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RESUMEN

Para desarrollar una efectiva seleccion de personal, es necesario seguir un
procedimiento que contiene una serie de pasos complejos que, a su vez, forman parte
del macroproceso de mayor complejidad que se ejecuta en cualquier empresa u
organizacion; este, es el proceso de Gestion del Talento Humano. Cuando se
selecciona sin valorar o tomar en cuenta las competencias de los candidatos, es
altamente probable que se contrate a un empleado que no rinda como se espera;
también puede ocurrir que el resto de las etapas del proceso de la Gestion Humana, no
ofrecen al nuevo empleado motivos para permanecer en la empresa, renunciando al
poco tiempo de haber sido contratado. Ambas situaciones generan rotacion de
personal; que conduce a su vez a iniciar de nuevo, procedimientos de seleccion de

personal, que implican, pérdida de tiempo, dinero y otros recursos.

Dado lo anterior, esta investigacion se enfoca en conocer y comprender aquellos
aspectos de los procesos de seleccion de personal, que contribuyen con el aumento o

la disminucion de la rotacion de personal en las empresas.

El objetivo de la investigacion es proponer estrategias de seleccién de personal
por competencias, que contribuyan a disminuir la rotacién de personal en las empresas.
La pregunta de investigacion es la siguiente: ¢ Cuéles son las estrategias de seleccion
de personal por competencias que contribuyen en la disminucién de la rotacién de

personal en las empresas?

La pregunta de investigacion se responde a través de una investigacion
bibliografica para conocer las causas y soluciones para disminuir la rotacion de
personal y una consulta con el fin de explorar las opiniones que ofrecen los empleados
de las areas de gestion del talento humano y trabajadores considerados como talento
humano de dos empresas; que por razones de seguridad y de acuerdo con la solicitud

expresa, se mantienen en el anonimato.

El analisis de las causas y soluciones que se obtienen de la investigacion

bibliografica y de la informacion obtenida de los empleados de dos empresas,



proporcionan datos para elaborar las conclusiones, recomendaciones y la propuesta de
estrategias de seleccion de personal por competencia para disminuir la rotacion de

personal en las empresas.

Palabras claves: estrategia, seleccidén de personal, competencia, rotacion de

personal, empresa.



ABSTRACT

To develop an effective selection of personnel, it is necessary to follow a
procedure that contains a series of complex steps that, in turn, are part of the most
complex macro-process that is executed in any company or organization; this is the
Human Talent Management process. When selected without assessing or taking into
account the competencies of the candidates, it is highly likely that an employee will be
hired who will not perform as expected; It can also happen that the rest of the stages of
the Human Management process do not offer the new employee reasons to remain in
the company, resigning shortly after being hired. Both situations generate staff turnover,
which in turn leads to a new start, personnel selection procedures, which involve waste

of time, money and other resources.

Given the above, this research focuses on knowing and understanding those
aspects of the personnel selection processes, which contribute to the increase or

decrease in the turnover of personnel in companies.

The objective of the research is to propose strategies for the selection of personnel
by competencies, which contribute to reducing the turnover of personnel in companies.
The research question is the following: What are the personnel selection strategies by

competencies that contribute to the reduction of personnel turnover in companies?

The research question is answered through bibliographic research to know the
causes and solutions to reduce staff turnover and a consultation in order to explore the
opinions offered by employees in the areas of human talent management and workers
considered as human talent from two companies; because of security reasons and in

accordance with the express request, they remain anonymous.

The analysis of the causes and solutions obtained from the bibliographic research
and from the collected information from the employees of two companies, provides data
to draw up the conclusions, recommendations and the proposal of personnel selection

strategies by competence to reduce personnel turnover in companies.

Keywords: strategy, personnel selection, competence, staff turnover, company.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de tesis tiene como objetivo principal de proponer estrategias
de seleccion de personal por competencias, que contribuyan a disminuir la rotacion de
personal en las empresas. Asimismo, se identifican las causas y soluciones a la
rotacion de personal y se consulta a empleados de dos empresas para obtener

informacion acerca de los procesos de seleccion de personal que se llevan a cabo.

Una de las empresas que acepto colaborar en la consulta, desarrolla actualmente
procesos de seleccion de personal por competencia, y considera a su personal como
talento humano. La segunda empresa no ha tenido la oportunidad de ajustar su gestion
de personal, manteniendo todos sus procesos con un enfoque clasico de
administracion de recursos humanos y aplicando nociones limitadas de gestion de

talento humano por competencia.

La importancia de estudiar este tema se debe a que, en nuestro pais, las
empresas tienen dificultades en aplicar las competencias a los procesos de gestion del
talento humano, aduciendo a problemas econémicos, la falta de personal
especializado, dificultades relacionadas al ambiente laboral, no pueden ofrecer mejores
salarios y prestaciones a sus empleados, se ajustan con dificultades a las leyes
laborales y desconocen el concepto de competencias. En este sentido, los trabajadores
llegan a las empresas, identifican las dificultades y se retiran al poco tiempo de haber
sido contratados en busca de mejores oportunidades laborales, por lo cual las

empresas se mantienen en constante rotacion de personal.

En el capitulo |, se aborda el planteamiento del problema, identificando los
antecedentes, la definicion del problema de estudio, el enunciado del problema en
forma de pregunta, dando origen a las preguntas de investigacion general y especifica,
asi como los objetivos de investigacion general y especificos, se establecen las
hipétesis; la justificacion del estudio y finaliza con las limitaciones y alcances del

estudio.

En el capitulo I, se aborda el marco tedrico, describiendo la concepcidn clasica de

la persona como trabajador bajo la influencia de McGregor, Ouchi, Pascale y Maslow;



también, la etapa de la persona vista como recurso, tomando en cuenta las actividades
y procesos de atraccion, reclutamiento, seleccion, integracion, capacitacion y
desarrollo, remuneracién y evaluacion del desempefio. Asimismo, se desarrolla la
etapa de la persona vista como un talento, que muestra la gestion moderna del talento
humano, con las actividades y procesos atraccion de talento humano, seleccion de
personal, contratacion, retencién y gestion de la evaluaciéon del desempeiio. Ademas,
se aborda la gestion por competencias, que incluye los procesos de seleccién por
competencias, estrategias de seleccion por competencias, capacitacion y desarrollo por
competencias, evaluacion del desempefio por competencias y gestion de
remuneraciones por competencias. Se incluye la rotacién de personal y la postura del

investigador.

En el capitulo lll, se aborda la metodologia, haciendo la mencién del tipo de
investigacion, técnica e instrumentos, poblacion y muestra, procedimiento de la
recoleccion de la informacién y el método de procesamiento de la informacién

recolectada.

En el capitulo 1V, se aborda el analisis y discusion de resultados, en donde se
hace un andlisis de la investigacion documental bibliografica sobre las causas y
soluciones de la rotacion de personal y de la informacion obtenida por categorias
relacionadas a los procesos de gestion por competencias de empleados de dos

empresas que laboran en el area de talento humano.

En el capitulo V, se abordan las conclusiones y recomendaciones que guian la
propuesta sobre las estrategias de seleccién de personal por competencia para

disminuir la rotacion de personal en las empresas.

Se incluye en los anexos, la matriz de congruencia, las preguntas dirigidas a los
empleados de dos empresas para recoger la informacion que servira para la

investigacion y las transcripciones de las entrevistas.



PRESENTACION

La presente investigacion titulada: Estrategias de seleccion de personal por
competencia para disminuir la rotacion de personal en las empresas, se pone a

consideracion de los sefiores miembros del Jurado Calificador.

El objetivo de realizar esta investigacion es la de optar al Grado Académico de
Maestria en Gerencia del Talento Humano. Con este propdsito se ha organizado
convenientemente la estructura formal del documento en el orden siguiente: en las
primeras paginas protocolarias se consideran, las autoridades, el jurado calificador, el
acta de aprobacién que firma el Jurado Calificador, dedicatorias, agradecimientos,

resumeny abstract.

En el indice, se inicia con la introduccién, los cinco capitulos y se concluye con las
referencias bibliograficas y los anexos. En el capitulo I, se desarrolla el planteamiento
del problema; en el capitulo I, se desarrolla el marco tedrico; en el capitulo I, se
desarrolla la metodologia; en el capitulo IV, se desarrolla el andlisis y discusion de
resultados; y en el capitulo V, se desarrolla conclusiones, recomendaciones y

propuesta.

Los resultados obtenidos de la investigacion documental - bibliografica y las
consultas realizadas se han tabulado y agrupado (tabla de investigacién documental e
informacion obtenida por empresa # 1 y # 2), agregandose un analisis y un aporte por
tabla. Las consultas fueron realizadas en el contexto de la pandemia COVID 19, por lo
que esta situacion no permitié que mas empresas se sumaran al esfuerzo de la
consulta. Ademas, con las conclusiones, recomendaciones y propuesta, se deja la
posibilidad para que se continde investigando y consultando sobre el progreso en la
gestion de talento humano y para que mas empresas a nivel nacional implementen sus

procesos de gestion por competencias.
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CAPITULO 1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 ANTECEDENTES

El proceso de seleccidon en las empresas es de todos los procesos de gestion
humana el mas complejo, pues constituye el primer estrechon de manos, en una
relacion empleado-empresa, que se ird consolidando con el paso del tiempo.
Seleccionar es complejo ya que para hacerlo es necesario, ademas de analizar y tomar
en cuenta las competencias del individuo, tener bien claro y definido lo que la empresa
ofrecera al mejor candidato, de ello dependera el éxito del proceso de atraccion,
reclutamiento y seleccion de personal; las empresas no contratan a un nimero
cualquiera de personas, sino que, contratan al que cumpla con los requisitos del puesto
de acuerdo con el perfil y, que posea las habilidades suficientes para cumplir la tarea,

asi como para que asuma las responsabilidades que demanda el puesto.

El proceso de seleccion implica una importante inversién de las empresas en
recursos y tiempo, por lo que, si este proceso fracasa, la inversion se convierte en un
costo que no generd ningun tipo de rentabilidad a la organizacién. El fracaso de un
proceso de seleccion se visualiza: a) cuando al poco tiempo de que el mejor candidato
fue contratado, renuncia a su puesto de trabajo y; b) cuando la persona que se contrat6
resulté no ser competente para el puesto y la empresa tiene que despedirlo. Ambas
situaciones pueden conducir a Rotacion Alta de Personal; en la situacion, a) habra que
revisar no solo el proceso de seleccién que la empresa desarrolla, sino también el resto
de los procesos de la gestion humana que no desarrolla; en cambio, si hablamos de la
situacion b), es mas que relevante poner las estrategias y métodos del proceso de

seleccion en remojo.

Se conceptualiza la seleccion de personal como la seleccion de la persona
adecuada para el sitio adecuado, esto significa que para ocupar una plaza se debe

cumplir con los requisitos del perfil del puesto y poseer las competencias necesarias.

De acuerdo con Coll (2020), la rotacién de personal en las empresas se origina
por: a) un clima laboral nocivo y negativo, b) salarios bajos y no competentes, c)

proceso de seleccion inadecuado o inexistente, d) faltas de capacitacion y desarrollo
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profesional, e) falta de motivacién personal y laboral, f) no se alcanzan los objetivos
planeados, y, g) mala supervision del trabajo. Las empresas han invertido tiempo y
recursos en la identificacion de las estrategias para la seleccion de personal por
competencias en relacion con la rotacion de personal para incrementar sus ganancias,
lograr la consecucion de los objetivos, posicionarse en el mercado laboral y mejorar sus

productos y servicios.

Hernandez, S., Cruz, Z., Meza, M., Cruz, L. (2017) en su estudio titulado
“Principales causas de la rotacion del personal en empresa de servicios de transporte”
identifica cinco causas importantes: areas de trabajo, personales, motivacion personal,
puesto de trabajo y ambiente laboral; asimismo, propone las soluciones siguientes: a)
revision de los andlisis de puestos de la empresa, a fin de establecer las funciones
especificas y caracteristicas de las personas que las acompafan; b) analisis del
proceso de reclutamiento y seleccién, a fin de encontrar alguna anomalia en el
proceso, lo cual provocara que no se estuviera contratando al personal adecuado para
el cargo; c) andlisis del clima laboral para obtener informacioén real de los empleados y
su grado de satisfaccion; d) compromiso de los altos mandos; e) revisar los estudios

salariales o de remuneracion.

Las empresas por lo general ocultan datos de su personal, por razones de
seguridad, tal es el caso de una de las empresas objetivo de la investigacién que para
colaborar no entregara datos ni documentos de planificacion y en todo momento exige
mantener el anonimato; ademas, se debe cumplir las medidas de distanciamiento

social y evitar el contacto fisico.

En el desarrollo de la investigacion se consideraran entre otros aspectos de la
gestion del talento humano, los procesos de atracciéon y seleccion de personal por
competencias a fin de determinar y formular las estrategias a seguir, para impactar

positivamente la rotacién de personal.
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1.2 DEFINICION O PLANTEAMIENTO DEL ESTUDIO

La seleccion de personal en las empresas es un proceso complejo de la
administracion de personal y de la gestion del talento humano, especialmente cuando
las estrategias de seleccion de personal no son claras, no estan bien definidas o no
existen. No se determinan las competencias de las personas en el nivel estratégico ni
en el perfil del puesto que se requieren para seleccionar al mejor personal para que se
ocupe de las tareas y responsabilidades inherentes del puesto. El area de recursos
humanos de una compairiia se encarga de elegir a los empleados ideales para uno o

varios puestos de trabajo.

La investigacion es relevante porque permitira conocer las situaciones propias del
proceso de seleccidn y otros aspectos de la gestién de personal, que generan alta
rotacion de personal en las empresas y es importante, en vista que conducira a
proponer estrategias de seleccion de personal por competencias, entre otras
sugerencias sobre aspectos de la gestion del talento humano, a tomar en cuenta para

disminuir la rotacion de personal.

Con esta investigacion se espera generar un impacto social, empresarial e
institucional por medio de la identificacidén y proposicidon de estrategias a poner en
practica en los procesos de selecciéon de personal por competencias, con el fin de
afectar positivamente las organizaciones, de tal forma de generar resultados

aceptables en las actividades diarias y la disminucion de la rotacion de personal.

El que las empresas no atiendan las causas y consecuencias de la alta rotacion
de personal como resultado de una inadecuada seleccion de personal, que no toma en
cuenta las competencias, conlleva a problemas, tales como: desempleo, baja
productividad del trabajador y, por lo tanto, bajo rendimiento para las empresas.
Ademas, demandas laborales por despidos con la intervencion del Ministerio de
Trabajo; y en casos extremos, trabajadores que al perder su trabajo o ser despedidos,
toman decisiones fatales como el suicidio, lo que afecta gravemente a la familiay a la

sociedad.
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Es necesario entonces, concientizar, capacitar, convencer y motivar a las
personas involucradas en los procesos de seleccidon de personal para que formen parte
del proceso y logren retener al personal, mejoren el ambiente laboral en las empresas,
evaluen las competencias y habilidades del empleado, aseguren la estabilidad laboral y

revisen las compensaciones y beneficios.

1.2.1 Enunciado del problema

Las empresas tienen la necesidad de mantener cubiertos los puestos de trabajo
en la organizacion, orientan sus esfuerzos para encontrar las personas adecuadas por
medio de procesos de seleccion de personal, utilizan otros procesos como la atraccion,
reclutamiento, retencion, compensacion, evaluacion del desempefio, capacitacién y
desarrollo. Algunas empresas realizan la gestion de recursos humanos y otras se van
encaminando hacia la gestion de talento humano, desde una perspectiva clasica hasta
una mas moderna por competencia. Los resultados que se obtienen son diferentes; la
rotacion de personal pone a prueba cualquier gestion que las empresas implementen;
es por ello, que la investigacion se enfoca en conocer y comprender aquellos aspectos
de los procesos de seleccion de personal, que contribuyen con el aumento o la

disminucién de la rotaciéon de personal en las empresas.
Para la presente investigacion se establece el enunciado siguiente:

¢,Cuales son los aspectos para formular estrategias de seleccion de personal por

competencias orientadas a disminuir la rotacion de personal en las empresas?
Para ello surgen las siguientes preguntas de investigacion.

1.2.2 Preguntas de la investigacion
1.2.2.1 Pregunta general

¢,Cuales son las estrategias de seleccién de personal por competencias que

contribuyen en la disminucion de la rotacion de personal en las empresas?

19



1.2.2.2 Preguntas especificas

PE1: ¢ Cuales aspectos de las estrategias utilizadas para seleccionar personal

causan el aumento de la rotacion de personal en las empresas?

PE2: ¢ Qué estrategias de seleccion de personal por competencias contribuyen a

disminuir la rotacion de personal en las empresas?

PE3: ¢ Es la falta de descripcién de puestos uno de los factores que contribuyen a
realizar una seleccion de personal que fracasa al poco tiempo con la renuncia o

despido de la persona?

PE4: El ofrecer a un candidato, desarrollo profesional a través de la formacion

constante, ¢ causara una disminucion de rotacion de personal en las empresas?

PE5: ¢La falta de un paquete atractivo de compensaciones, causara una alta

rotacion del personal en las empresas?

PEG6: ¢ Es el mecanismo de evaluacion del desempefio que utilicen las empresas,

una de las causas de rotacion de personal?

PE7: ¢ Es el ambiente laboral uno de los causantes de rotacion de personal en las

empresas?

1.3 OBJETIVOS DE INVESTIGACION

1.3.1 Objetivo general

Proponer estrategias de seleccion de personal por competencias, que contribuyan

a disminuir la rotacion del personal en las empresas.

1.3.2 Objetivos especificos

OEL1: Realizar indagaciones bibliograficas o documentales necesarias, para
conocer en qué consisten los procesos de seleccidon por competencias, las causas y las
estrategias que se utilizan durante el proceso para reducir la rotacion de personal en

las empresas.
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OEZ2: Conocer los procesos de la gestion de personal, que contribuyen con el

aumento o disminucioén de la rotacion de personal en las empresas.

OE3: Identificar los aspectos de gestion humana que se considera que
contribuyen a que el proceso de seleccion de personal sea un éxito, a fin de brindar un

valor agregado a las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.

OE4: Identificar los procesos de la gestidén de talento humano, qué, permiten
retener a los empleados que laboran para las empresas; a fin de brindar un valor

agregado a las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.

OES5: Identificar los aspectos que hacen que los empleados permanezcan
trabajando para sus empresas por muchos afios; asi como, aquellos aspectos que los

motivan a retirarse de las empresas donde laboran.

1.4 ESTABLECIMIENTO DE HIPOTESIS

1.4.1 Hipdtesis General o de Trabajo
1.4.1.1 Hipétesis Afirmativa:

La utilizacion de estrategias de seleccion de personal por competencias durante el
proceso de seleccién es uno de los factores que contribuye a disminuir la rotacion de

personal en las empresas.

1.4.1.2 Hipotesis Negativa:

La no utilizacion de estrategias de seleccion de personal por competencias
durante el proceso de seleccién es uno de los factores que contribuye al aumento de la

rotacion de personal en las empresas.

1.4.2 Hipotesis Especificas

HE1: La utilizacion de estrategias en el proceso de seleccion de personal

disminuye la rotacion de personal en las empresas.

