talento humano:
reflexiones desde la Atencion Primaria de Salud. MediSur, 14(2), 97-100.

Gonzélez, M. B., Pineda, G. G., Velasquez, A. M. L., & Escobar, F. R. (2016).
Précticas exitosas de gerencia del talento humano en doce empresas antioquefias
(Colombia). EN-CONTEXTO, 4(4), 117-137.

Gonzélez, M. L., & Puig, M. Z. (2014). Un modelo de gestion del talento humano
para el Instituto Universitario de Tecnologia del Estado Bolivar (IUTEB). Revista
Cubana de Contabilidad y Finanzas. COFIN HABANA, (4), 61-68.

Litardo, B. I. D., Ross, W. A. B., &Choez, C. G. P. (2016). Responsabilidad
Social Corporativa y Gestion del Talento Humano. Revista Publicando, 3(7), 389-
397.

Lépez Puig, P., Diaz Bernal, Z., Segredo Pérez, A. M., & Pomares Pérez, Y.
(2017). Evaluacion de la gestion del talento humano en entorno hospitalario
cubano. Revista Cubana de Salud Publica, 43(1), 3-15.

Macias, A. C. M., & Vélez, D. V. (2016). Sistema informatico para la gestién del
talento humano del gobierno municipal del canton Bolivar. Revista
ESPAMCIENCIA, 7(1).

Maldonado, A., & Piedad, C. (2016). Modelo de gestion del Talento Humano por

competencias de la Empresa Cadmecorp Asociados del periodo 2015.

Maldonado, M. Y. C., & Canales, M. U. (2016). Competencias basicas y
genéricas: una vision desde los trabajadores sociales ubicados en el area de
Gestidn del Talento Humano. Hojas y Hablas, (10), 54-69.

132



Mondragon, A. P. A., Mata, E. G., & Gutiérrez, E. J. C. (2017). Modelos de
gestion de Recursos Humanos. TEPEXI Boletin Cientifico de la Escuela Superior
Tepeji del Rio, 4(8).

Mora, S. S. J., Gbmez, J. V. M., & Orozco, L. P. P. (2015). Factores psicosociales
que influyen en el comportamiento laboral de acuerdo con los procesos de Gestion
Administrativa y del Talento Humano que presentan los empleados de la empresa
Distraves SA de Cucuta. Revista MundoFesc, 1(9), 64-68.

Moreno, E. A. C., Loria, R. R., & Ortiz, M. V. F. (2014, July). La gestion del
talento humano en la administracion publica de una municipalidad de Costa Rica
bajo el modelo de liderazgo nivel 5 de Collins. In Global Conference on Business
& Finance Proceedings (Vol. 9, No. 2, p. 451).

Mufioz, I., Higuita, Y., Molina, G., & Gomez, L. (2014). Caracteristicas de la
gestion del talento humano en salud puablica. Molina G, Ramirez A, Ruiz A.
Tensiones en las decisiones en salud publica en el sistema de salud colombiano:
el bien comdn en confrontacion con los intereses y practicas particulares.
Medellin. Pulso & Letra, 265-291.

Mufioz, L. D. A. (2017). La Administracion en el Campo del Derecho: Una Breve
Aproximacion Conceptual. Summa luris, 4(2), 209-222.

Mufioz, N. C. B., Sanchez, Y., & Gaitan, A. P. (2015). Analisis para el
mejoramiento en la gestion del Talento Humano a partir de la aplicacién de una
estrategia de capacitacion caso real: Distribuidora Huberal. REVISTA
FACCEA, 3(1).

Parasuraman, A., Zeithaml, V. A., & Berry, L. L. (1989). Calidad Total de
Gestion de los Servicios: como lograr el equilibrio entre las percepciones y

expectativas de los consumidores. Madrid: Ed. Diaz de los Santos.

Riofrio, A. S., & Silva, M. C. A. (2016). La gestion del talento humano en la
economia del conocimiento: andlisis del caso de Corea del Sur y Ecuador en el
periodo 2001-2015. Revista Cientifica y Tecnoldgica UPSE, 3(3), 59-70.

Rodriguez, M. A. C., Bermudez, E. I. Z., &Vasquez, H. G. E. (2016). Gestion del
Talento Humano en las PYMES. Revista Publicando, 3(7), 438-448.

133



Rodriguez, N., & Andreina, A. (2015). Disefio de un sistema de gestion de talento
humano por competencias para ser implementado en el gobierno autéonomo

descentralizado municipal del canton el Empalme (Doctoral dissertation).