HE?2: Contar con las descripciones de los puestos de trabajo, es uno de los

factores que contribuye a realizar con éxito un proceso de seleccion de personal.
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HE3: Ofrecer a un candidato, desarrollo profesional a través de la formacion
constante, es uno de los factores que influyen en la disminucién de la rotacion de

personal en las empresas.

HE4: Ofrecer un paquete atractivo de compensaciones, disminuye la rotacion de

personal en las empresas.

HES5: Implementar un proceso técnico de gestion del desemperio, disminuye la

rotacion de personal en las empresas.

HEG6: Las mejoras en el ambiente laboral de las empresas disminuyen la rotacion

de personal en las empresas.

1.5 JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

La investigaciéon se enfocara en conocer la bibliografia, estudios y/o articulos
desarrollados sobre los procesos de gestidon de personal (Atraccidon, Seleccion,
Formacion, Remuneraciones y Gestion del Desempefio) que de acuerdo con el
enfoque con que son desarrollados, contribuyen a disminuir (retener talento) o
aumentar la rotacion del personal en las empresas. Los enfoques de gestion clasico y
por competencias, agregando la correcta utilizacion de los procesos de gestion que se
espera conocer por medio de la informacién que proporcione el personal que labora en
las empresas, marcaran las causas de la rotacion de personal y permitirdn proponer las
estrategias de seleccion de personal por competencia para disminuir la rotacion de

personal en las empresas.

Las conclusiones y recomendaciones que surjan de la investigacion, seran
enriquecidas con la investigacion bibliografica y documental de libros, revistas, articulos
y otros, que aportan las causas y posibles soluciones o estrategias aplicables para
disminuir la rotacion de personal; y con la informacion proporcionada de especialistas
en gerencia de talento humano y de trabajadores, la cual sera recolectada como
resultado de la consulta sostenida entre el investigador y personas que laboran en
empresas salvadorefias; pues con esta base, se tendra una vision ampliada acerca de

los esfuerzos que realizan las areas de gestion del talento humano que utilizan en sus
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procesos de seleccion, estrategias de seleccion por competencias para lograr disminuir
la rotacion de personal. También se toman en cuenta los procesos de gestion por
competencias, teorias de administracion de personal y de gestion del talento humano,
para formular objetivos e hipétesis especificas y elaborar la propuesta de las

estrategias.

Esta investigacion se justifica por la necesidad que tienen las empresas de
identificar las estrategias de seleccién de personal por competencias que contribuyen
con la disminucion de la rotacion de personal, tomando en cuenta que las
competencias y habilidades permiten a las personas reinventarse y a las empresas que
tienen la mayor cantidad de personal competente y habilidoso, tienen mayores ventajas

en el ambito laboral y de negocios.

Esta investigacion es importante porque ayudara alas empresas e instituciones
en general que tengan acceso al trabajo final, para que con elementos de gestién del
talento humano desarrollen e implementen procesos que incluyan estrategias de
seleccion de personal por competencias, todo con el fin de disminuir la rotacion de
personal y adaptarlas a la naturaleza del negocio, la organizacion y al rubro en que se

desenvuelven a nivel nacional o internacional.

1.6 ALCANCES Y LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Para la presente investigacion se establecen los alcances y limitaciones siguientes:

1.6.1 Alcances

e La propuesta de las estrategias de seleccion de personal por competencia que

se presentara serd aplicable a todo tipo de empresa.

¢ Se realizaran las indagaciones bibliogréaficas - documentales necesarias que

respalden las causas y soluciones de la rotacién de personal en las empresas.

¢ Este trabajo tendréa la colaboracion de dos empresas en las que se tendra
acceso a los especialistas, tales como: el gerente de recursos humanos o gerente de
talento humano, segun la denominacion del cargo, un colaborador del area del talento

humano y un trabajador considerado como talento.
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e La informacion que proporcionen los especialistas en gerencia del talento
humano seran (tiles para enriquecer la propuesta de estrategias de selecciéon de
personal por competencia para disminuir la rotacion de personal en las empresas y
estaran relacionadas al desarrollo de los procesos siguientes: descripcion de puestos,
reclutamiento, procesos de seleccion de personal, estrategias de seleccion de personal
por competencias, formacion y desarrollo, paquete de compensaciones, evaluacion del

desempefio, ambiente laboral y politicas de retencion de personal.

e La consulta se desarrollara en el mes de agosto, en horas habiles, en las
instalaciones de cada empresa y seran conducidas cara a cara; requiriéndose una hora

como maximo por individuo.
1.6.2 Limitaciones

eNo se tendra acceso a estadisticas, documentos directivos y personal que no
sean los autorizados por la empresa, debido a que las empresas desean mantener el

secretismo y el anonimato.

¢ Que no se faciliten lasentrevistas cara a cara debido a las medidas de
distanciamiento y de bioseguridad a causa del COVID-19 y sus variantes.

e Podria representar una limitante, el no contar con estudios, articulos o

documentacion suficiente que se hayan realizado sobre el tema a investigar.

¢ Una limitacion adicional podria ser, plantear el tema inicialmente so6lo desde la
Optica del proceso de seleccién (planteamiento tedrico) pero, al desarrollar las
indagaciones sobre los procesos de gestion del talento humano como un todo e
investigar la realidad de algunas empresas, darnos cuenta que el tema debid
plantearse de forma integral, considerando el resto de fases del proceso de gestién del
talento humano; situacion que a la larga vendria a darle un mayor valor agregado a las

recomendaciones y propuesta de mejora a plantear.
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CAPITULO II. MARCO TEORICO

La presente investigacion bibliografica parte de los objetivos y las hipoétesis
trazados en el Capitulo I, por lo cual se abordan diferentes elementos tedricos que
refuerzan y respaldan el trabajo de investigacion. Desde una 6ptica de la Gestion del
Talento Humano; en este capitulo, se analiza el proceso de seleccion de personal por
competencias con mayor profundidad; todo ello a fin de determinar estrategias de
seleccion que contribuyan con las empresas a lograr reducir la rotacion de personal.
Para ello se realiza un recorrido desde la concepcion clasica de la persona como
trabajador, pasando por la persona vista como recurso, la persona vista como un

talento y la gestion por competencias, incluyendo la rotacion de personal.

En este capitulo se revisa la teoria para determinar las estrategias que las
empresas utilizan en los procesos de seleccion de personal; considerando la definicion
y presentacion de la teméatica desde una perspectiva sociolédgica, filosoéfica y
epistemoldgica; la seleccion de la teoria de gestidon del talento humano a que se tiene
acceso por medio de la amplia bibliografia clasica y moderna o reciente de los trabajos
realizados por varios autores especializados en el area del talento humano y
especialmente, los que se refieren a la seleccion de personal tomando en cuenta sus

competencias.

2.1 CONCEPCION CLASICA DE LA PERSONA COMO TRABAJADOR

Para comprender a la persona como individuo y como trabajador, su motivacion al
trabajo, sus necesidades y su lealtad a la empresa, se analiza a partir de la concepcién
clasica de las teorias de McGregor; William Ouchi y Richard Pascale; y Maslow.

2.1.1 TeoriaX,YyZ

Poalacin (2019) en su ensayo “Teoria X, Y y Z” explica la teoria X (enfoque
tradicional), la teoria Y (enfoque moderno) y la teoria Z (trabajo en equipo y sentido de
pertenencia) haciendo una reflexion de como se ven los administradores a si mismos
en relacion con los demas y sugiere la reflexién sobre la percepcion de la naturaleza

humana para entender las teorias.
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Tabla 2.1: Las teorias X, Yy Z.

La Teoria “X” es de estilo
mecanicista y pragmatico; al
individuo se aplica estrecha
supervisién por su
negligencia, pasividad,
resistencia a los cambios y
falta de responsabilidad. El
individuo tiende a creer en la
demagogia y exige

beneficios econémicos.

La Teoria “Y” confia en el
autocontrol del trabajo, en
asumir responsabilidades, en
la creatividad, el ingenio y la
imaginacion. Ademas,
delega las decisiones en
todos los niveles de mando e
individuales; el individuo
satisface las necesidades
sociales y la autoestima y
contribuye a los objetivos de

la organizacién.

La Teoria “Z” establece diferencias
entre la gestion de las empresas
EE.UU. y Japén. Ademas, fortalece
la dindmica del grupo de trabajo. Al
desarrollar el trabajo de forma total,
la persona se integra a la
organizacion y crea el sentido de

pertenencia.

Este comportamiento de la
Teoria “X” es el efecto de
alguna experiencia negativa

en alguna organizacion.

La Teoria “Y” asegura la
participacion y
administracién consultiva.

La Teoria “Z” asegura el trabajo en
equipo y sentido de pertenencia,
logra implicacién y compromiso

para la mejora continua.

Nota: La abreviacién EE. UU. corresponde a Estados Unidos de América.

Fuente: Tomado del ensayo Teorias XYZ de Poalacin (2019).

2.1.2 Piramide de las necesidades de Maslow

Maslow en relacion con la motivacion de las acciones de las personas presenta

las necesidades en cinco niveles desde una piramide. La pirdmide de las necesidades

incluye las siguientes: necesidades basicas o fisiologicas; las necesidades de

seguridad y reaseguramiento; las necesidades de amor y de pertenencia; las

necesidades de estima; y la autoactualizacién.

En el primer nivel, las personas son atraidas por las empresas para formar parte

de la organizacion y tienen la oportunidad de cubrir todas las necesidades de acuerdo

con la piramide de necesidades con el paguete de compensacion o remuneracion que

ofrece durante la atraccion, haciéndose realidad durante la etapa de contratacion. Las

personas en el segundo nivel de la piramide logran seguridad, proteccién y estabilidad
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y estan recibiendo un salario, prestaciones y beneficios. Las personas que pasan al
tercer nivel logran concretar el matrimonio y se fortalecen en las empresas en un
sentido de pertenencia, sintiéndose parte de la empresa y de la comunidad. A esta
altura, las personas trabajan para cubrir las necesidades del hogar, sostener
afiliaciones para ser reconocidos en la sociedad y en la empresa. La cuarta
clasificacion de las necesidades trata de las necesidades de estima; baja estima
(respeto por los demas) y alta estima (respeto por uno mismo). Lo negativo de este

nivel es la baja autoestima y los complejos de inferioridad.

2.2 LA PERSONA VISTA COMO UN RECURSO

Las personas son consideradas como recurso para asegurar el funcionamiento de
las organizaciones y que junto a los recursos materiales y econdmicos representan la
posesion mas valiosa; por lo que las empresas se esfuerzan por contratar al mejor
recurso humano y quienes aporten conocimientos y habilidades para el logro de los
objetivos estratégicos. A continuacion, se describen las actividades y procesos que se

desarrollan para asegurar una seleccion de personal exitosa.

2.2.1 Atraccion

El proceso de atraccion se resume en las actividades que desarrollan las
empresas para que los aspirantes a un puesto de trabajo envien sus solicitudes de
trabajo y su curriculum vitae a fin de participar en el reclutamiento y seleccion. Los
medios y métodos utilizados por la empresa para atraer a los aspirantes pueden variar

y lo mas importante es aprovechar la marca e imagen de la empresa.

No es descabellado comparar a la empresa con un chica bonita y elegante; esto
implica que la atraccion hace que los aspirantes en potencia fijen su mirada con la
intencion y posibilidad de trabajar para la empresa que mejor se posiciona en el
mercado laboral. Asimismo, la opinién que los empleados actuales tienen de la
empresa a la cual prestan sus servicios es un referente de primer nivel para convencer

a las personas para que preparen su curriculum vitae y solicitud de trabajo y lo
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presenten a la empresa que mejor trato, remuneraciones y oportunidades de desarrollo

ofrecen a sus empleados.

Otro aspecto que se debe tomar en cuenta es que el proceso de atraccion se
origina cuando la empresa tiene un proceso de rotacién continuo sin tomar en cuenta
las cantidades de personas que son despedidas, o que han renunciado, o que es
necesario contratar debido a una plaza creada, siendo necesario hacer llegar nuevas

personas a la empresa.
2.2.2 Reclutamiento

El método de reclutamiento interno es el primero que se debe considerar para
promover empleados que tienen el tiempo de laborar en la organizacion, la experiencia,
y el conocimiento del funcionamiento de las diferentes areas, procesos y productos;
ademas, ya se tiene la base de datos y los documentos de la evaluacién del

desempefio que afo con afio ha sido sometido y aprobado.

Para el reclutamiento de personas se cuenta con agencias que facilitan la
busqueda, clasificacion y seleccién de personas por sus competencias. Se establecen
los filtros informaticos para que sélo se acepten los que relnen los requisitos del
puesto. Es posible que se obtenga informacién relacionada a la cobertura de varios
puestos de trabajo y que estos no se encuentren en el concurso de plazas disponibles,
pero que, serviran en un futuro para otros puestos. Es importante agradecer a los
postulantes su interés por la organizacién y explicar que por el momento no cumplen
los requisitos del puesto y que continden con su preparacion académicay técnica y que

pronto tendran otra oportunidad de postulacién.

En esta etapa se prepara la oferta para la busqueda del talento humano con la
informacion basica del puesto, los requisitos 0 competencias requeridas, el salario
inicial, las prestaciones que tendra el aspirante una vez forma parte de la organizacion,
oportunidades de formacion y desarrollo, horarios de trabajo y otra informacién
pertinente. La oferta esta orientada para que los mejores candidatos no lo piensen
tantas veces y que la decision de unirse a la organizacion es la mas acertada. El nuevo

empleado llegaré a cubrir la plaza vacante e iniciard su formacion y/o desarrollo.
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2.2.3 Seleccioén

Se puede decir que, para cada organizacion existe el individuo perfecto. El
proceso de seleccion de una organizacion que tiene todos los recursos a su disposicion
no se puede comparar con otra que intenta sobrevivir en un ambiente competitivo. Una
empresa con mayores recursos desarrolla la seleccion con un presupuesto elevado,
cubre un inmenso territorio, utiliza grandes cantidades de material y equipo, y emplea
una gran cantidad de personas. En cambio, una empresa pequeia cuenta con pocas
personas en su organizacion, limitado presupuesto, y demasiados suefios de

crecimiento.

Es normal que los mejores postulantes busquen a las grandes empresas para
lograr salarios, prestaciones y beneficios mas altos, confiando en que poseen lo
necesario para lograr oportunidades de desarrollo y mejores condiciones de vida, tanto
para el candidato como para su familia. Es necesario conocer al individuo y las

motivaciones para decidir buscar una organizacion y trabajar para ella.

Es importante conocer para qué se selecciona, la plaza vacante a llenar y el
motivo por el que la plaza ha quedado vacante. Se selecciona al individuo para un
puesto especifico y que el jefe de la plaza vacante ha solicitado debido a que se ha
identificado la necesidad de tener a una persona para que cubra el puesto o se ha
creado una plaza como resultado de crecimiento de la empresa o el aumento de la
demanda de trabajo en la empresa. La otra posibilidad es que la plaza ha quedado
vacante por la alta o baja rotacion de personal en la empresa; el empleado
seleccionado para llenar esa plaza vacante se dara cuenta de alguna manera de la
razon o los motivos que generaron la plaza, lo que provocaria que la seleccion sea
efectiva y que mantenga la relacion por largo tiempo o que el empleado decida dejar la

empresa por diversas razones en corto tiempo.
2.2.4 Integracion

La organizacién se asegura de que los empleados incorporados a la empresa
adopten las bases y la informacion adecuada del funcionamiento organizacional,

tomando como referencia los manuales del puesto, manual de procedimientos, politicas
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o lineamientos generales. El jefe a su cargo proporciona la orientacion y direccion,
introduccion a su puesto de trabajo, presentacion de los miembros del equipo de
trabajo, la cultura organizacional de la empresa y la inclusion en todos los programas a
los que como empleado tiene derecho. Se debe tener cuidado con las primeras
impresiones, esto representa todo por lo que el nuevo empleado escogio a la empresa,
por lo que se esmerd en conseguir y por lo que se prepar6 para adquirir las

competencias profesionales que posee.

El nivel gerencial de la empresa, las areas de gestion del talento humano y la
buena voluntad de todos los miembros de la organizacién son responsables de causar
una buena impresion al empleado recién contratado. Un plan de induccion bien
redactado, organizado y coordinado estratégicamente y desarrollado con el
compromiso de toda la organizacion, asegura que la primera impresion del empleado
en su nuevo lugar de trabajo evitara el estrés, evitara ausencias por problemas

psicolégicos y de salud, y evitara que el empleado pida su renuncia.

Se debe garantizar la igualdad de oportunidades, en el proceso de integracion
laboral de los empleados que implementa la empresa, se considera la inclusion de
ciertos grupos en riesgo de exclusién laboral y el respeto a la diversidad. Asimismo,
cualquiera que sea el caso, la contratacion de personas con limitaciones fisicas, en silla
de ruedas o por género, asegura el compromiso, la solidaridad, la pluralidad, la

responsabilidad social corporativa, la tolerancia, la inspiracion y el ambiente laboral.
2.2.5 Capacitacion y Desarrollo

Capacitacion y desarrollo son considerados procesos de aprendizaje. La
capacitacion agrega valor a las personas, la organizacién, proveedores y clientes; se
incrementa el capital humano de las empresas, que a la vez forma el capital intelectual
de la organizacion. El desarrollo va mas alla del trabajo actual y tiene un enfoque a
largo plazo. El desarrollo de las personas responde a la concepcion estratégica de la
empresa y la idea de negocios de futuro. Las personas que participan en el desarrollo
se preparan en muchas areas y especialmente en la conduccién y administracion de

los equipos de trabajo de la empresa.
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El desarrollo de personas es un esfuerzo dirigido por las organizaciones desde el
nivel estratégico orientado a la prevision, a la ejecuciéon de procesos del talento
humano y/o recursos humanos, planificacion de capacitacion y desarrollo, y en general

asegura la mejora continua de la empresa.

2.2.6 Remuneracion

Las organizaciones planifican estratégicamente por medio de la gerencia de
recursos humanos y/o del talento humano la adecuada administracion y gestion de los
beneficios y remuneraciones, compensaciones y beneficios, remuneracion e incentivos
0 prestaciones y servicios, que perciben las personas por su trabajo. Las
organizaciones en su conjunto no estan en la capacidad de unificar o igualar el tipo de
beneficios y remuneracién a los empleados, a menos que se coloquen en la cima del
mercado laboral y tengan la necesidad de permanecer en el grupo exclusivo de la

produccion y la innovacion de productos y servicios.

La gestion de la administracion de los beneficios y la remuneracién de los
empleados en las empresas forma parte de la planificacién estratégica del talento
humano. En la planificacion se determina la cantidad y la calidad de las personas, el
monto de los sueldos, salarios y prestaciones. El objetivo principal es el de obtener
mejores resultados en la organizacién para que no se afecte la productividad, que no
se deteriore el entorno laboral, que no disminuya el desempefio, evitar el ausentismo y

que los empleados no se unan a la competencia.

La satisfaccion del empleado, la compensacion y la competitividad de la empresa
son importantes para las areas de recursos humanos, estableciéndose un equilibrio con
los planes de capacitacion y desarrollo. La motivaciéon de las personas para dejarse
atraer y participar en el proceso de reclutamiento y seleccion surge de la oportunidad
de obtener los mejores salarios que estan disponibles en el mercado laboral, ademas
las personas se preparan académica y técnicamente para ofrecer sus habilidades y

competencias al mejor postor.
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2.2.7 Evaluacion del desempefio

Bizneo.com (2021) ofrece la siguiente definicion sobre la gestion del rendimiento:
“[...] es el conjunto de procedimientos, técnicas y criterios que se utilizan en una
empresa para valorar el desempefio de los trabajadores. Es una funcién que
corresponde al departamento de RR.HH. y que, generalmente, es supervisada por los
managers y/o lideres de los equipos de trabajo.” Las razones para evaluar el
desempefio de las personas en la organizacion responde a: a) recompensas tales
como aumentos de salario, promociones, transferencias, despidos; b) realimentacion
relacionada a la informacion de la percepcién de las personas; c) desarrollo de los
puntos fuertes y débiles de las personas; d) relaciones con las personas que le rodean;
e) percepcién para saber que piensan de la persona; f) potencial de desarrollo y de
interés de la organizacion; g) asesoria con informacion para aconsejar y orientar a las

personas.

2.3 LA PERSONA VISTA COMO UN TALENTO (GESTION MODERNA DEL
TALENTO HUMANO)

El cambio de concepcién de recurso humano a talento humano es que todo lo
relacionado a los recursos humanos se delega en dos areas: a) los gerentes de areas
subordinadas que se convierten en administradores de recursos humanos, y b) los
outsourcing que reciben las tareas operativas y burocraticas no esenciales de la
organizacion. La gerencia del talento humano proporciona asesoria interna para asumir
las actividades estratégicas de orientacion global, de frente al futuro y al destino de la
organizacion y de sus miembros. A las personas ahora se les considera: talento

humano, capital humano y capital intelectual.

En RAE (2020) se encuentra el significado o definicion de la palabra “talento” que
proviene del latin talentum, con las acepciones siguientes: por inteligencia, la

capacidad de entender; y por aptitud, la capacidad para el desempefio de algo.

2.3.1 Atraccion del talento humano

La atraccion de personas es el inicio del proceso que suministra el talento humano a

las organizaciones y que agrupa varias actividades relacionadas a la necesidad de
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funcionamiento de las empresas. Estas actividades son: la planificacion estratégica de
los recursos humanos, la planificacion del reclutamiento y la planificacién de la

seleccion de personal.

Un empleado con una vision de futuro considera a la empresa como un lugar de
trabajo, para incrementar sus conocimientos, desarrollar sus habilidades y
competencias, mejorar su situacion econémica y demostrar lo que sabe hacer mejor.
Esto implica que las empresas ofrecen las mejores condiciones de trabajo, ambiente

laboral satisfactorio, sueldos agradables y oportunidades de desarrollo profesional.

Existen muchas razones por las que los profesionales o personas con talento Unico
deciden prestar sus servicios a las empresas, entre ellas se encuentran: la proposicion
de valor y la accesibilidad. El proceso de atraccién debe ser atractivo y el talento atrae
al talento, esto implica la difusién de los anuncios de empleo en los medios de
comunicacion de mayor prestigio, elaboracién profesional del anuncio con la utilizaciéon
de las mejores aplicaciones y recursos tecnoldgicos, y la seleccion de las mejores
agencias de outsourcing del mercado. Las empresas de éxito atraen a las personas de
éxito y cada uno de ellos requieren desde el inicio de una relacién estable y que

perdure en el tiempo.
2.3.2 Seleccién de personal

Tomando en cuenta a autores como Chiavenato y Mondy se puede decir que el
tipo de personas en la organizacién genera la productividad, calidad y competitividad,
siendo necesario y dificil hacer llegar a las mejores personas para llenar los puestos de
trabajo, los cuadros de las unidades subordinadas y los equipos de trabajo a las
empresas para desarrollar los procesos de produccion, ventas y otras. La labor que se
desarrolla en la gerencia de recursos humanos es una tarea titanica que no tiene fin y
que requiere la presencia permanente supervisando y revisando las fases o etapas del

proceso de seleccidon hasta disminuir al minimo los indices de rotacion de personal.

Uno de los procesos de selecciéon de personal mas resumido de uno de los
autores clasicos es el siguiente: candidato al puesto, entrevista preliminar, revision de

solicitudes de empleo y curriculum, pruebas de seleccion, entrevistas de empleo,
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investigacion previa al empleo: verificacion de antecedentes y referencias, decision y
seleccion, examen fisico y el individuo se convierte en un empleado. Los candidatos se
enfrentan en cada paso a ser rechazados y el que logra llegar hasta el ultimo paso es
porgue tuvo éxito en la seleccion de personal y cuenta con las caracteristicas,

conocimientos, aptitudes y competencias del puesto para el cual compitié.

2.3.3 Contratacion

Al iniciar el proceso de la contratacion de personal se da por finalizado el proceso
de reclutamiento y seleccion de personal y se formaliza la entrada del individuo a la
organizacién. Se sobreentiende que a partir del momento de la firma del contrato se
procede a informar a las instancias legales respectivas que el candidato ha sido
integrado a la empresa y que, por lo tanto, goza de los beneficios legales como
trabajador. Ademas, la firma del contrato significa que se ha llegado a un acuerdo de
salario y el paquete de prestaciones y beneficios a que como empleado tiene derecho.
Las partes se comprometen a cumplir los apartados del contrato y queda establecido el

periodo de contratacion.

La contratacion de personal como resultado de la seleccion de personal por
competencias no deberia considerase de facil resolucion. El talento, en este punto
puede darse cuenta de que la empresa sale ganando con la obtencion de sus
competencias y habilidades y que ademas la empresa incrementaria su capital
humano. Es aqui donde el talento mas experimentado y haciendo honor a sus
competencias quiera negociar su salario, prestaciones y beneficios y calcular la
compensacion total que se le ofrece. Si la oferta anunciada en la gestién de la atraccion
y la gestidn del reclutamiento resulta ser cierta en la presentacion del salario y en

general todas las compensaciones, entonces se lograra la firma del contrato.

La contratacion de personal debe cumplir con las politicas de retencion de
personal; si se esta ante la presencia de un verdadero talento, se debe contratar y
retener. Con esto, la empresa aumentara su capital humano y sus ganancias a corto,
mediano y largo plazo estaran aseguradas. Las politicas de contratacion de personal

deben ser claras, de conocimiento y exclusividad de la alta gerencia y del gerente del
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talento humano. La cantidad y calidad de contratacion de personal estara supeditada al
presupuesto y a los resultados de la empresa en un periodo determinado. Los contratos
se elaboran para cada tipo de trabajador: contrato individual de trabajo por tiempo
indefinido, contrato individual de trabajo por tiempo definido, contrato de trabajo de

freelancer, contrato de trabajo de servicios profesionales.

2.3.4 Retencion

La retencion incluye una serie de acciones y actividades especiales, tales como:
el paquete de compensaciones, beneficios adicionales, prestaciones sociales,
seguridad e higiene, planes médicos y de seguridad social, excelentes relaciones
laborales y el clima organizacional mas adecuado. Las estrategias relacionadas con la
retencion son importantes para lograr que el empleado sea feliz en su nuevo puesto de
trabajo y no desee retirarse de la organizacion y a la vez ofrezca lo mejor de si mismo a

la empresa.

Bocigas (2019), menciona que, “La importancia de retener el talento estaria ligada
con la ventaja competitiva que este genera.” Y menciona dos pasos para la retencion
del talento: a) la atraccion de ese talento, y b) retener ese talento. Ambos procesos, la
atraccion y la retencién del talento estan relacionados ya que una vez atraido el nuevo
miembro a la organizacion y que se ha desarrollado el proceso de seleccién a su favor,
la siguiente tarea es retenerlo. La empresa evitara a toda costa que el talento se
desilusione y que busque la forma de alejarse de ella. La oferta salarial, las
prestaciones y beneficios ofrecidos en el proceso de atraccion se deberan mantener o
mejorar con el tiempo. Si el talento se retira de la empresa, el ciclo se reinicia con el
proceso de atraccion pasando por el reclutamiento, seleccion hasta llegar a la

retencion.

Galarza (2013) menciona que este es un proceso a largo plazo y que ademas la
retencién esta relacionada con la satisfaccion de las personas, “Este proceso se refiere
a mantener satisfechas a las personas a largo plazo dentro de la organizacién [...].”
Bocigas (2019), divide las estrategias de retencion en monetarias: beneficios

econdémicos, bonificaciones e incentivos, politicas salariales, compensacion variable y
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compensacion flexible; y no monetarias: buen clima laboral, mentoring, formacién y
plan de carrera. La retencidon monetaria considera que las personas se mantienen en
las organizaciones al comparar sus ingresos con los ingresos de los empleados en
otras empresas, logrando con ello que, los procesos de seleccion de personal por
competencias sean mas efectivos y duraderos en el tiempo. La retencion no monetaria
concede a las personas la oportunidad de desarrollo profesional y la posibilidad de

direccion de la empresa.

Las estrategias para retener al talento varian de empresa a empresa, para tal
caso existen historias reales relacionadas con la atraccion y retencion del talento por
medio de la oferta econdmica. Una de ellas esta relacionada con la busqueda de
talentos, en donde al talento identificado se le trata de convencer para que cese la
relacion laboral con la empresa actual en la que labora; para ello se le ofrece un salario
jugoso, pero carente de buenas prestaciones y beneficios. Al sumar el salario base y
las prestaciones y beneficios se tiene como resultado que la compensacion total
ofrecida es menor al paquete de compensaciones que devenga actualmente en su

empresa y no acepta la oferta de trabajo.

El otro caso, esta relacionado con la negociacién del contrato laboral. Una vez
gue el aspirante completa el proceso de seleccion, llega el turno de la negociacién del
contrato. El talento se encuentra con un salario base con posibilidades de aumento por
afo y/o por evaluacion del desempefio y resultados globales, sumandose las demas
prestaciones y beneficios que no encuentra en otra empresa. Al sumar el salario base y
el resto de las prestaciones y beneficios da como resultado que la compensacion total

es suficiente para firmar el contrato de inmediato con la empresa.

La empresa, de acuerdo con el segundo caso, utilizé al equipo de negociacion
integrado por todas las areas de recursos humanos para convencer al talento nuevo

que se quede en la empresa una vez que este ha sido identificado y seleccionado.
2.3.5 Gestion de la evaluacion del desemperio (Evaluacion 360°)

La evaluaciéon 360° es uno de los métodos de evaluaciéon del desemperio, produce

informacion variada del entorno y asegura que el trabajador se adapte y acople a las
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diversas demandas de trabajo. En esta evaluacion intervienen: el jefe inmediato, los
compaferos de trabajo, los subalternos, los clientes y los asociados. Esta evaluacion
mide el cdbmo (métodos de trabajo) y el cuanto (producto del trabajo). La evaluacién
360° permite medir y evaluar las competencias del talento humano, evita sesgos, es
mas objetivo, fomenta la formacion de equipos de trabajo, recopila gran cantidad de

informacion, evalla las competencias claves del puesto y las fortalezas y debilidades

del empleado, justifica la promocién interna e involucra a diferentes departamentos.

2.4 LA GESTION POR COMPETENCIAS

La gestion por competencias retoma los procesos principales de la Administracion
de Recursos Humanos, como lo son el reclutamiento y la seleccion, la capacitacion y
desarrollo, las remuneraciones y la evaluacion del desempefio, pero integra a cada una
de estas fases al concepto de COMPETENCIAS, es decir, se realiza el proceso de
seleccién evaluando las competencias que tienen los candidatos que aspiran a ocupar
un puesto dentro de la empresa y realiza un plan de capacitacién por competencias y
desarrollo por competencias; lo que significa esto es que, a través de la capacitacion y
desarrollo permanente, uno de los objetivos es desarrollar, incrementar o mejorar las
competencias (habilidades y conocimientos) de todo el personal de la empresa de la

forma que cada uno desempefia su puesto de trabajo de la mejor manera.

En el caso de las remuneraciones (salarios y prestaciones) estas son gestionadas
de acuerdo con que tan competente se desempefia el trabajador en un puesto de
trabajo. Por ejemplo, un vendedor que alcance la meta de ventas que se le establecio,

ganara mas en concepto de salarios o prestaciones que otro que no cumplioé la meta.

En la evaluacion del desempefio, este proceso se realiza a través de la evaluacion
360° por competencias, que implica evaluar cada una de las competencias del
trabajador en su puesto de trabajo y que estan definidas en la descripcién del puesto
que desempefia. Si la evaluacion concluyera con un buen resultado por parte del
evaluado, probablemente se hard merecedor de un incentivo econémico o no

econdmico.
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Para la implantacion de la gestion por competencias es necesario una direccion
global, con una vision completa de la empresa, que sea capaz de integrar
adecuadamente los equipos de trabajo y de dirigirlos hacia el logro de los objetivos

planteados en funcion de los retos y de las oportunidades del entorno.

2.4.1 Procesos de seleccién por competencias

La seleccion de personal por competencias es un proceso estratégico que
pertenece a la alta direccion, la alta gerencia y al gerente de recursos humanos, es una
decision de empresa que involucra en el proceso a muchos miembros de la
organizacion; se moviliza personal profesional para apoyar en el proceso, se selecciona
las competencias requeridas para el puesto, se preparan las herramientas para la
entrevista, se duplican los esfuerzos para la entrevista, se prepara la oferta salarial y
remuneraciones y se prepara la negociaciéon del contrato. Para la seleccion de
personal, la planificacion y preparacion toma en cuenta los conocimientos y la
experiencia; ademas de estos, la seleccidén de personal por competencias incluye las

habilidades y competencias del individuo.

Lopez (2010) menciona tres aspectos importantes sobre las competencias: a) las
competencias son indicadores de conducta o conductas observables que se
presuponen necesarias para el desempefio de un puesto de trabajo; b) que
competencia es una caracteristica subyacente de un individuo que esta causalmente
relacionada a un estandar de efectividad y/o a un desempefio superior en un trabajo o
situacion; y ¢) que son caracteristicas fundamentales de la persona e indican formas de
comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un

largo periodo de tiempo.

La seleccion de personal por competencias es un proceso que poco a poco se
esta implementando en nuestro pais. Con este proceso se busca que el postulante: a)
demuestre lo que puede hacer con las habilidades en su nuevo puesto; b) como se
enfrentaba en similares situaciones en el pasado, o como se ha comportado trabajando

bajo presion; c) esta listo para asumir los nuevos retos en la empresa.
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Algunas ventajas sobre la seleccion de personal por competencias son: permite
escoger al mejor candidato para el puesto, mejores resultados en los procesos de
seleccion, ayuda a cubrir puestos para los que hay pocos candidatos, permite detectar
buenos candidatos para un puesto determinado, detectar talento afin a los valores de la
empresa, las multiples actividades se ponen en practica para tareas diferentes, y es

posible realizar la seleccidon de personal por competencias en la empresa.

2.4.2 Estrategias de seleccidon por competencias

La aplicacion de las estrategias se seleccion de personal por competencias,
durante la presente investigacion y recopilacion de la bibliografia, tienen como
proposito la disminucion de la rotacion de personal enlas empresas y por consiguiente
la retencién. Durante el proceso se busca a las personas que presentan caracteristicas
que estan incluidas en el perfil del puesto y son analizadas para lograr la identificacion
de las competencias que puedan ser utilizadas para la atraccion, las entrevistas, la

seleccion y la retencion de las personas en la organizacion.

La gestion del talento humano orienta sus esfuerzos para encontrar las personas
con las mejores caracteristicas para los miembros del equipo de trabajo e integrarlos a
la organizacion. Por lo tanto, la seleccion de personal por competencias debe aplicar
las estrategias adecuadas para encontrar las personas adecuadas para que se integren

y cumplan con los objetivos y metas con iniciativa y creatividad.

Villota (2017) hace inferir en el concepto de estrategia aplicada a la empresa que:
es vital para la adecuada seleccién de estrategias, es como debe pensar el estratega,
que palabras mas que palabra menos es una habilidad humana que requiere un
esfuerzo mental, para visionar y pronosticar situaciones que nos lleven al cumplimiento
de los objetivos y nos permitan afrontar conflictos desde una situaciéon de ventaja, esta
es una capacidad que se basa en la experiencia, profesionalismo y conocimiento de la

necesidad de la empresa. (pag. 21)

Cuando se hace referencia a las estrategias de seleccion de personal por

competencias, deberé entenderse que el término “estrategia” se refiere al ataque y
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conquista del objetivo identificado como las “caracteristicas subyacentes” del individuo
al que se le entrevista por competencias. Entendiéndose que al entrevistado se le
quiebra, o se abre como la ardilla a la nuez, para saber qué es lo que esconde el
aspirante y asi determinar si las caracteristicas que dice tener las tiene o no las tiene.
Es posible que posea menos caracteristicas que han sido enumeradas o que oculta
mas caracteristicas de su personalidad que no sabia que tenia. Entonces, se descubre
gue la plaza por la que compite no es la apropiada para esa persona, sino, otra plaza

en la misma empresa.

De acuerdo con la RAE (2020) la palabra “competencia” proviene del latin
competentia y esta relacionada a su incumbencia, o sea, pericia, aptitud o idoneidad
para hacer algo o intervenir en un asunto determinado. Araya y Pedreros (2013) explica
que, el concepto de seleccion de personal por competencias fue utilizado por primera
vez por el psicologo social David McClelland en 1970, pues no estaba conforme con
gue se utilizara el test de inteligencia en la seleccion de personal, por lo que introdujo el
concepto de competencia, como la caracteristica que diferencia el desempefio de una
persona en un puesto, funcién, cultura u organizacion especifico. (pag. 199) Araya et al.
(2013) citan a Lucia y Lepsinger (199), para sefalar el concepto de competencia: una
competencia es un conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes relacionadas
gue afectan la parte esencial del trabajo de uno (una funciéon o una responsabilidad),
vinculado con el desempefio en el puesto que puede medirse de acuerdo con
estandares bien aceptados y que puede mejorarse por la capacitacion o el desarrollo.
(pags. 199-200)

Taylor como el autor de la “Teoria de la Administracion Cientifica”, considera al
trabajador como un ser interesado solo en un aspecto econdmico y que el énfasis en la
productividad y la ignorancia de los factores motivacionales humanos condujo a la

explotacion de los trabajadores.

Pardo, O. (s.f.) escribe que, “[...] La perspectiva de Taylor fue algo asi como la
ingenieria industrial, la de Fayol fue la gerencia.” (pag. 70) Pardo (s.f.) cita a Taylor,

“Para Taylor el objeto de la administracion no era otro que el de asegurar la maxima
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prosperidad tanto para el patron como para cada uno de los empleados.” Los principios
de Taylor que podemos encontrar en su obra “Principios de la Administracién
Cientifica”, son: “i) creacion de una ciencia del trabajo que reemplazara el sistema
empirico, ii) seleccion cientifica del trabajador y su posterior adiestramiento, iii)
mantenimiento de relaciones cordiales entre administradores y trabajadores, y iv)
division de responsabilidades casi por igual del trabajo y la responsabilidad entre la

direccion y los trabajadores. (pag. 70)

Pardo, O. (s.f.) expone los 14 principios contenidos en la obra de Fayol,
“Administracion Industrial y General”: “division de trabajo, autoridad, disciplina, unidad
de mando, unidad de direccién, la subordinacion de los intereses particulares al interés
general, remuneracion, jerarquia, orden, equidad, estabilidad de personal, iniciativa y la
union de personal (Fayol: 2003; 137-138).” (pag. 70) Esta definicidon deja por fuera la
centralizacion por alguan error de la cita de Pardo (s.f.), pero que se refiere a la
centralizacion de mando, y esta relacionada a la planificacién y el cumplimiento de
ordenes superiores, que no se debe hacer algo sin el conocimiento del gerente general
o gerente de area. En la empresa se cumplen siempre drdenes superiores, caso
contrario, se deberan dar las explicaciones de todo proceder. Ademas, se debe
reconocer que Fayol sent6 las bases para considerar el concepto de talento humano y
de establecer los cimientos para las estrategias de seleccidén de personal por

competencias.