Romero, C., &Janett, M. (2015). Gestion del talento humano y su incidencia en el
desempefio laboral del personal de la Cooperativa Ahorro y Crédito Nuestra
Sefiora del Rosario Ltda. N° 222-Huamachuco: 2015.5000843834

Rondon, M., &Ammar, M. (2016). Gestion del talento humano en organizaciones
educativas. Revista de Investigacion, 40(88), 148-165.

Salinas, Y., Angel, M., Mesones, T., & Luis, J. (2017). Propuesta de Programa de
Estrategias de Gestion del Talento Humano para Ded4sarrollar las Competencias
Profesionales de los Estudiantes del 1X YX Ciclo de la Carrera Profesional de
Addministracién Hotelera Turismo y Eco Turismo de la Universidad Privada Juan

Mejia Baca.

Santamaria Naranjo, Nadia & Hernandez Junco, Varna (2016). Desarrollo de un
modelo de gestién por competencias para la mejora del desempefio de la ONG
para la discapacidad Fundacion Cuesta Holguin. Tesis de Maestria en

Administracion de Empresas. Mencién Planeacion. PUCESA. 189 p.

134



Anexo N° 1: Encuesta para la evaluacion de los subsistemas de la gestion del
talento humano aplicada a trabajadores.

Estimados Colaboradores, un cordial saludo, se esta realizando un estudio para el
mejoramiento de la gestion del talento humano en la COAC “Chibuleo” por lo
que su informacion ser4d de mucha ayuda. Le agradecemos de antemano su
colaboracion.

Complete la siguiente informacion

Sexo

Edad

Area de trabajo

Afos de experiencia en la profesion u oficio

Afos laborando en la institucion

Marque con una X segun corresponda su respuesta

1. Tiempo que lleva laborando en su puesto de trabajo

___ De1a6 meses

__De7mesesalafo

___Mas de 1 afio y menos de 2

____Mas de 2 afios y menos de 3

___Mas de 3 afios.

2. ¢Cuando existen plazas vacantes la direccion de recursos humanos informa a

los trabajadores?
Si No
¢Por qué?

3. ¢Los trabajadores pueden aspirar a plazas vacantes convocadas por la direccion
de recursos humanos?
Si No

¢Por qué?

4. ¢ Usted recibi6 induccion general cuando se incorporo a la cooperativa?
Si No
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4.1 En caso de ser afirmativa ;Como la valora?

4.2 En caso de ser negativo explique el ¢por qué?

5. ¢Usted recibi6 induccion especifica cuando se incorporo a la cooperativa?
Si No

5.1 En caso de ser afirmativa ¢Como la valora?

5.2 Mencione los temas en que recibid induccion especifica

5.3 En caso de ser negativo explique el ¢por qué?

6. ¢ A Usted se le determind las necesidades de formacion?
Si No

¢Por qué?

7. ¢Usted ha recibido acciones de capacitacion por parte de la cooperativa?
Si No

¢Por qué?

7.1 En caso de ser afirmativa su respuesta marque la frecuencia con que ha
recibido estas capacitaciones

___ Trimestral

____ Semestral

____Anual

8. El disefio de los puestos de trabajo describe las competencias necesarias para su

correcto desempefio.

Si No

Por qué?

9. ¢La cooperativa ha evaluado sus competencias para el correcto desempefio en
su puesto de trabajo?
Si No
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9.1 En caso de ser afirmativa su respuesta marque la frecuencia con que se
evallan sus competencias para el puesto

____Mensual

___ Trimestral

____ Semestral

___Anual

9.2 ¢En caso de ser negativa su respuesta explique Por qué?

10. ¢La cooperativa evalUa el desempefio suyo como trabajador al finalizar el afio?
Si No

11. ;Usted ha recibido incremento de su salario en los Gltimos 2 afios?
Si No

¢Por qué?

12. ; Ademas de su salario recibe algun tipo de estimulacion mensual?
Si No

Por qué?

12.1En caso de ser afirmativa su respuesta mencione la estimulacién que recibe

13. ¢ Ademas de su salario recibe algun tipo de incentivo econémico?
Si No

13.1En caso de ser afirmativa su respuesta mencione el tipo de incentivo

econémico que recibe

13.2 En caso de ser negativa su respuesta explique ¢Por qué?

14. ; Ademas de su salario recibe algun tipo de incentivo no econémico?
Si No

14.1 En caso de ser afirmativa su respuesta mencione los incentivos no

econdémicos que recibe
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14.2 En caso de ser negativa su respuesta explique ¢Por qué?

15. De los siguientes beneficios sociales, marque con una X los que Usted recibe
en la cooperativa (puede ser mas de uno).