Ambos autores, Taylor y Fayol, se consideran clasicos de la literatura
administrativa en la actualidad, de los que se extraen principios y de los que las
empresas y los gerentes del talento humano originan las estrategias de seleccién de
personal por competencias. Ambos autores desarrollaron sus principios y tuvieron
éxito, pero jamas imaginaron que ahora su aporte administrativo y gerencial cobraria

mas importancia e interés para las organizaciones.

2.4.3 Capacitaciéon y desarrollo por competencias

La formacion y desarrollo del talento humano por competencias dentro de la

empresa estan contemplados en el nivel estratégico y dentro de la planificacion
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estratégica, se consideran los objetivos con vision de futuro a corto, mediano y largo
plazo, tomando en cuenta los cambios constantes en la organizacion, tecnologia y
personas talentosas. Cuando se echa un vistazo al inventario actual de las habilidades
y competencias de los que se consideran talentos, estos se estan quedando o
rezagando de las herramientas tecnologias y conocimientos actuales. La solucién ante
estas consideraciones la proporcionan la formacion y desarrollo de las personas que

necesitan los empleados y colaboradores de la organizacion.

En este punto surge la duda en qué es mejor para la empresa: a) reclutar nuevos
empleados, o b) formar a los empleados actuales. Esta preocupacion, la resuelve la
gerencia del talento humano, al determinar cuales son las necesidades de capacitacion
de los colaboradores y empleados y luego, disefar los planes y programas que las
satisfagan contemplando los aspectos materiales y humanos necesarios. Al observar
los estilos de aprendizaje que se pueden implementar en una organizacion o que las
personas pueden adoptar en beneficio del crecimiento personal y profesional, el estilo
de aprendizaje puede proporcionar informacion sobre técnicas y herramientas

especificas que pueden ser utilizadas en su beneficio.

Para el desarrollo de carrera, la evaluacion de los empleados se realiza por medio
de: la entrevista por incidentes criticos, diversos tests, simulaciones en un Assessment
Center, informes sobre la evaluacion del desempefio, o evaluacion de superiores,
colegas y subordinados. Los planes de sucesion se realizan para todos los niveles
gerenciales de la organizacion y no sélo cuando se estima que un miembro de la
organizacion esta proximo a la edad de retiro. En el caso del plan de sucesion se
prepara en el nivel estratégico de la organizacién y se mantiene en secreto aun para
los gerentes, y cuando existe la necesidad de activarlo se comienzan a mover las
fichas desde arriba para abajo en el sentido que se hacen los movimientos en los

puestos altos hasta hacer los reemplazos en los puestos de la linea.

En caso de que no se tenga candidatos internamente, se procede con el proceso
de seleccion de personal por competencias para la atraccion, seleccion y contratacion.

En algunas situaciones, ya se tienen posibles candidatos que laboran con la
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competencia, con quienes es necesario la negociacion, la firma de contrato y la

desvinculacion con su antiguo empleador.

2.4.4 Evaluacion del desempefio por competencias

De acuerdo con Brazzolotto (2012) la evaluacion del desempefio por
competencias es un sistema de control que permite demostrar la existencia del
comportamiento adecuado y esta basado en las observaciones de conducta concreta
mas que en criterios generales de apreciacion global. Esta resulta méas objetiva que las
evaluaciones tradicionales ya que generalmente las evaluaciones hacen juicios
globales basados en factores generales y comunes, mas que disefiar instrumentos que
detallen las conductas exitosas especificas requeridas por la empresa. El rol del
evaluador ya no es juzgar el desempefio sino, identificar la presencia o ausencia de

conductas. (pag. 25)

Las competencias definidas en funcion de la estrategia de cada organizacion se

clasifican en:

e Competencias cardinales: aquellas que deberian poseer todos los integrantes de

la organizacion.

e Competencias especificas: son exigidas para un grupo de personas, con un

corte vertical, por area, y adicionalmente, con un corte horizontal, por funciones.

La evaluacion de desempefio por competencias es la observacién de conductas
de las personas ante hechos reales, no interesa saber qué caracteristicas posee una
persona, sino que interesa evaluar como se comporté ante una situacion determinada y

los resultados que se obtuvieron.
2.4.5 Gestion de la remuneracion por competencias

En el caso de las remuneraciones (salarios y prestaciones) estas son gestionadas
de acuerdo con que tan competente, se desempefia un puesto de trabajo. Segun Arce,
L. (s.f.) “La remuneracion por competencias tiene como base la necesidad de

establecer parametros de diferenciacién entre trabajadores que poseen distintas
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habilidades, y el aporte de las mismas a el logro de resultados; traduciéndose ese
aporte en una remuneraciéon en funcion de esas diferencias.” Bajo esta modalidad, los
trabajadores que desempefian el mismo cargo pueden tener remuneraciones distintas,
dependiendo de sus respectivas competencias. Obviamente el trabajador que posea

una mayor polifuncionalidad percibird una mayor remuneracion.

Arce, L. (s.f.) citando a Flota (2012), las remuneraciones por competencias
constituyen un complemento a una politica de administracion por objetivos, ya que
aportan el elemento de proceso; es decir, no solo se centran en los resultados o en el
que lograr, como es la APO (Administracion por Objetivos), sino que el enfoque de
competencias que permite identificar y premiar los comportamientos que logran la

obtencion de las metas planteadas.

Asi, una politica de compensaciones podria integrar los dos elementos
“evaluacion de metas” y “evaluacion de competencias” para recompensar las conductas
exitosas que permitan el éxito de la organizacion, tanto en el corto como en el largo
plazo. Arce, L. (s.f.) citando a Berg Humberto (2007). Bajo este esquema se paga a un
trabajador por los niveles de capacidades y habilidades adquiridas y no sobre su
puesto de trabajo. Esto ademas de impulsar la flexibilidad en la organizacion, crea un
clima de desarrollo individual que conduce al desarrollo organizacional en aquellas
competencias que el trabajador demuestra y que son identificadas como factores

claves de éxito.

Se puede afirmar que la remuneracion por competencias es la forma ideal de
remuneracion, desde el punto de vista empresarial, ya que posibilitaria remunerar de
forma privilegiada a aquellas personas cuya contribucion sea mas valorada e
importante para la empresa, asegurandose asi su permanencia dentro del entramado

empresarial.

2.5 ROTACION DE PERSONAL

De acuerdo con Coll (2020), la rotaciéon de personal en las empresas se origina
por: a) un clima laboral nocivo y negativo, b) salarios bajos y no competentes, c)

proceso de seleccion inadecuado o inexistente, d) faltas de capacitacion y desarrollo
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profesional, e) falta de motivacién personal y laboral, f) no se alcanzan los objetivos
planeados, y, g) mala supervision del trabajo. Por otra parte, se deben considerar las
consecuencias de la rotacion de personal, en donde se mencionan los siguientes: a)
costes asociados a los procesos de rotacion, b) incrementos de la motivacion, c)
inseguridad en los empleados, d) impacto en la imagen comercial, e) incrementos en la
productividad, f) cambios en el clima laboral, y, g) cambios en equipos de personal.
Para calcular el indice de rotacion de personal en las empresas se toman en

cuenta los pasos siguientes:

1. Seleccionar el periodo para el célculo (un afio o tres meses).

2. Sumar el nimero de personas al inicio y al final del periodo.

3. Dividir entre 2 para sacar el promedio.

4. Sumar el total de personas que han salido de la empresa durante el

periodo y dividir este nimero por el promedio del personal en las empresas que se
calcul6 en el paso 3.

5. El indice de rotacion es el resultado de esta divisidon multiplicada por 100
para expresar el porcentaje (%)

Datos:

R = indice de Rotacion.

S = Personal que se Separ6 en el periodo.

| = Personal que se tenia al Inicio del periodo.

F = Personal que se tenia al Final del periodo.

Formula:

R = Separacion de Personal / (Inicio + Final) X 100

2

Ejemplo: Periodo de un afio
S=27 | =157 F =286

Calculo del indice de rotacion para el periodo de un afo:

R=27/157 + 286 X 100 R=27/221.5 X100

2 R=0.12 X 100
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R =271/443 X 100 R=12%
2

Si el indice de rotacién de personal de las empresas es bajo, los objetivos
establecidos en la planificacion estratégica de la alta direccion para la gestion del
talento humano se estan cumpliendo. Los datos o estadisticas de las gestiones de los
afos anteriores deberian reflejar que afio con afio o de periodo en periodo, los indices
de rotaciéon de personal tienen la tendencia de disminuir. EI empleo de las estrategias
de seleccion de personal por competencias ayuda para que la seleccion del personal
sea la mas adecuada al tomar en cuenta las habilidades y competencias del aspirante.

El indice de rotacion de personal no debe aumentar, si esta en aumento de
periodo en periodo habra que poner en la mesa de trabajo y revisar los procesos en su
totalidad para determinar en qué parte se encuentra la falla. Posiblemente, la falla se
encuentre en la seleccidon de las competencias por cada puesto de trabajo, la
preparacion y capacitacion de los colaboradores, el instrumento de la entrevista por
competencias, y otras. Lo mejor que puede hacer la empresa es regresar a revisar

desde el primer proceso hasta el final.

2.6 POSTURA DE LA INVESTIGACION

Para responder la pregunta de la investigacién se ha tomado en cuenta la revision
de la teoria clasicay moderna para descubrir en que forma la seleccion de personal por
competencias ayudan a disminuir la rotacion de personal y diagnosticar las causas y
consecuencias que la alta gerencia necesita conocer como insumos para mejorar la
planificacion estratégica a mediano y largo plazo. Se espera ademas, que la
informacion obtenida de los especialistas en gestion del talento y trabajadores sirvan
para enriguecer las conclusiones y recomendaciones de la investigaciéon, asi como
también, para proponer las estrategias de seleccion de personal por competencias que
contribuyan con la disminucion de la rotacién de personal en las empresas; por lo tanto,
para armonizar y entrelazar los procesos de seleccion de personal con el resto de

etapas o procesos que forman parte integral de la gestion del talento humano.

46



La rotacion de personal determina la necesidad ciclica y continua de mejora de los
procesos de seleccion de personal por competencias. La ausencia de exploraciéon de
competencias en los procesos de seleccion de personal, desde gerentes hasta el
puesto de menor remuneracion, puede conllevar a que la empresa carezca de talentos
que aporten a la planificacién de los procesos en todas las areas y que el personal de
que dispone, se emplea para cubrir la gestion basica de los procesos que se

desarrollan en la administracién, produccién, ventas, servicios y otras.

La gestion del talento humano tomando en cuenta las competencias del personal
ha llegado para quedarse y las organizaciones encontraran mas posibilidades de
crecimiento, productividad, innovacion y creatividad al permitirle al talento la
oportunidad de demostrar sus conocimientos, habilidades, juicios, actitudes y

competencias.
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CAPITULO Ill. METODOLOGIA

Para el desarrollo de la investigacion se consulté a 18 autores, se puede
mencionar a: Araya, L. y Pedreros, M. (2013), Babavita, C. (2017), Bocigas, M. (2019),
Brazzolotto, S. (2012), Cubillos, C., Reyes, M., Londofio, M. (2017), Galarza, G. (2013),
Hernandez et al. (2017), Poalacin, J. (2019), Villota, M. (2017), entre otros; con los

cuales se fundamenta el Marco Tedrico conceptual en el Capitulo 1.

Ademas de las consultas bibliograficas, se gestionara el acceso en dos empresas
salvadorefas solicitAndoles que el gerente de talento humano o el que haga sus veces,
de un colaborador de dicha gerencia y un trabajador de la empresa den a través de una
entrevista informacion sobre el tema investigado, a fin de enriquecer las conclusiones,
recomendaciones y propuesta a realizar. Las empresas consultadas seran manejadas
de forma andnima como condicion para que sus colaboradores brinden la informacion
requerida sobre el tema a investigar. Asimismo, se consultara cuatro tipos de
documentos, entre ellos tesis, libros, publicaciones y revistas de estudios realizados

sobre el tema de rotacion de personal, sus causas Yy soluciones.

La metodologia que guiara la investigacion en curso para recopilar la informacion
que servira para el procesamiento, analisis e interpretacion de los resultados de la
consulta y la posterior presentacion de conclusiones, recomendaciones y propuesta de
“Estrategias de seleccion de personal por competencias para disminuir la rotacion de

personal en las empresas” sera la siguiente:

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

El presente trabajo es una investigacion bibliografica con un enfoque exploratorio
enriquecido con la informacion recolectada de personas que trabajan en empresas
salvadorefas y que estan o han estado relacionadas con los procesos de gestion de
talento humano (Atraccion, Seleccion, Capacitacion, Compensaciones, Gestion del
Desempefio, entre otros) con el apoyo de una guia de preguntas orientadas a
determinar las estrategias de seleccion de personal que permiten disminuir la rotaciéon

de personal en las empresas.
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Esta investigacion bibliografica cuenta con un enfoque cualitativo utilizando la
recoleccion de informacion pertinente para conocer la realidad de las empresas en el
desarrollo de los procesos de seleccion de personal por competencias, asumiendo una
actitud exploratoria para comprobar la hipétesis con base en el analisis de datos
obtenidos con el fin de identificar las estrategias que utilizan en la gestion del talento

humano.

En cuanto al alcance que puede tener un estudio cualitativo se mencionan los
siguientes: Exploratorio, que se emplean cuando el objetivo consiste en examinar un
tema poco estudiado o novedoso; Descriptivo, que busca especificar propiedades,
caracteristicas importantes de cualquier fendmeno que se analice y describe
tendencias de un grupo o poblacion; Correlacional que asocia variables mediante un
patréon predecible para un grupo o poblacion; y Explicativo con lo que se pretende

establecer las causas de los sucesos o fendbmenos que se estudian.

Se selecciona el alcance exploratorio debido a que el tema es relevante para el
desarrollo de las empresas, ya que contar con talento humano incrementa el capital
humano y la productividad; ademas, las empresas alun mantienen procesos de gestion
en un ambiente clasico y tienen la necesidad de moverse a la gestion por
competencias; que no es un tema nuevo, pero las condiciones econdmicas, de
infraestructura, su area de influencia geografica y otros elementos, limitan a la empresa

para tomar la decision apropiada.

3.2 TECNICA E INSTRUMENTOS

La técnica que se utilizard para hacer la investigacion bibliografica es la consulta y
lectura en bibliotecas virtuales y no virtuales de documentos como libros, estudios

sobre el tema, articulos publicados, y otros.

Segun Lépez y Sandoval (s.f.) la entrevista es la comunicacioén interpersonal
establecida entre investigador y el sujeto de estudio a fin de obtener respuestas
verbales a los interrogantes planteados sobre el tema propuesto. Existen tres funciones
basicas y principales que cumple la entrevista en la investigacion cientifica: obtener

informacion de individuos y grupos; facilitar la recoleccion de informacién; e influir sobre
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ciertos aspectos de la conducta de una persona o grupo. El tipo de entrevista que se va
a utilizar es no estructurada y se emplea la entrevista a profundidad, ya que, es una
técnica para lograr que una persona transmita oralmente al investigador su definiciéon

personal de la situacion.

Las preguntas son preparadas, revisadas e incluidas en un instrumento que
servira para la recopilacion de la informaciéon proveniente de empleados de dos
empresas, en la que se espera que el entrevistado demuestre conocimientos,
habilidades y competencias aplicados en su puesto de trabajo; y que responda sobre

hechos y no sobre opiniones y pareceres.
3.3 POBLACION Y MUESTRA

Ademas, de las consultas bibliogréaficas, se gestionara el acceso en dos empresas
salvadorefas, solicitAndoles que el gerente del talento humano, un colaborador de
dicha gerencia y un trabajador de la empresa den a través de una entrevista,
informacion sobre el tema investigado, a fin de enriquecer las conclusiones,
recomendaciones y propuestas a realizar. Las empresas consultadas, serdn manejadas
de forma andénima como condicion para que sus colaboradores brinden la informacién

sobre el tema investigado.

Empresa No. 1: Es una institucion publica sin fines de lucro y es un ente que
aporta bienestar social y desarrollo econdmico al pais, a través de sus actividades

comerciales.

Empresa No. 2: Institucién de educacién superior especializada en la formacion
integral de profesionales de la salud, comprometidos con sus estudiantes y la sociedad,
en atender las exigencias locales e internacionales en el area de la salud y medio
ambiente, la mejora continua en el area cognitiva, desarrollo de habilidades y destrezas

profesionales, y la practica de valores éticos y morales con sentido humano.

3.4 PROCEDIMIENTO DE LA RECOLECCION DE INFORMACION

El procedimiento para la recoleccion de informacion sera:
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1. Matriz de congruencia. (Ver Anexo 1: Matriz de Congruencia)

2. Solicitud de permiso a dos empresas para que tres de sus trabajadores,
brinden la informacion sobre los temas en estudio.

3. Se transcriben los datos desde una grabacion de voz, previa autorizacion

de las empresas y las personas involucradas.

3.5 METODO DE PROCESAMIENTO DE LA INFORMACION RECOLECTADA.

3.5.1 Descripcion de datos y tablas

De la investigacion bibliografica documental se desarrollara un resumen sobre
aquellas etapas del proceso de gestion de personas, que son comunes en las
diferentes corrientes de la gestién de personal desde la teoria X, Y y Z, la persona vista
COmo un recurso y la persona vista como un talento, asi como los aspectos que agrega
a estas corrientes, la gestién por competencias y en particular las estrategias de
seleccién por competencias orientadas a reducir la rotacion de personal en las

empresas.

Se toma en cuenta la investigacion bibliogréafica realizada en el marco tedérico para
la formulacion de las preguntas de la entrevista por competencias y obtener la
informacion necesaria para apoyar los objetivos e hipotesis de la investigacién. Para
ello se utilizara una tabla resumen de informacion bibliografica y documental de cuatro
estudios de diferentes autores quienes explican las causas y posibles estrategias de

solucién para disminuir la rotacion de personal en las empresas.

El formato de la tabla resumen de la investigacion bibliografica y documental sera

la siguiente:
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Tabla 3.1: Tablaresumen de investigacion bibliograficay documental

Colocar el Colocar elllos Colocar las causas de | Colocar las estrategias de
nombre del autor/es. rotacion de personal. solucién propuestas por el autor
estudio o para disminuir la rotacién de
documento. personal.

Fuente: Propia

La informacién recolectada de especialistas en gerencia del talento humano y

trabajadores de dos empresas salvadorefias serd agrupada en tablas descriptivas por

categoria y por empresa para que se observe, compare y analice la informacion

obtenida de la consulta realizada y determinar cémo los procesos de seleccién de

personal por competencias disminuyen la rotacion de personal.

El formato de la tabla descriptiva para la recopilacion y el analisis de la

informacion obtenida de dos empresas salvadorefias sera la siguiente:

Tabla 3.2: Tabla de analisis de lainformacién obtenida de dos empresas.

Categoria:

(Informacién obtenida) (Informacién obtenida)

Analisis:

(Se escribe en diferentes parrafos las observaciones, la comparacion, el analisis
de la informacion obtenida de especialistas en gerencia del talento humano y de

trabajadores de dos empresas salvadorefias.)

Fuente: Propia
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3.5.2 Procesamiento de los resultados de la investigacion

La informacién procesada sera interpretada a través de un resumen y analisis
correspondiente y, en el caso de las personas consultadas de las empresas que
accedan a brindar informacion sobre el tema investigado, las respuestas obtenidas,
relacionadas al tema. Lo anterior para fundamentar las conclusiones y
recomendaciones del estudio; asi como, la propuesta de las estrategias de seleccion

de personal por competencias para disminuir la rotacién de personal en las empresas.

Utilidad de las tablas: Separacion de las partes de las realidades hasta llegar a

conocer sus elementos fundamentales y las relaciones que existen entre ellas.

La informacién recolectada de las personas consultadas sera administrada sin
perder de vista las competencias del puesto de trabajo, el nivel de la organizaciéon en
que se desempefia cada uno de los participantes, y las conductas o comportamientos
observados. Es posible que durante la entrevista surjan mas preguntas y dependera de
la situacién que se origine y de la ampliacion de los aportes de interés del entrevistador
y del entrevistado en beneficio las empresas que colaboran y de la investigaciéon. Las
tablas descriptivas contienen las respuestas de los participantes en representacion de
cada una de las empresas, un andlisis de los datos obtenidos basado en la aplicacion o
no aplicacion de procesos de seleccidn de personal por competencias y el aporte del
investigador sobre la manera en que estos ayudan a disminuir la rotacion de personal

en las empresas.
3.5.3 Presentacion de conclusiones, recomendaciones y propuesta

Para la elaboracién y/o construccion de las conclusiones se toma en cuenta el
analisis de lo investigado documentalmente y de los datos tabulados de las personas
consultadas. Las recomendaciones seran puntuales indicando quien debera
implementar en la organizacion y de interés para las empresas, todo ello con el fin de
gque se incorporen los procesos de gestion del talento humano y se adopten
“Estrategias de seleccion de personal por competencias para disminuir la rotacion de
personal”, para un mejor funcionamiento de las organizaciones y se encaminen a futuro

hacia una mejor gestion del talento humano.
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CAPITULO IV. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

A continuacién, se consolida la investigacion bibliografica documental y de la
informacion proporcionada por las personas que laboran en un contexto real y que
ocupan puestos en el area de la gestion del talento humano de dos empresas, las
cuales se tabulan y analizan para determinar las estrategias de seleccion de personal

por competencia para disminuir la rotacion de personal en las empresas.

4.1 ANALISIS DE LA INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA Y DE LA INFORMACION
OBTENIDA

El andlisis de los libros, documentos, articulos y/o estudios consultados sobre la
relacion que tienen los procesos o estrategias de seleccion con el aumento o disminucién

de la rotacion de personal, se presenta a manera de resumen en la siguiente tabla.

Tabla 4.1 Tablaresumen de investigacion bibliograficay documental.

Excesiva Escuela de ¢ Inadecuada supervision. ¢ Planificar adecuadamente el
rotacion de organizacion e Clima laboral proceso de seleccion.
personal, industrial desfavorable. o Definir un perfil para cada
causasy https://www.eo | e Falta de crecimiento puesto de trabajo.

soluciones 2015

i.es/blogs/mint

econ/2015/05/ | « Mejores salarios. planes de incentivos y
05/excesiva- « Trabajo no satisfactorio compensacion salarial.
rotacion-de- para el empleado. e Entrenar adecuadamente y
personal- ¢ Proceso de seleccion desarrollar las competencias
causas-y- inadecuado. para aquellos que supervisan
soluciones/. otros recursos.

laboral.

o Definir una escala salarial y

e Conocer las expectativas de
los empleados para alinearlas
con los planes que la empresa
esta llevando a cabo.
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Analisis de las
causas de la
rotacion de
personal en el
area Comercial
de una Gran
Superficie

05 de abril de
2017

Carlos Hernan
Cubillos
Calderon?
Profesor de
Planta de la
Facultad de
Ciencias
Econdmicas y
Administrativa
se
Investigador
del Grupo de
Pensamiento
Estratégico e
Innovacion
Empresarial —
GIPE- de la
Universidad
del Tolima.
Maria
Alejandra
Reyes Parga?
Maria
Trinidad?
Comunicadora
Social y
Periodista.
Estudiante de
Administracion
de Empresas
de la
Universidad
del Tolima.
Londofio
Betancourt®
SEstudiante de

Administracion

e Causas asociadas a las
politicas
organizacionales, entre
las que se incluyen las
directrices empresariales
gue guian el proceso de
toma de decisiones.
Entre ellas se
encuentran:

-Administracién de
personal.

-Condiciones de empleo.

-Politica salarial.

-Ascensos y movilizacion
interna.

e Causas asociadas a los
factores motivacionales,
corresponden a las
variables enfocadas a la
satisfaccion de las
necesidades de los
colaboradores por parte
de la empresay la
categoria denominada.
Entre ellas se
encuentran: -
Remuneraciones y
beneficios.

-Reconocimiento.

-Plan de carrera.

-Tiempo para la vida
familiar.

e Causas relacionadas a la
cultura y al clima
organizacional, en la que
se agrupan los habitos y

los valores compartidos

Mejorar los procesos de
induccién y seguimiento del
personal hasta su salida.

¢ Mejorar el proceso de
seleccion y contratacion de
personal, por medio de:
levantamiento del proceso de
seleccién de personal, verificar
los procesos registrados en el
flujograma, y crear y disefar
los documentos necesarios
para llevar a cabo los
procesos.

e Seguimiento y andlisis de las
salidas, por medio de:
planificacién e identificacion de
los puestos, verificar los
procesos registrados en el
flujograma, y crear y disefiar
los formatos necesarios para
el control.

¢ Induccion general de los
empleados por medio de:
levantamiento de la
informacion del personal
nuevo y realizacion de
encuestas para conocer al
personal.

e Plan de induccién por medio
de: definir tiempos y dias de
capacitacion, disefar la
aplicacion de la evaluacion, y
realizar el presupuesto de

implementacion del plan.
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de Empresas
de la
Universidad
del Tolima

por la organizacion, asi
como los aspectos
relacionados con el
liderazgoy las relaciones
de poder. Entre ellas se
encuentran:
-Valores compartidos.
-Estilo de liderazgo.
-Relaciones de poder.
-Temor a la autoridad.

-Estrés laboral.

Causas de la
rotacion de
personal de
receptores
pagadores de la
region |
Metropolitana
de una
Institucion
Financiera.
Tesis 2012.

Fredy Eduardo
Villegas Rivas.
Tesis, previo a
optar al titulo
de Psicologo
Industrial /
Organizacional
. Universidad
Rafael
Landivar,
Faculta de
Humanidades,
Departamento
de Psicologia.
Guatemala de
la Asuncion,
enero de
2012, Campus

Central.

e Sherman (1994), las
principales causas son:
relaciones con los
supervisores, injusticia en
las revisiones de
evaluacion del
desempefio y clima
organizacional. Los
fendbmenos externos son:
situacién de oferta 'y
demanda de recursos
humanos en el mercado,
la coyuntura econdémica,
las oportunidades de
empleo en el mercado.

e Mondy (2005), renuncias,
muerte, servicio militar
imprevisibles como
enfermedades largas,
perdida de facultades
fisicas, faltas
profesionales o
disciplinarias y el despido
0 abandono voluntario de

los empleados mejor

¢ Aplicacion de entrevistas de

desvinculacion para
diagnosticar las causas que
provocan las salidas de
personal.

Aplicar la entrevista de
desvinculacién a todos los
empleados que renuncian,
tanto aquellos que presentan
su dimision, como a aquellos
que son desvinculados por
motivos propios de la
organizacion, esta es la mejor
alternativa porque permite
desarrollar una estadistica
completa sobre las causas de
la rotacién.

Los trabajadores se quedan si
se sienten valorados
apreciados en todos los
sentidos y para los
trabajadores sentirse
satisfechos es sin6nimo de

sentirse bien.

e El ambiente laboral, sueldo,

beneficios y la posibilidad de
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pagados o que no se

adaptan a la empresa.

hacer carrera, es lo que
mantiene a los empleados en

una empresa.

Articulo:
Principales
Causas de la
Rotacién del
Personal en
Empresa de
Servicios de
Transporte.
2017

HERNANDEZ-
OLIVARES,
Santa  Elena
Guadalupet™,
CRUZ-
NETRO,
Zahira
Gabiriela,
MEZA
MORALES,
Martha Isis y
CRUZ-
NETRO, Liz
Del Carmen

e Area de trabajo: limpieza,
herramientas,
condiciones del area.

e Personales:
enfermedades, muertes
cercanas, fatiga.

e Motivacion laboral;
capacitacion, sueldos e
incentivos, otras ofertas
laborales,
reconocimientos.

e Puesto de trabajo:
actividades rutinarias,
posibilidades de
crecimiento,

inconformidad de labores.

e Ambiente laboral:
relacién con jefe directo,
relacién con otros jefes,
relacién con compafieros
de trabajo.

Poner especial atencién a cada

una de estas estrategias.

¢ Revision de los andlisis de
puestos de la empresa, a fin
de establecer las funciones
especificas y caracteristicas
de las personas que las
acompafaran.

e Analisis del proceso de
reclutamiento y seleccién, a fin
de encontrar alguna anomalia
en el proceso, lo cual
provocara gue no se estuviera
contratando al personal
adecuado para el cargo.

o Andlisis del clima laboral para
obtener informacién real de los
empleados y su grado de
satisfaccion.

e Compromiso de los altos
mandos para el seguimiento y
cumplimiento de la
planificacién, vision, mision,
estrategias, filosofia, objetivos
y cultura organizacional.

e Revisar los estudios salariales

o de remuneracion.

Nota: Para esta investigacion bibliografica, se han tomado en cuenta a cuatro autores que abordan el

tema de la tesis.

Fuentes: 1) Escuela de organizacidn industrial (2015) Excesiva rotacion de personal, causas y

soluciones: 2) Cubillos, C. (2015). Andlisis de las causas de la rotacion de personal en el area Comercial

de una Gran Superficie; 3) Villegas, F. (2012) Causas de la rotacion de personal de receptores

pagadores de la region | Metropolitana de una Institucion Financiera; y 4) Hernandez, S. (2017) Articulo:

Principales Causas de la Rotacion del Personal en Empresa de Servicios de Transporte.




4.2 ANALISIS DE LA INFORMACION OBTENIDA DE EMPLEADOS DE DOS

EMPRESAS.

La informacién recolectada de especialistas en gerencia del talento humano,

colaboradores y trabajadores de dos empresas salvadorefias, nombradas por razones

de seguridad y anonimato como Empresa # 1 y Empresa # 2, se agrupan en las tablas

descriptivas siguientes por categoria y por empresa para que faciliten la observacion,

comparacion y analisis y determinar cdmo los procesos de seleccion de personal por

competencias disminuyen la rotacién de personal.

4.2.1 Descripcién de puestos

La empresa # 1 establece como base el
Manual de Descripcién de Puestos para el
proceso de seleccion. Los descriptores que
se utilizan tienen definidas las
competencias, para contratar a una

persona.

La empresa # 2 cuenta con el Manual de
Organizacion y Descripcién de Funciones en un
ambiente clasico y lo mantiene en revisién constante;
anuncia el reclutamiento interno y externo, en este
orden; se realiza entrevistas y no tiene definidas las

competencias.

Analisis:

ocupara el cargo.

El andlisis refleja que la empresa # 1 esté preparada para realizar la seleccién de personal por
competencias desde los perfiles de puestos y descripcién de puestos, con los que inicia un proceso
de seleccién por competencias. Esta empresa se ha asegurado que las funciones y
responsabilidades para cada uno de los puestos de trabajo queden por escrito, incluyendo los

requisitos de conocimientos, cualidades personales, actitudes y habilidades de la persona que

Se determina que con la planificacién e implementacion del Manual de Descripcién de Puestos
por competencias que ha desarrollado la empresa # 1, es posible que se logre la disminucién de la
rotacion de personal y logre mantener bajos indices de rotacion por largo tiempo. En este caso y al
momento de la presente investigacion, la empresa calcula el indice de rotacion por afio del 1.5%,
esto permite entender que tiene un indice de rotacion bastante bajo y que obliga al area del talento
humano a disminuir o mantenerlo. En algin momento puede ser que aumente de forma sorpresiva
e inevitable por el aumento del personal que se jubile o que por otras razones de peso obligue a
cambiar la estadistica en el afio siguiente. En todo caso, se debe prever estos aumentos o
disminuciones de forma aceptable con anticipacion para aplicar estrategias de retencién de
personal y no afectar el desarrollo normal de labores en la empresa, anticipar las necesidades de

formacion y desarrollo y evitar el deterioro del ambiente laboral. Al aplicar los descriptores de
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empresa por largo tiempo.

puestos en los procesos de reclutamiento y seleccion de personal por competencias con la
participacion de colaboradores del area de la gerencia del talento humano es posible encontrar y

atraer al candidato mas idéneo para ocupar el puesto disponible, el cual se mantendra en la

Nota: Se ha reunido la informacién obtenida de la consulta a 2 empresas salvadorefas.

Fuentes: Propia y Anexos 5 al 10 de este documento. Categoria: Descripcién de puestos.

4.2.2 Reclutamiento

La empresa # 1 cuenta con procesos bien
establecidos, iniciando con una politica de
reclutamiento clara, realiza la publicacion
interna de las plazas disponibles para todos
los niveles en la organizacion. Utiliza la
pagina web para atraer al aspirante externo
y recibe las solicitudes en la oficina de
informacion al cliente y en el area de
reclutamiento en un promedio de 30 0 40
hojas de vida al afio; debiendo aclarar que
solo se aceptan y se toman en cuenta los
CV que cumplen con los requisitos de
acuerdo con el perfil del puesto. La
empresa es atractiva porque es conocida
por los buenos salarios y buenas

prestaciones con un ambiente agradable.

La empresa # 2 anuncia las plazas vacantes en
cartelera y envia memorandos al aspirante interno;
asimismo, orienta a los empleados para la blusqueda
del aspirante externo por invitacién o publicacién en
periédicos y se amplia la oferta entre los graduados.
Tiene convenio con la Universidad Pedagégica para
publicar las ofertas de empleo por medio de su
pagina web en donde se orienta para que el
interesado envie su hoja de vida a la oficina central o
en las sedes a nivel nacional. El colaborador de
RR.HH. recibe las solicitudes y los analiza para
determinar si avanza en el proceso. Ofrece salarios y
prestaciones de acuerdo con la ley, ambiente laboral

agradable y capacitaciones constantes.

Andlisis:

El andlisis refleja que ambas empresas desarrollan procesos de reclutamiento adecuados,
aunque con diferencias en la oferta salarial y de prestaciones. Por otro lado, la capacidad de atraer
a las personas se manifiesta en la empresa # 1, con lo que se asegura que las personas que
apliguen lo haran en mayor numero. La empresa # 2, tiene la peculiaridad de necesitar personal
especialista en el area de la salud. Ambas empresas estan comprometidas con el reclutamiento y
desarrollan procesos de reclutamiento aplicando politicas y competencias, aunque en el caso de la
empresa # 2 no ha previsto que debe actualizar y mejorar sus procesos.

Se determina que con la adecuada inclusién de los candidatos internos en los procesos de
reclutamiento y seleccién para ocupar una plaza en la empresa se logra la vinculacién total de los

empleados, se incrementa la autoestima, se logra el éxito en los procesos, se mejora el ambiente




otras ventajas mas.

las empresas.

salarial de ser necesaria.

laboral generando competencia y mejores resultados en los objetivos institucionales, se logra un

incremento en la solicitud de becas de estudio para ser incluidos en los planes de carrera y muchas

Por lo tanto, al incluir una politica fuerte de reclutamiento interno, los candidatos externos
comenzaran a laborar en los puestos de menor remuneracién como producto de la rotacion de
puestos. En el caso que las empresas # 1y 2 no logren llenar los puestos disponibles en todos los
niveles de la organizacién y después de haber agotado el reclutamiento interno se toma en cuenta
el reclutamiento externo. Las empresas en general, con procesos de gestion por competencias,
someteran a todos los candidatos a los procesos de reclutamiento y seleccién de personal por
competencias sin preferencias, evitando nepotismo, amiguismo o imposicion de futuros empleados

para evitar dafios en su reputacién, lo cual asegurara la disminucién de la rotacion de personal en

Asimismo, la publicacion del anuncio de la oferta laboral debera incluir la informacion basica de

la empresa, el puesto en concurso, las competencias y habilidades requeridas y la proposicion

Nota: Se ha reunido la informacion obtenida de la consulta a 2 empresas salvadorefias.

Fuentes: Propiay Anexos 5 al 10 de este documento. Categoria: Reclutamiento.

4.2.3 Procesos de seleccion de personal

La empresa # 1 cuenta con procesos de
seleccion de personal, descriptor de
puestos y entrevistas basados en
competencias. Realiza evaluaciones de
conocimientos técnicos, psicométrica y
otros mas con personal especializado, en
donde las jefaturas disefian y califican su
evaluacion técnica. La entrevista la

desarrolla el jefe inmediato, para observar

Se recibe solo los curriculum vitae y
solicitudes que rednen los requisitos
establecidos en el perfil de puestos. La
persona seleccionada es capacitada para
fortalecer las competencias desde su

ingreso. Selecciona al idéneo entre una

comportamientos, valores, y competencias.

La empresa # 2 desarrolla un proceso para personal
administrativo y otro para personal docente en un
ambiente clasico como recurso humano y no por
competencias como talento humano. Al personal
administrativo se le aplica prueba psicoldgica,
médica o fisica; mientras que al personal docente se
le pide una clase de 15 minutos, plan de leccién,
comprobacion practica de uso de las tecnologias
informaticas y de comunicacién. Comprueba si el
aspirante utiliza equipos médicos y metodologias
aplicables en el area de la educacion en la salud. La
institucion define, analiza, actualiza y mejora las
pruebas que se van a aplicar a los aspirantes y a los
empleados de la institucion. Ademds, no se cuenta

con herramientas de andlisis para determinar las
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terna para cubrir el puesto y que tiene los
mejores resultados durante todo el proceso
de seleccion. Cumple con tiempos, sin
obviar ninguna parte o etapa del proceso.
la entrevista refuerza la evaluacion técnica

y psicométrica.

razones por las que las personas se retiran de la

institucion.

Andlisis:

negociador la contratacién definitiva.

consecuencias negativas.

El analisis refleja que ambas empresas estan comprometidas con los procesos de seleccién de
personal con diferencias significativas, ya que la empresa # 1 desarrolla los procesos de seleccion
por competencias, mientras que la empresa # 2 lo desarrolla en un ambiente clasico asegurandose
de seleccionar a los mejores docentes y personal administrativo. La empresa # 1 confia en la oferta
laboral para atraer a los mejores prospectos y que el personal idoneo llega para quedarse. En este

punto, se identifica al proximo miembro de la organizaciéon y queda en manos del equipo

Se determina que al aplicar correctamente los procesos de seleccién de personal por
competencias desde el surgimiento de la necesidad del puesto y la decisién de seleccién hasta la
induccion es posible disminuir la rotacién de personal en las empresas. Al intentar la seleccion de
personal con tibieza o permisible, obviando los pasos en los procesos, que el candidato integre la
terna de seleccién sin cubrir los requisitos del puesto y, aun asi, ser seleccionado, solo indica que

la empresa no tiene una vision clara de futuro; y por lo tanto la rotacion de personal aumentara con

Nota: Se ha reunido la informacion obtenida de la consulta a 2 empresas salvadorefias.