____Vacaciones

_____ Seguro médico

_____Afiliacion al seguro social

_____ Decimotercer Salario

___ Decimocuarto Salario

_____Fondos de reserva

_____Licencia de maternidad

Otros (mencione cudles)

16. ¢ Tiene conocimientos sobre las medidas de seguridad en su puesto de trabajo?
Si No

16.1 En caso de ser negativa su respuesta explique Por qué?
17. ¢ Tiene conocimientos sobre las medidas de seguridad en su érea de trabajo?
Si No

16.1 En caso de ser negativa su respuesta explique Por qué?

17. ¢ Se controla en la cooperativa el cumplimiento de las medidas de seguridad en
el trabajo?
Si No

17.1 En caso de ser positiva diga con qué frecuencia
Diario

Semanal

Mensual

Trimestral

Semestral

Anual

17.2¢En caso de ser negativa su respuesta explique Por qué?
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18. ¢Se le ha informado los riesgos a los que se encuentra expuesto en su puesto
de trabajo?
Si No

18.1¢En caso de ser negativa su respuesta explique Por qué?

19. Se le realizan controles periddicos a su salud?
Si No

19.1 En caso de ser negativa su respuesta explique Por qué?

20. Padece de alguna enfermedad profesional?
Si No

20.1 En caso de ser afirmativa su respuesta diga cual?

21. Se le realiza un seguimiento a su salud por parte de la cooperativa?
Si No

21.1 En caso de ser negativa explique Por qué?

22. ¢Posee un plan de carreras dentro de la cooperativa?
Si No

22.1 En caso de ser negativa su respuesta ¢Por qué?
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Anexo N° 2:Encuesta para medir la satisfaccion de los trabajadores

Estimados Colaboradores, un cordial saludo, se esta realizando un estudio para
evaluar la satisfaccion de los trabajadores de la COAC “Chibuleo” por lo que su
informacién sera de mucha ayuda. De antemano le agradecemos mucho su
colaboracion

Complete la siguiente informacion

Sexo

Edad

Area de trabajo

Afos de experiencia en la profesion u oficio
Afos laborando en la institucion

Marque con una X segln corresponda su respuesta

Items Muy de De Ni de En Muy en
acuerdo | acuerdo | acuerdo ni | desacuerdo | desacuerdo
(5) (4) en @ (1)
desacuerdo

(©)]

1. (El trabajo que realiza
es interesante?

2. ¢Su trabajo esta acorde
con  su preparacion
profesional?

3. ¢Su trabajo estd en
correspondencia con su
experiencia?

4. ¢Su trabajo le obliga a
superarse?

5. ¢Ud esté preparado para
hacer su trabajo?

6. ¢Se siente orgulloso
con su trabajo?

7. ¢Las condiciones de su
area de trabajo son
adecuadas para el trabajo?

8. ¢(No estd expuestos a
riesgos en su trabajo?

9. ¢(Cuenta con Ila
tecnologia necesaria para
desarrollar sus funciones?

10. ¢ Trabaja en
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condiciones seguras para
ud y sus compafieros,

11. ¢Sus jefes se
preocupan por mejorar las
condiciones de trabajo?

12. ;Su salario esta acorde
con el trabajo que realiza?

13. ¢con su salario
satisface sus necesidades
basicas  personales vy
familiares?

14. ;Considera su salario
justo con respecto al de
los demas?

15. ¢(Cuando realiza una
labor destacada es
reconocido
individualmente y en su
colectivo?

16. ¢Cuando tiene
problemas le ayudan y se
preocupan por ud?

17. ¢Sus jefes lo tratan
con respeto?

18, ¢Mantiene buenas
relaciones con sus
compafieros de trabajo?

19. ¢Ud es motivado para
dar criterios y opiniones?

20. ¢Sus criterios 'y
opiniones  respecto  al
trabajo son tomados en
cuenta por la direccién?

21. ;/Sus criterios se tienen
en cuenta para la toma de
decisiones?

22. ¢Ud se siente parte
importante de los
resultados de la
organizacion?

23. ¢Conoce la mision y
vision de la organizaciéon?

24. ;Conoce sus objetivos
de trabajo?

25. ¢La informacion que
necesita llega en tiempo y
es la correcta?

26. ;Su jefe pide
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informacion
constantemente?

27. ¢Su jefe le exige que
comunique
inmediatamente  cuando
tenga problemas?

28. ¢ Tiene buenas
relaciones con su jefe?

29. ¢Considera a su jefe
un ejemplo a seguir?

30. ¢Su jefe siempre estd
dispuesto a ayudarlo?

31. (Trabajaria fuera del
horario  laboral  para
ayudar a su jefe?

32. ¢Ud se siente
satisfecho de trabajar en la
organizacion?
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