Fuentes: Propia y Anexos 5 al 10 de este documento. Categoria: Procesos de seleccion de personal.

4.2.4 Estrategias de seleccion de personal por competencias

La empresa # 1 entrevista por
competencias, y trata de ahondar en
situaciones que la persona pueda haber
desarrollado en su anterior trabajo.
Asimismo, explora si la persona tuvo
alguna experiencia, un problema o una
situacion en especifico en sus empleos
anteriores, como actuo ante estas
situaciones, cual fué la solucion que

implement6 y cudél fué el resultado.

La empresa # 2 por momento, no ha implementado
las entrevistas por competencias dedicandose a
llenar las plazas disponibles con personal que
demuestra los conocimientos especiales en el area

de la salud.
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Ademas, explora cuales son los
comportamientos que realmente ayudan a
resolver problemas que se den a diario en
el puesto de trabajo tanto individual como

en equipo.

Analisis:

El analisis refleja que la empresa # 1 aplica estrategias de seleccién de personal por
competencias y que tiene claro que cuenta con los instrumentos tales como los descriptores de
puestos por competencias y desarrolla la entrevista por competencias. Esta empresa utiliza las
estrategias adecuadas para la evaluacién del personal para identificar al mas idéneo. En este caso,
la gestién del talento humano no se concentra en el curriculum, sino que, toma en cuenta las
conductas y comportamientos del aspirante desde el pasado, basados en la experiencia,
situaciones, soluciones y resultados obtenidos. Con lo anterior Se busca generar una ventaja
competitiva al conformar un equipo de trabajo mas productivo y comprometido con la empresa.

Se determina que, planificar adecuadamente el proceso de reclutamiento y seleccion, definir un
perfil para cada puesto de trabajo, definir una escala salarial, planes de incentivos y compensacién
salarial, entrenar adecuadamente, conocer las expectativas de los empleados, mejorar los
procesos de inducciéon y seguimiento, mejorar el proceso de contratacion, aplicacion de entrevistas
de salida, diagnosticar el nivel de satisfaccién, diagnosticar el clima laboral y compromiso de los
altos mandos, disminuye considerablemente la rotacion de personal en las empresas.

La entrevista es el medio por el cual se logra obtener la informacién que complementa al
descriptor de puestos (perfil del puesto), al curriculum vitae, los resultados de las evaluaciones, y la
investigacion de la informacién proporcionada por el candidato, incluyendo el Assessment Center
para determinar las conductas y reacciones ante situaciones aleatorias y especificas en un

ambiente por competencias.

Nota: Se ha reunido la informacién obtenida de la consulta a 2 empresas salvadorefas.
Fuentes: Propia'y Anexos 5 al 10 de este documento. Categoria: Estrategias de seleccion de personal

por competencias.

4.2.5 Formacion y desarrollo

La empresa # 1 cuenta con un plan anual La empresa # 2 cuenta con el programa anual de
de capacitaciones que parte de un actualizacion y capacitacion. La empresa # 2 tiene
diagnéstico de necesidades de como politica interna que el personal docente debe
capacitacion. Toma en cuenta las cumplir con 200 horas de capacitacion al afio y el
solicitudes de las jefaturas, los resultados personal administrativo 40 horas. La institucién
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de la evaluacion del desempefio y las consulta el expediente del docente y del empleado,

evaluaciones del ambiente laboral. Al se identifican las necesidades de capacitacion y
identificar una persona con potencial de desarrollo por la especialidad y el nivel técnico
desarrollo se le fortalecen determinadas basado en las areas de la salud. Selecciona a
competencias. En promedio, son tres personas especificas para cada capacitacion

eventos de capacitacion que se desarrollan | basados en su nivel técnico, especializacién y
en el afio por persona. necesidades observadas.

Los temas de las capacitaciones pueden
ser variados, entre ellos: Leyes tributarias,
leyes contables, ventas, mercadeo redes
sociales; de informatica y oros mas.

La capacitacion es para que el empleado
pueda desempeniarse eficientemente en su
puesto de trabajo; se le dan las
herramientas para que la persona
desempenie su puesto con mayor
eficiencia. La capacitacién es una inversion
porgue va a retornar en la atraccion de

nuevos clientes.

Analisis:

El andlisis refleja que, las empresas desarrollan la formacion y capacitacion basado en un plan
0 programa con la intencién de que el personal mantenga sus competencias, aunque la empresa #
2 no cuenta con procesos por competencia. Cabe mencionar que la empresa # 1 permite
desarrollar a su personal con visién de carrera 'y que la empresa # 2 se preocupa porque su
personal sea capacitado para las labores que se desarrollan a diario. Ambas empresas estan
comprometidas en capacitar a su personal como un activo clave en la cultura organizativa,
incrementando la motivacion de los empleados; siendo la empresa # 1 la que incluye a su personal
en los planes de carrera con la intencién de que en el futuro ocupen puestos de mayor
responsabilidad mediante la promocion interna.

Se determina que una adecuada gestion de la formacién y desarrollo por competencias del
talento humano, prepara al personal en las empresas para soportar los cambios constantes de la
tecnologia, la llegada de talentos con nuevos conocimientos, la actualizacién de nuevos
procedimientos, la llegada de nuevos productos, las tendencias del mercado y los cambios en la
organizacion; evita que el personal quede rezagado de la tecnologia y conocimientos actuales, y
por lo tanto, se logra disminuir la rotacion de personal en las empresas.

Es importante que los empleados sean actualizados, entrenados, capacitados y desarrollados,

para evitar reclutar nuevos empleados y que se retiren de las empresas. Existen mdltiples
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estrategias que se pueden utilizar en las empresas o que las personas pueden adoptar en beneficio
de su crecimiento personal y profesional, el estilo de aprendizaje puede proporcionar informacion
sobre técnicas y herramientas especificas que pueden ser utilizadas. Al mencionar las multiples
estrategias en la oracion anterior se cita a Josefina Castelan (2021) quien menciona en su blog
Crehana las 5 estrategias para lograr el crecimiento profesional o como cumplir las metas laborales
para crear la mentalidad de crecimiento del curso de Gonzalo Rosado: “el arte de crecer” o,
“Growth mindset”, las cuales son: a) establece metas de desarrollo profesional a corto, mediano y
largo plazo, b) identifica tus habilidades y debilidades, c) establece un plan de capacitacion, d)
define tus intereses y objetivos del desarrollo personal, y €) haz un seguimiento de tu plan de
desarrollo profesional.

La constante formacién y desarrollo de los empleados evita utilizar los procesos de
reclutamiento y seleccidn a cada momento, es preferible invertir para continuar en la educacion del
personal con experiencia y considerado como talento que comenzar desde cero en la formacion y

desarrollo del nuevo empleado.

Nota: Se ha reunido la informacién obtenida de la consulta a 2 empresas salvadorefas.
Fuentes: Propia 'y Anexos 5 al 10 de este documento. Categoria: Formacion y desarrollo.

4.2.6 Paquete de compensaciones

La empresa # 1 cuenta con amplio paquete | La empresa # 2 otorga una bonificacién anual, la

de compensaciones y beneficios indemnizacion se paga en el mes de diciembre,
adicionales a la ley: como el derecho de un | todos los afios y dependiendo de la situacion

salario mensual en concepto de vacaciény | econdmica se revalora el aguinaldo hasta alcanzar el
20 dias habiles; prestacion médica total y 100% de su salario.

gratuita para el empleado y sus Otorga un apoyo econémico para los que quieran
beneficiarios; permisos particulares, $3.50 estudiar maestria y no es considerada una beca

por dia laboral para almorzar, compra de porque una parte de la cuota mensual y matricula es
anteojos, colegiaturas para los hijos de los | pagada por el empleado.

empleados, ahorro programado, el
aguinaldo es igual a un salario mensual,
becas para estudiar, bono de medio afio,
entre otras. Lo que otras empresas ofrecen
esta por debajo de lo que se le brinda a los
empleados y la diferencia es que de

acuerdo con lo que ofrece la ley se esta en
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condiciones superiores. El trato es

equitativo.

Andlisis:

El analisis refleja que la empresa # 1, ofrece un excelente paquete de remuneraciones y

beneficios que forman parte de la gestion, politicas y estrategias de la empresa y aplicadas y

administradas por el area de RR.HH. Las estrategias aplicables se refieren al estudio o valoracién

de puestos y al trazado de la curva salarial para gratificar correctamente a los empleados por su

labor, lo que permite que la empresa atraiga y retenga al talento humano que necesita y que los

empleados satisfagan sus necesidades materiales; permitiendo, ademas, que la empresa

disminuya la rotacién de personal, evitando los procesos de reclutamiento y seleccién de personal,

tanto como sea posible.

Se determina que compensar por competencias las conductas exitosas de los empleados de la

empresa, que colaboren en lograr los objetivos, tanto a corto, a mediano y a largo plazo, ayuda a

disminuir la rotacion de personal en las empresas. Esta aseveracion establece la necesidad de

establecer lineamientos de diferenciacién entre empleados que poseen distintas habilidades. Por lo

tanto, los empleados en posesion de esas habilidades que los hace diferentes pueden convivir

entre ellos, con el fin de buscar el éxito en su propio terreno del desempenio individual.

Nota: Se ha reunido la informacion obtenida de la consulta a 2 empresas salvadorefias.

Fuentes: Propia'y Anexos 5 al 10 de este documento. Categoria: Paquete de compensaciones.

4.2.7 Evaluacién del desempeiio

La empresa # 1 cuenta con el Manual de
Evaluacion de Desempefio. Las jefaturas
avallan las competencias del personal bajo
su cargo, en el desempenfo de sus puestos.
RRHH coordina, procesa, capacita para
que los jefes puedan abordar a sus
empleados y realizar la evaluacion del
desemperio de forma personal y
confidencial, a través de una entrevista con
el empleado, en el cual revisan
competencia por competencia, se otorga la
calificacion con base a una escala
predeterminada. RRHH recolecta todas las

evaluaciones realizadas, procesa los datos

La empresa # 2 desarrolla la evaluacion del
desempefio del personal cada periodo final de afio.
El proceso de evaluacion es el siguiente:

los estudiantes evaluan a los docentes en la teoria,
en la practica y en asuntos administrativos; los
coordinadores se encargan de la evaluacion
docente; al personal administrativo cada afio y al
personal docente antes de finalizacion del ciclo de
estudios. Para socializar los resultados, la empresa
da a conocer en una reunion el listado por area de
trabajo la excelencia docente y administrativa y se
publica en las redes sociales y carteleras internas en

cada sede.
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en el sistema y luego da a conocer los
resultados a los evaluados por medio de su
superior inmediato.

Esta evaluacion se realiza cada afio y el
personal de nuevo ingreso se evalla en los
primeros 30 dias equivalente al periodo de
prueba, al terminar este periodo se evalla
el desempefio, para determinar si se queda
o se da por terminada la relacion laboral.
Cuando el resultado de la evaluacién del
desempenio es excelente, existen métodos
o formas o concesiones para incentivar al
personal.

La empresa no sanciona por rendimientos
deficientes, sino mas bien, se profundiza en
las razones reales por las que el empleado
no esta brindando su mayor esfuerzo para
desempeniarse eficientemente.

No es politica de la empresa el hecho de
despedir a los empleados por el resultado
de la evaluacion. Debe haber factores de
mayor peso para poder desvincular a un
empleado de la institucion.

Al personal administrativo, ademas de lo anterior se
aplican reconocimientos econémicos y otros. Se
analiza en que aspectos salio mal evaluado para
reforzar las areas débiles, y como politica general no
se despide. Los despidos responden a otras

causales y situaciones disciplinarias.

Andlisis:

El analisis refleja que ambas empresas desarrollan la evaluacién del desempefio, que RR.HH.

es responsable de administrar la evaluacion, que es el jefe inmediato quien realiza la evaluacion,

gue se reconoce al mejor evaluado en la medida de sus posibilidades econdémicas, y que al

personal no se le despide o no se le desvincula por bajos resultados. La evaluacién del desempefio

por competencias es aplicada por la empresa # 1, ya que cuenta con el Manual de Evaluacion en

donde se identifican las habilidades, aptitudes relaciones con compafieros, responsabilidad y otras

variables relacionadas con el desempefio y se identifican problemas de integracion, fallos y

debilidades, éxitos y puntos fuertes. Ademas, permite gestionar el talento y desarrollar a los

empleados, analiza la contribucién del empleado a la empresa, la calidad de trabajo y las

relaciones con los compafieros.

Se determina que con una autentica evaluacion del desempefio por competencias para

identificar la presencia o ausencia de conductas individuales ante hechos reales y como se

comporté ante una situacion especifica en el trabajo, se puede disminuir la rotacién de personal en
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mejora.

las empresas. No es politica de las empresas, el desvincular a un trabajador por un bajo
desempenio, considerando que un resultado bajo en las empresas consultadas es menor al 80% de

la nota obtenida en su evaluacion, por lo que es acreedor a mas capacitacion y oportunidades de

Nota: Se ha reunido la informacién obtenida de la consulta a 2 empresas salvadorefas.

Fuentes: Propiay Anexos 5 al 10 de este documento. Categoria: Evaluacién del desempefio.

4.2.8 Ambiente laboral

La empresa # 1 mantiene un plan anual de
Mejora de Clima Laboral, con acciones
orientadas a mantener un ambiente
agradable de trabajo; y no es sélo para las
relaciones laborales, sino también incluye,
el liderazgo, el ambiente fisico, la
relaciones, los salarios y las prestaciones.
La empresa tiene muchos mas beneficios
para los empleados y que, ademas pueden
aportar sus conocimientos, sus habilidades,
sus destrezas en el area que les gusta, que
de eso se trata. Los empleados llegaron a
la empresa para ofrecer sus servicios en
determinado puesto, se les colocé en los
puestos que ellos buscaban, se sienten
bien, se les da prestaciones en un clima
agradable; en sintesis, se asume que la
persona quiere mantenerse, adquirir un
Compromiso y un arraigo con la institucion.
Los casos de renuncia de los empleados
son: porque se van del pais, porque ya
estan en edad de jubilarse y también la
empresa ofrece un beneficio por retiro
voluntario o porque sus aspiraciones fueron
mucho mas altas y que no iban a hacer

carrera en la institucion.

La empresa # 2 ofrece un ambiente laboral
agradable, los empleados se llevan bien y se
identifican con la empresa. Se hace hincapié en la
comunicacién trasmitiendo los detalles importantes y
evitan malos comentarios o informacion infundada,
para evitar malas interpretaciones.

Los empleados estan comprometidos con la
institucion y su filosofia y estan motivados.

Algunos casos de entre el personal que se ha
retirado han sido por razones de trabajo en otras
instituciones publicas o privadas, siempre en el area
de la salud, y por lo general se debe a que han sido
contratados en hospitales. Los casos mencionados

se han producido en el afio 2021.
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Analisis:

El andlisis revela que la empresa # 1 cuenta con el plan adecuado para fortalecer el clima
organizacional, especificando los objetivos y acciones a realizar en cada caso. Ademas, considera
que todo el personal en su conjunto es considerado como “familia” y que bajo ese concepto se
integran los aspectos que cohesionan esa union, tales como: las relaciones laborales, el liderazgo,
el ambiente fisico, la relaciones, los salarios, las prestaciones, y otros. La empresa # 2 le apuesta a
la comunicacién constante para mantener informado a su personal para unificar criterios, filosofia
institucional, evitando malos comentarios o desinformacion que provenga del interior o del exterior.
En ambas empresas no tienen registros de renuncia a causa de un ambiente laboral dafiino, que
los casos han sido provocados por jubilacion, como en el caso de la empresa # 1, o por haber sido
invitados como talentos a laborar en otra institucién dedicada a la salud, como en el caso de la
empresa # 2.

Se determina que, si se toma en cuenta la percepcion de los trabajadores de las empresas en
cuanto a salarios, beneficios, prestaciones, celebraciones especiales, condiciones apropiadas del
lugar de trabajo, relajacion, excelentes relaciones interpersonales, vinculos afectivos entre los
empleados, muestras de valores apropiados que denotan un balance optimo entre la vida personal
y laboral, equidad, inclusion, entre otros, es posible disminuir la rotacion de personal en las
empresas. Si las personas se sienten a gusto y entre todos se consideran como familia, entonces
se puede considerar que la empresa cuenta con un agradable ambiente laboral, del que nadie en

Su sano juicio consideraria abandonar.

Nota: Se ha reunido la informacién obtenida de la consulta a 2 empresas salvadorefas.

Fuentes: Propia y Anexos 5 al 10 de este documento. Categoria: Ambiente laboral.

4.2.9 Politicas de retencion de personal

La empresa # 1 cumple con el mandato La empresa # 2 no cuenta con politicas de retencién
legal de las prestaciones, al personal no le | de personal. Por el momento la empresa cuenta con
falta en ninglin momento las prestaciones, personal fundador y como comentario gracioso ya se
y son aplicables para su grupo familiar. La | consideran parte del inventario.

administracién esta orientada al empleado, | La empresa tiene 75 empleados y que por varios

puertas abiertas, beneficios adicionales a afos hasta el 2020 no se habia retirado nadie, pero
los que ya estan establecidos, siendo un para el 2021 ya se han retirado tres personas por
factor de retencion, que el patrono esté ofertas de trabajo relacionadas a la pandemia.

interesado en el bienestar de manera
directa, capacitacién constante y como

resultado mayores responsabilidades. Esta
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es una empresa cuyo activo fijo principal y
lo méas esencial es el empleado; siendo el
centro del esfuerzo que la administracion
superior hace para que pueda existir y
brindar un servicio al usuario.

Habia gente antigua, pero hubo una politica
de retiro en la cual se tenian que ir, pero
con beneficios. Si el empleado decide
permanecer en su trabajo, devenga su
salario y mantiene sus prestaciones y a la
vez aporta con su esfuerzo al desempefio
laboral y crecimiento de la empresa y no
hay discriminacion de parte de la
institucion.

La empresa tiene 133 empleados.

Por renuncia no se retiran, y si lo hacen
quizas dos en el afio. Cuando hay una
politica de beneficio por retiro voluntario se
van 10 o 20 empleados que tienen muchos

afios de laborar en la institucion.

Analisis:

El analisis refleja que la empresa # 1 cuenta con politicas de retencion de personal y que las
prestaciones y beneficios son mayores a los establecidos por ley. Ademas, se considera al
personal como su principal riqueza y que por lo tanto el personal es considerado como talento y
retenido por todos los medios posibles y disponibles para que permanezca en la empresa por
mucho tiempo. En el caso de la empresa # 2, a pesar de que no cuenta con politicas de retencion
de personal, esta aplicando algunas politicas que han dado resultados sorprendentes aun con
marcadas diferencias en comparacion con la empresa # 1.

Al realizar los célculos de rotacién de personal con los datos obtenidos durante la entrevista, se
establece que la empresa # 1 se encuentra con un indice de rotacién del 1.5%, tomando en cuenta
gue la empresa cuenta con 133 empleados y se retiran dos empleados en promedio al afio;
mientras que la empresa # 2, se encuentra con un indice de rotacion del 5.2%, los empleados son
75y se retiran tres empleados en promedio al afio. Esto indica que, las empresas tienen un buen
punto de partida para enfocar sus esfuerzos en reducir los indices de rotacién de personal y retener
al maximo al personal con que cuentan. Si el indice de rotacién aumenta, debera ser por razones
aceptables como en el caso de la jubilaciéon que es el objetivo principal de todo trabajador para

asegurar la vejez después de aportar experiencia, conocimiento y habilidades a las empresas.
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Se determina que las politicas de retencion de personal que se definen en las empresas por
medio de una serie de acciones o actividades forman parte del sostenimiento de procesos internos
y que estan orientados a retener al personal; por lo que, si se orienta la retencién hacia el 100% de
los trabajadores se disminuye la rotacion de personal en las empresas hacia el minimo cercano al
cero por ciento.

Se considera que, para retener a los colaboradores y empleados, es necesario mejorar el
ambiente laboral en general, de esta manera se evita que los empleados abandonen la empresa y
gue puedan generar rotacion constante de personal. Para evitar la rotacién, es necesario poner
especial atencion a las siguientes politicas de retencion de personal: salarios justos, mayor
flexibilidad, garantia de jubilacion, clima laboral agradable, comunicaciéon continua, beneficios y
prestaciones, asignacion de responsabilidades, promociones, formacién y desarrollo constante, dar

a conocer la empresa como marca y establecer un slogan por mucho tiempo.

Nota: Se ha reunido la informacién obtenida de la consulta a 2 empresas salvadorefas.
Fuentes: Propia y Anexos 5 al 10 de este documento. Categoria: Politicas de retencion de personal.
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CAPITULO V. CONCLUSIONES, RECOMENDACIONES Y PROPUESTA

De los resultados de la investigacion bibliografica documental y de la informacion
obtenida de las personas de las empresas que colaboraron con la investigacion, se
puede concluir que, el aumento o disminucion de la rotacion de personal, esta
relacionado no solamente con el proceso de seleccidon de personal, ya que si bien es
cierto realizar este proceso de forma técnica desde su inicio al contar con descriptores
de puestos y perfiles de contratacion claramente definidos y posteriormente aplicar
evaluaciones y entrevistas a los candidatos que cumplen el perfil del puesto a llenar,
conllevara a que la persona seleccionada sea la mas idonea (proceso exitoso); ésa
persona idonea ha sido elegida porque es la que ofrece a la empresa las
caracteristicas, competencias y talento que ésta requiere para funcionar mejor; pero
hasta aca solo se ha visto una cara de la moneda; es decir, la cara de lo que ofrece el
seleccionado a la empresa; la otra cara de la moneda, es lo que ofrece la empresa al
seleccionado, para que éste la vea atractiva, con el deseo y entusiasmo por trabajar
para ella y mantenerse trabajando por muchos afios con ella; y es precisamente por
ello, que el éxito del proceso de seleccion de personal sera total y contribuird a reducir
la rotacion de personal en las empresas, cuando sea complementado con acciones
debidamente planificadas que las empresas lleven a cabo, en el resto de las etapas de
la gestién del talento humano, como lo son: La Gestion permanente de inversion en
Capacitacion y Desarrollo del personal; Compensaciones atractivas, una Buena
Gestion del Desempefio y una buena Gestion del Clima Laboral. De la deduccion
anterior y a la luz de las corrientes tedricas estudiadas sobre la gestién y conduccion de
personal, se puede concluir que la corriente moderna sobre todo el proceso de gestion
del talento humanos basado en competencias (Gestion por Competencias), es la que
realmente puede contribuir a reducir la rotacion de personal en las empresas y dentro
de este marco, las estrategias de seleccion de personal por competencias que se

desarrollaran en adelante.
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5.1 CONCLUSIONES

Se concluye que:

1) De acuerdo con libros, documentos, articulos o estudios consultados
durante la investigacion bibliogréfica, las causas que generan la rotacion de personal
en las empresas son: inadecuada supervision, clima laboral desfavorable, falta de
crecimiento laboral, mejores salarios, trabajo no satisfactorio para el empleado, proceso
de seleccion inadecuado, plan de carrera, tiempo para la vida familiar, estilo de
liderazgo, estrés laboral, injusticia en la evaluacion del desempefio, motivacion laboral.
En tanto que, las posibles estrategias de solucion son las siguientes: planificar
adecuadamente el proceso de reclutamiento y seleccién, definir un perfil para cada
puesto de trabajo, definir una escala salarial y planes de incentivos y compensacion
salarial, entrenar adecuadamente, conocer las expectativas de los empleados, mejorar
los procesos de induccion y seguimiento, mejorar el proceso de contratacion, aplicacion
de entrevistas de salida, diagnosticar el nivel de satisfaccion, diagnoéstico del clima
laboral y compromiso de los altos mandos.

2) De acuerdo con la informacion proporcionada por los gerentes y
colaboradores consultados del area de recursos humanos y trabajadores, las causas
que generan la rotacion de personal en las empresas son las siguientes: no estan
definidos los procesos de seleccién de personal por competencias; salarios y
prestaciones de acuerdo con la ley; procesos clasicos de reclutamiento y seleccion; no
se realiza entrevista o aplicacion de instrumento de desvinculacion; no se realizan
entrevistas por competencias; programa limitado de becas; no se cuenta con salarios,
beneficios y prestaciones atractivos; y no se cuenta con politicas de retencion de
personal. Por otro lado, las posibles soluciones son las siguientes: los descriptores de
puestos y perfiles y todos los procesos de seleccion de personal se definen por
competencias; evaluacion conductual y de comportamientos de Assessment Center;
seleccion del personal mas idéneo; paquete de compensacion total y mas alla de lo que
establece la ley con beneficios al grupo familiar; ambiente laboral agradable;
capacitacion constante; inclusion de los empleados en los planes de carrera;
evaluacion del desempefio para la mejora continua del empleado; politicas adecuadas

para la retencion del personal; participacion de los altos mandos en todas las
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actividades de la empresa; considerar a todo el personal como talento humano y como
familia, entre otros.

3) Las empresas realizan esfuerzos para mejorar sus procesos de seleccion
de personal por medio de la adaptacién de su gestidon clasica de recursos humanos,
intentando apegarse a las tendencias y nociones sobre la gestion del talento humano.
Una de las empresas consultadas, ha logrado posicionarse como una de las que mejor
ha seleccionado a su personal aplicando las competencias a los procesos de la gestion
del talento humano de manera satisfactoria y ha logrado atraer a verdaderos talentos.

4) La aplicacion de estrategias de seleccion de personal por competencias
contribuye a disminuir la rotacion de personal. Una de las empresas consultadas ha
negociado con el sindicato para incrementar las nivelaciones salariales, mejorar las
prestaciones y beneficios y colocarse por encima de las prestaciones que estan
autorizadas por ley. El personal estd comprometido y satisfecho por el trato que recibe
de sus empleadores en la actualidad.

5) Para disminuir la rotacion de personal en las empresas ha sido necesario
el compromiso de todos. El cuidado y conservacion del ambiente laboral ha asegurado
gue todos los empleados sean mas productivos y se sientan satisfechos, por lo tanto, la
empresa ha evitado la constante rotacion de personal que resultaria en la utilizaciéon
innecesaria de tiempo y recursos al activar los procesos de seleccion de personal una y

otra vez.

5.2 RECOMENDACIONES

Se recomienda que:

1) Las empresas investiguen las causas de la rotacion de personal que se
genera en su organizacion como producto de la gestion del talento humano y de
manera colegiada determinar las posibles estrategias de solucidon que mas se adapten
a su empresa basadas en competencias. Asimismo, que las empresas analicen las
estadisticas de rotacion de personal de los ultimos afios e implementen las entrevistas
de salida para detectar las razones reales de su rotacion o retiro.

2) Las empresas adopten la gestion del talento humano, debiendo

considerar a las personas como verdaderos talentos y que desarrollen procesos de
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seleccion de personal por competencias, a fin de disminuir la rotacién de personal en
las empresas.

3) Para lograr la retencién de personal en las empresas, es necesario
implementar o revisar periodicamente si es que ya se tienen, los procesos de seleccion
de personal por competencias, revisar el proceso de capacitacion y desarrollo por
competencias, revisar el plan de remuneraciones por competencias, revisar la gestion
del desempefio por competencias, revisar la gestion en clima organizacional; a fin de
contratar y retener al talento mas adecuado para el puesto; asimismo, cuando se
produce una rotacién se tiene la oportunidad de contratar a un nuevo talento; para ello,
la empresa debera cumplir con los tiempos de contratacién, evitando que la plaza
quede acéfala por mucho tiempo, tomando en cuenta el presupuesto, involucrarse
activamente y causar una buena impresion al nuevo empleado.

4) Para disminuir la rotacion de personal se adopten estrategias de seleccion
de personal por competencias para disminuir la rotacion de personal, que se proponen
en el siguiente apartado, y se planifique adecuadamente el proceso de seleccion de
personal por competencias, desde el redisefio del descriptor de puestos y perfil para
cada puesto, redefinir la tabla salarial, revisar las prestaciones y beneficios para el
personal, analizar las causas de la rotacion de personal con el personal que labora en
las empresas. Ademas, que se apliquen entrevistas de salida al personal que se retira
por cualquier motivo, los hallazgos deberan tomarse en cuenta en la organizacion.

5) Para implementar las estrategias de seleccion de personal por
competencia se requieren del compromiso desde la alta direccion hasta el empleado
menos antiguo. Para ello, se debe contratar a un talento como gerente de talento

humano para que dirija de forma efectiva la gestion del talento humano.

5.3 PROPUESTA

Las estrategias de seleccidén de personal por competencias, propuestas con la
finalidad de contribuir en la disminucién de la rotacién de personal en las empresas, se

describen a continuacion:
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5.3.1 Estrategia 1: Planificar técnica y estratégicamente el proceso de gestion del
talento humano por competencias.

Descripcion: La empresa disefia y cuenta con una planificacion estratégica y
operativa del proceso de gestion del talento humano por competencias; es decir que
crea un documento que contiene la descripcion de cada una de las fases bésicas del
proceso de gestidon de talento humano: Seleccién; Capacitacion y Desarrollo;
Compensaciones; Gestion del Desempefio y Gestion de Clima Organizacional; y para
cada una de estas fases, define objetivos y metas a alcanzar programadas para un
periodo determinado de tiempo; area responsable de ejecutar el plan, recursos
disponibles para ejecutar el plan, forma de seguimiento e indicadores de resultados

para los objetivos estratégicos de la empresa.

Objetivo: Que las empresas cuenten con una planificacion del talento humano por
competencias, en la que se desarrollen objetivos y metas a alcanzar en un periodo
determinado en cada una de las fases que conforman el proceso de gestion del talento
humano, con el fin de contar con una guia y una vision clara sobre el enfoque de
conduccion del personal hacia el logro de los objetivos empresariales y el desarrollo
personal y profesional de sus empleados.

Responsable: Direccion Superior de la empresa; Gerencia de Planificacion y
Gerencia del Talento Humano.

Indicador: Plan Estratégico y Operativo de Gestion del Talento Humano.

5.3.2 Estrategia 2: Disefio de descriptores de puestos por competencias, que
contengan el perfil de contratacion.

Descripcidn: El primer elemento fundamental que existe para iniciar un proceso
de seleccion de personal, es que las empresas cuentan con un Manual de Descripcién
de Cargos, que contenga la descripcion de cada uno de los puestos de trabajo por
competencias, asi como; el perfil profesional y personal requerido para ocupar dichos
puestos de trabajo; ademas, de los beneficios que recibe el ocupante de cada puesto.

Objetivo: Que las empresas cuenten con la descripcion estandarizada de cada

uno de los puestos de trabajo que forman parte de la organizacién por competencias;
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asi como, el perfil profesional y personal requerido para ocupar cada uno de ellos, a fin
de contar con el insumo principal con el que inician los procesos de seleccion.

Responsable: Gerencia del Talento Humano en coordinacion con Gerencia de
Planificacion.

Indicador: Manual de Descripcién de puestos o cargos y perfiles de contratacion
de personal.

Para orientar el desarrollo de esta estrategia, se propone la siguiente guia para
descripcion de puestos por competencias:
Tabla 5.1 Formato de Descriptor de Cargo por competencias (anotar el nombre

del cargo)

Anotar el codigo para el puesto asignado por la empresa.

Anotar el nombre del puesto de acuerdo con la unidad en la que este
asignado (a).

Anotar el nombre del puesto segln la tabla salarial.

Anotar la cantidad de plazas con el mismo nombre.

Jefe(a)
Inmediato(a):

Anotar el nombre del puesto del cual es subordinado.

Puestos que
supervisa | Anotar los nombres de los puestos que supervisa o colocar la palabra “ninguno”.
directamente:
Departamento: | Anotar el nombre del departamento o escribir “no aplica”.

Unidad: | Anotar el nombre de la unidad

Anotar el resumen de las tareas que se van a realizar en el puesto.

Recursos, bienes y/o
valores que Anotar la lista de los recursos que administra.
administra:
Resultados a lograr | Anotar las tareas administrativas del puesto, tales como elaboracion de
por el puesto: documentos y archivos.

1. Anotar y enlistar todas las funciones que se desarrollan en el puesto de trabajo.

Anotar las dependencias, departamentos u unidades con las que mantendra
las relaciones internas de trabajo.

Relaciones internas:
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Relaciones externas:

Anotar las empresas, instituciones y personas con las que mantienen

relaciones externas.

Libertad de
actuacion:

Anotar las leyes, reglamentos y politicas que marquen su libertad de actuacion
laboral, y por lo tanto se deben cumplir en el puesto.

Generales

Especificos

Conocimientos:

v Anotar los
generales del puesto.

conocimientos

v" Anotar los conocimientos
especificos del puesto.

Nivel educativo:

Anotar el grado académico que se debe ostentar para el puesto.

Experiencia: Anotar la cantidad minima de afios de experiencia para ostentar al puesto.
Género: Indiferente (no hay discriminacion)
Habilidades y . . .
v
destrezas: Anotar las habilidades requeridas para el puesto de trabajo.

Disponibilidad para
viajar:

Si:

(Marcar con una X)

No:
(Marcar con una X)

Observaciones:

Anotar otros aspectos que sean requeridos para el puesto, tales como ética y

valores y otros).

1.1. (Anotar una
competencia
Genérica, tales
como: principios

accion, etc.)

2.1. (Anotar una
competencia de
Administracion y
Gerencia, tales
como: Manejo y
administracién de | 4.
personal u otros)

3.1. (Anotar una
competencia
Técnica, tales
como:
Competencia de
resultados en el
trabajo, u otros.)

y valores, eficacia
personal o logroy | 2.

1. (Anotar una
competencia, tal
como: servicio al
cliente, iniciativa,
etc.)

(Anotar la definicion de la competencia)

(Anotar una
competencia

3. (Anotar una
competencia, tales
como: trabajo en
equipo, relaciones u
otros.)

(Anotar la definicién de la competencia)

(Anotar la definicién de la competencia)

(Anotar una
competencia)

5. (Anotar una
competencia,
rapidez de
aprendizaje,
cumplimiento de
metas y objetivos u
otros.)

(Anotar la definicion de la competencia)

(Anotar la definicion de la competencia)

6. (Anotar una
competencia)

NOTA: Las competencias Genéricas, de Administracién y de Gerencia y Técnicas pueden ser tantas como

las que sean requeridas.

NOTA: Las competencias del catdlogo de competencias son:
- Genéricas o estratégicas: son aspectos presentes en todos los puestos de la organizacién.
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- Especificas: que se dividen en comunes y técnicas.
. Competencias comunes: estan presentes en todos los perfiles de cada unidad funcional de la
organizacioén.
. Competencias técnicas: aspectos derivados de los conocimientos técnicos del que ocupa el
cargo.

- Perfiles de exigencias: incluye las competencias genéricas y técnicas, ordenadas en funcién de
su importancia, incluyendo los correspondientes comportamientos asociados; todo esto para
poder desempefiar con eficacia, eficiencia y seguridad el trabajo.

Salario mensual.

Aguinaldos.

Bonos.

Becas.

Comisiones.

Anotar todos los beneficios que sean econdmicos.
Plan de carrera.

Capacitacion constante.

Evaluacion por competencias.

Anotar todos los beneficios que no sean econémicos.

Econdémicos

No econémicos

N N N N NN

5.3.3 Estrategia 3: Procedimiento de Seleccién de personal con un enfoque de
competencias.

Descripcidon: Considerando que la base para la integracion de la persona idonea
a los diferentes puestos de trabajo de las organizaciones, es contar con un
procedimiento de seleccién de personal, que describa el paso a paso desde el andlisis
del descriptor de puesto o cargo a cubrir, la oferta de la vacante, el andlisis curricular, la
aplicacién de evaluaciones de conocimientos y competencia, las entrevistas y la
contratacién de la persona, entre otros pasos; asi como quienes seran los intervinientes
en cada uno de estos pasos; se hace necesario para las empresas, la formulacion de
un Procedimiento de Seleccién por Competencia que contribuya a que la eleccién de la
persona para el puesto, sea la mas acertada, bajo el parametro que es quién reune los
requisitos y competencias para desempeiiar de forma efectiva el puesto en concurso y

contribuir con el logro de los objetivos empresariales.

Objetivo: Proporcionar a las empresas un modelo de procedimiento de seleccion
de personal por competencias, cuya aplicacion, les permita elegir a la persona idénea
para el puesto vacante y al mismo tiempo, que contenga los elementos necesarios

orientados a que desde el momento en que la persona es seleccionada, ingrese y
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mantenga la motivacion y entusiasmo necesario para trabajar por muchos afios para la

organizacion.
Responsable: Gerencia del Talento Humano.

Indicador: Manual de Procedimientos de Seleccion de Personal por

Competencias.

Modelo de Procedimiento de Seleccion por Competencia propuesto

Tabla 5.2 Procedimiento de atraccion, seleccion y contratacion de personal

Logo de la Empresa

GESTION DEL TALENTO HUMANO SELECCION DE TALENTO

Anotar el objetivo de seleccidn de personal.

Anotar la politica relacionada a la seleccion de personal.

Anotar la base legal que apoya la seleccion de personal.

Anotar los formatos o documentos que apoyan y anteceden a la

seleccién de personal.

Jefe Inmediato 1. Elabora la descripcion del Puesto de Trabajo y el Perfil del
Puesto por Competencias; envia la requisicion de personal y
descriptor del puesto a la Gerencia del Talento Humano.

Gerente de Talento 2. Recibe la requisicion de personal; revisa y verifica que
Humano contenga las firmas respectivas del solicitante; analiza la
disponibilidad financiera; envia la requisicion de personal al
Director Superior.

Director Superior 3. Aprueba el requerimiento del Gerente de Talento Humano y lo
presenta a la Junta Directiva.
Junta Directiva 4, Aprueba plaza nueva o plaza vacante y monto salarial; envia

el requerimiento de personal aprobado y deméas documentos
al Director Superior.

Director Superior 5. Recibe la documentacion aprobada; entrega la requisicion de
personal aprobada y demas documentacion al Gerente de
Talento Humano.

Gerente de Talento 6. Recibe la documentacion aprobada y la entrega al jefe de
Humano Seleccién de Personal; con quien revisa las actividades que
seran desarrolladas para la seleccion de personal para la
nueva plaza o para llenar la plaza vacante.

Jefe de Seleccion de 7. Revisa la documentacion; hace las consultas relacionadas a la
Personal seleccion de personal; prepara el cronograma; coordina con
los profesionales involucrados para las evaluaciones;
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contratacion de instalaciones o especialistas; ademas analiza
el requerimiento de personal con base al perfil del puesto y
remite al Técnico de Seleccion de Personal para dar inicio al
procedimiento de atraccion y seleccion.

Jefe de Seleccion de
Personal

Revisa la programacién y coordina con el Técnico de
Seleccién de Personal para que continle con el proceso;
coordina y supervisa la preparacion y realizacion de las
pruebas con los técnicos o especialistas internos o externos.

Técnico de Selecciéon de
Personal

Inicia la convocatoria para el concurso interno por todos los
medios disponibles.

10.

Recibe solicitud y hoja de vida de los aspirantes internos para
la plaza disponible en un plazo razonable de cinco dias
hébiles.

11.

Verifica la solicitud, hoja de vida y demas documentacién del o
los candidato; si los candidatos internos estos retnen el perfil
del puesto a llenar, no se desarrolla convocatoria de
candidatos externos y el proceso se realiza Gnicamente con
candidatos internos.

12.

En caso de que los candidatos internos no son suficientes,
completa la lista de atraccién con los candidatos externos,
utilizando los medios y métodos disponibles (publicacién en
red social, web, periddico, etc.). Recibe las solicitudes y hojas
de vida de los candidatos externos; y después de haber
realizado la evaluacion curricular (Hoja de vida vrs perfil del
puesto) se incorpora a la lista de elegibles

13.

Convoca a los aspirantes internos o externos que retinan el
perfil del puesto para la realizacion de evaluacion de
conocimientos técnicos y/o evaluaciones de competencias
dependiendo del puesto en concurso.)

14.

Aplica las evaluaciones de conocimiento y/o competencias a
los candidatos internos y/o externos. (La realizacion de las
pruebas se coordinara con anticipacién entre el Gerente del
Talento Humano y el jefe de la unidad solicitante.

Jefe de seleccion de

personal

15.

Remite al jefe de la Unidad Solicitante la documentacion de
las evaluaciones realizadas a los candidatos para su
respectiva calificacion. (Informando al Gerente de Talento
Humano)

Gerente de Talento

Humano

16.

Reulne al jefe de Seleccidn de Personal y el jefe de area o
especialistas involucrados, para revisar y analizar los
resultados y conformar la lista de los candidatos que pasaran
a evaluaciones de competencias y/o sicométricas
correspondientes.

Jefe de Seleccion de
Personal

17.

Recibe los resultados de las evaluaciones y listado de
candidatos a aplicar las evaluaciones de competencias y/o
psicométricas. A través del Técnico de Seleccion convoca a
los candidatos a realizar las evaluaciones segun fecha que se
les programe.

18.

Recibe los resultados de las evaluaciones realizadas y analiza
los informes de investigaciones a los candidatos; elaborando
un consolidado final con los resultados de las de cada

80



candidato; este informe lo remite al jefe de Seleccién de
personal.

Jefe de Seleccion de 19. Coordina con el Gerente de Talento Humano y jefe de Unidad

Personal solicitante para que realicen las entrevistas finales a los
candidatos mejor.

Gerente de  Talento 20. Realizan la entrevista final y emiten el informe con las

Humanos vy Jefe de conclusiones y recomendaciones sobre persona mas

Unidad Solicitante adecuada para el puesto.

Gerente de Recursos 21. Consolidan los informes y recomendaciones sobre el o los

Humanos vy Jefe de candidatos seleccionados.

Seleccion de Personal

Gerente de Recursos 22. Elabora Informe final del proceso de seleccion verificando que

Humanos cumple con todos los requerimientos, lineamientos y politicas
emanadas para tal efecto y lo remite al Director Superior para
la autorizacién de la contratacién de Junta Directiva.

Junta Directiva 23. Resuelve sobre el informe final del proceso de seleccién de
personal y lo regresa a la Director Superior.

Director Superior 24. Entrega la resolucién de la Junta Directiva al Gerente de
Talento Humano.

Gerente de Talento 25. Recibe la resolucion del proceso de seleccién de personal y a

Humano su vez entrega la documentacion y lineamientos a tomar en
cuenta al jefe de Seleccién de Personal.

Jefe de Seleccion de 26. Recibe la resolucién y remite al Jefe de Seleccién de

Personal Personal, junto a las instrucciones de contratacion
correspondientes.

Jefe de Seleccion de 27. Recibe la resolucion y notifica al candidato seleccionado para

Personal/Técnico de que se presente a trabajar y firmar contrato, (La persona

Seleccién debera entregar los documentos de ingreso que le sean
requeridos por el Departamento de Seleccion de Personal)
También informara el resultado del proceso a los candidatos
que no fueron seleccionados).

Técnico de Seleccién de 28. Recibe los documentos solicitados al personal seleccionado e

personal informa al Jefe de Seleccidn y el cumplimiento y finalizacion
de las acciones pertinentes.

Jefe de Seleccion Gerente 29. Informa al Gerente de Talento Humano, para que este instruya

de Talento Humano al area competente, la conformacién del expediente de
personal y realizar la induccién correspondiente al nuevo
empleado.

30. Fin.

NOTA: Los cargos que se mencionan en el presente modelo, pueden ser modificados o sustituidos de

acuerdo con la naturaleza de la empresa que decida adoptarlo.

FUENTE: Propia y adaptado de una variedad de formatos que se utilizan en diferentes empresas.
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5.3.4 Estrategia 4: Aplicacién de pruebas de conocimiento técnico y evaluaciones de
competencias a los aspirantes a ocupar un cargo en la empresa.

Descripcion: Las empresas toman en cuenta que una de las estrategias mas
importantes en la seleccion de personal por competencias es la aplicacion de una
variedad de pruebas o evaluaciones como las siguientes: Evaluaciones administradas
por psicologos especialistas en pruebas psicométricas o dependiendo del tipo de
competencias a evaluar; la necesidad de administrar evaluaciones de juicio situacional
(Assessment Center); Inteligencia Emocional, DinAmicas de Grupos, entre otras
aplicadas por profesionales o expertos en su campo. La adecuada aplicacion de las
pruebas segun el tipo de puesto a cubrir definitivamente causara un importante impacto
positivo tanto en las expectativas de los candidatos como en la organizacion y
representa una importante ventaja competitiva orientada a disminuir la rotacion de
personal en las empresas. La identificacion de las pruebas a ser administradas
dependera de la naturaleza de la empresa.

Objetivo: Proporcionar a las empresas diferentes opciones para el desarrollo de
las pruebas de seleccidon de personal por competencia, tomando en cuenta que, el
objetivo de las evaluaciones en general es el de comprobar el potencial del candidato y
Si éste se adapta a las funciones del puesto de trabajo y al ambiente laboral. Ademas,
tomar en cuenta que las pruebas que desarrolla cada empresa en sus procesos de
seleccioén de personal dependeran del rubro al que se dedica.

Responsable: Gerencia del Talento Humano.

Indicador: Tipos de pruebas disponibles y aplicadas (anexas al procedimiento de
seleccion de talento humano) de acuerdo con la naturaleza de la empresa y los perfiles
de puestos.

A continuacion, se presenta una lista de las pruebas posibles a las que puede

someter al candidato:
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Tabla 5.3 Pruebas de selecciéon de personal

El candidato responde preguntas usando datos y cifras de tablas

estadisticas.

El candidato demuestra la comprensién de un texto, lo presenta de

forma oral, y se le presentan varios desafios.

El candidato demuestra sus habilidades y conocimientos en la
revision de libros y textos en un contexto gramatical, cultural y
académico.

El candidato pone de manifiesto sus posibilidades de hacer

abstracciones y generalizaciones para poder clasificar objetos.

El candidato pone en préactica su razonamiento abstracto tomando en

cuenta patrones o tendencias para arribar a una conclusion logica.

El candidato identifica los componentes principales de un sistema
mecanico y su relevancia para el funcionamiento de este e inferir

como interactdan.

El candidato demuestra sus habilidades y capacidades para
identificar y analizar problemas, asi como la busqueda y evaluacion
de informacién relevante para llegar a conclusiones logicas y

apropiadas.

El candidato se enfrenta a una valoracion de la persona sobre su
comportamiento habitual, los sentimientos frente a determinadas
circunstancias, sus principales actitudes, intereses y algunas otras

conductas.

El candidato es medido y valorado en su nivel de motivacion y
satisfaccion laboral por medio de preguntas relacionadas con las
tareas desempefiadas, con el grado de implicacién y la consecucién

de metas y objetivos.

El candidato se enfrenta a situaciones laborales hipotéticas en las

gue debe decidir posibles soluciones.

El candidato forma parte de un equipo, participa en actividades
colectivas para promover la integracion y afianzar la confianza con
los demas miembros.

El candidato se somete a una serie de preguntas relacionadas al

historial de manejo y seguro, antecedentes crediticios, uso de drogas
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Fuente: Propia

y alcohol, habitos de empleo, falsificacién de informacion, actividades

criminales y asociaciones.

El candidato demuestra sus habilidades, conocimientos, capacidades
y experticia en el manejo de armas de fuego de pequefio calibre y
fusileria. Asimismo, demuestra su capacidad emocional y seguridad

al prestar sus servicios portando un arma de fuego.

El candidato demuestra su habilidad y conocimiento practico de
conducir un vehiculo automotor, tomando en cuenta la revision de las
condiciones del vehiculo, maniobrabilidad y conocimiento basicos de
conduccion y conduccién en transito real.

El candidato se enfrenta a una serie de pruebas para medir la
condicion fisica, anatdomica vy fisiolégica que lo capacitan para la
realizacion de la actividad fisica y de esfuerzo.

El candidato es sometido a una serie de pruebas médicas para
detectar una enfermedad o trastornos que le impidan desarrollar una

actividad de acuerdo con el puesto disponible.

El candidato es sometido a la medicién de diversas areas de la
conducta emocional, permitiendo conocer los puntos fuertes y
débiles de la autoconsciencia, autocontrol emocional, autoestima,

empatia y relaciones personales.

La realizacién de las pruebas aplicables en la seleccion de personal
por competencias para un puesto de trabajo especifico y de acuerdo
con la naturaleza de la empresa, permite que los resultados sean
utilizados para filtrar los candidatos de manera mas eficiente, sin
tener que invertir demasiados recursos. En algunos casos, la
empresa ya dispone de las instalaciones para cada prueba, personal
evaluador especializado, material y equipo. Ademas, las pruebas se
realizan para confirmar la idoneidad, actitud, habilidad y
profesionalizacion de la persona que se espera contratar en la
empresa.

5.3.5 Estrategia 5: Disefar e implementar los procesos atraccion por competencia,
capacitacion y desarrollo por competencia, compensaciones por competencia, gestion
del desempefio por competencia y gestion de clima organizacional por competencia.

Descripcion: Las empresas toman en cuenta que el proceso de seleccion por

competencias por si solo no garantiza la disminucién de la rotacién de personal, ya que
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éste serd un éxito total, Unicamente cuando se complementa con el resto de las etapas
gue conforman el proceso integral de gestion humana, y si cada una de las etapas de
dicho proceso se desarrolla bajo un enfoque de competencias, se tiene mayores
posibilidades de retener al talento humano y por consiguiente disminuir la rotacion de
personal; por lo anterior, disefiar e implementar un proceso de gestiébn humana con un
enfoque de competencias implica prestarle atencion y partir de los siguientes

enunciados:

1) Atraccion por competencia. La empresa toma en cuenta el descriptor de
puestos por competencias para iniciar el proceso de atraccion por competencia y
elaborar la propuesta de prestaciones y beneficios al nuevo trabajador. Las hojas de
vida que se reciban durante el reclutamiento por competencias responden al descriptor
de puestos para pasar al proceso de seleccion por competencia. Las hojas de vida se
obtienen de fuente interna y fuente externa con prioridad en ese orden y en ambos
casos son utilizados todos los métodos de reclutamiento, de acuerdo con la base
presupuestaria y de convenios con empresas outsourcing, sin olvidar las redes
sociales.

2) Capacitacion y desarrollo por competencia. La empresa selecciona y
designa el personal para que atienda cursos de capacitacion como parte de un plan de
capacitacion y desarrollo de personal que parte del andlisis y deteccion de las
necesidades de capacitacion (DNC), en donde se establecen los lineamientos
especificos para capacitar, asi como las competencias a desarrollar, a quienes y para
qué tipo de puestos de trabajo de la empresa. A continuacion, se propone un formato
para la elaboracién de un plan de capacitacién por competencia, el cual puede ser

adaptado a conveniencia por la empresa:
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Tabla 5.4 Formato de un Plan de Capacitacién por Competencia.

CAPACITACION DEL TALENTO

Logo de la Empresa

GESTION DEL TALENTO HUMANO

I.INTRODUCCION

La empresa realiza una descripcion de la necesidad de capacitar en forma directa
y breve, se reporta un vacio o la falta de conocimiento y capacitacion que se intenta
resolver, se propone el propdsito de capacitacion y se anticipa la organizacion interna

del plan de capacitacion.

1. OBJETIVO

La empresa establece el objetivo general y los objetivos especificos de

capacitacion.
Il BASE LEGAL

La empresa anota los antecedentes legales de capacitacion provenientes de la
Constitucion de la Republica, Leyes y reglamentos, Ministerio de Trabajo, Convenios
de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), Plan Estratégico de la empresa y
del Plan de Capacitacion, Convenios, Normas nacionales e internacionales, Politicas,

Reglamento Interno de Trabajo, Contrato Colectivo, entre otros.
V. METODOLOGIA PARA EL DISENO DEL PLAN

La empresa investiga o adquiere opiniones y sugerencias de las fuentes
disponibles a fin de seleccionar el tipo de capacitacién por area de gestion; para ello
puede recurrir a la observacion, entrevista, encuesta y analisis de la tarea. Asimismo, la
empresa puede anotar en este apartado los métodos de capacitacién que seran

utilizados durante el desarrollo del presente Plan.
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V. METAS E INDICADORES

* Metas: Las metas de capacitacion estan normalmente impuestas por
leyes y reglamentos, acuerdos o convenios, el contrato colectivo y es politica de la
empresa el de capacitar el 100% de los gerentes, jefes de departamento, unidades o
secciones, personal operativo, personal administrativo, y otros.

* Indicadores: El Modelo de Capacitacion / Formaciéon de Kirkpatrick (2006)

desarrollado en 1995, contempla los cuatro niveles de indicadores siguientes:
1 — Reaccién: mide la satisfaccion de los que reciben la accion de capacitacion.
2 — Aprendizaje: dirigido a la obtencidon de conocimientos.
3 — Comportamiento: aplicacion de los conocimientos adquiridos en su labor.

4 — Resultados: se refiere a la obtencion de resultados a nivel de indicadores
economicos, financieros, de calidad, productivos, sociales, ambientales o de otra

indole.
VI. POLITICAS Y NORMAS

En esta seccion, las empresas enlistan las politicas y normas de capacitacion a fin

de orientar la participacion y los resultados de la capacitacion.
VII. RECURSOS PARA LA EJECUCION DEL PLAN

La empresa puede clasificar los recursos para la ejecuciéon del plan en: Humanos,
que incluye los participantes, facilitadores y expositores especializados en la materia,
como licenciados en administracion, contadores, psicologos, y otros; y materiales, que

incluye: infraestructura, mobiliario, equipo y otros y documentos técnicos y educativos.
VIIL. ACCIONES DE CAPACITACION POR AREA DE GESTION

La empresa respalda las acciones a desarrollar con los temarios de capacitacion,
los cuales pueden ser de la siguiente manera: Sistema institucional: planeamiento

estratégico, administracion y organizacion, cultura organizacional y gestion del cambio;
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Imagen Institucional: relaciones humanas, relaciones publicas, administracion de
valores y mejoramiento del clima laboral; y Contabilidad: auditoria y normas de control y

control patrimonial.
IX. EVLUACION DEL IMPACTO DE LA CAPACITACION

La empresa se asegura de incrementar el valor intelectual de sus recursos
humanos, lo cual ofrece la oportunidad de mejorar la eficiencia del trabajo y permitir su

adaptacion en el perfeccionamiento empresarial.

La evaluacion considera dos aspectos: determinar hasta qué punto el
entrenamiento produjo en realidad las modificaciones deseadas en el comportamiento
de los empleados; y demostrar si los resultados del entrenamiento presentan relacion
con la consecucion de las metas de la organizacion. La evaluaciéon de los resultados de
la capacitacion a nivel de la empresa debe proporcionar resultados como: un aumento
de la eficacia en la organizacion, mejorar la imagen de la empresa y del clima

organizacional y el aumento de la eficiencia, entre otros.

La empresa realiza un post test de la evaluacion de la efectividad organizacional y
adicional a ello se complementara con un Assessment Center con la intencionalidad de

detectar, en forma precisa y objetiva el nivel de desarrollo de las competencias.

Se recomienda a las empresas adoptar el Modelo de Capacitacion / Formacion de
Kirkpatrick (2006) desarrollado en 1995, es uno de los modelos mas usados para medir

el impacto de la capacitacion. Este contempla los cuatro niveles siguientes:

1 — Reaccidén: mide la satisfaccion de los que reciben la accion de capacitaciéon, o
sea, de la calidad del programa del desempefio del profesor o facilitador, de los
medios, materiales de apoyo, locales; para lo cual es posible obtener informacioén por la
via de encuestas, entrevistas, PNI (positivo, negativo, interesante) u otras

herramientas.
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2 — Aprendizaje: dirigido a la obtencion de conocimientos, lo cual es posible
comprobar mediante la participacion en clases, la realizacion de tareas, los resultados

de la aplicacion de pruebas, la presentacién de trabajos de proyectos o tesis.

3 — Comportamiento: aplicacion de los conocimientos adquiridos en su labor, y se
puede comprobar mediante la observacion, las entrevistas a los jefes y a subordinados,

la evaluacion del desempefio y la evaluacion de indicadores especificos.

4 — Resultados: se refiere a la obtencion de resultados a nivel de indicadores
economicos, financieros, de calidad, productivos, sociales, ambientales o de otra

indole.
X. LIMITANTES

La empresa debera identificar los limitantes para la implementacién del plan de
capacitacion enlistandolos en tiempo, antecedentes, inversion, disponibilidad del
personal para atender las capacitaciones, transporte, equipo informatico, herramientas
tecnoldgicas, disponibilidad de profesionales, de infraestructura, eventos de pandemia

como el COVID-19, seminarios y cursos virtuales, y otros.
XI. MODIFICACIONES

La empresa debe tomar en cuenta que los planes de capacitacion no se
mantienen estaticos y por lo tanto habra que modificarlos por razones distintas:
estrategias organizacionales, cambios en los objetivos organizacionales, las nuevas
tendencias de gestidon del talento humano, la gestion por competencias, nuevos
conocimientos, comportamiento en el puesto, nuevas tecnologias y maquinaria, nuevos

talentos que llegan a la empresa, y otras 0 como parte de la mejora continua.
XIl. PROGRAMA DE CAPACITACION

La empresa debe tomar en cuenta que el programa de capacitacion surge del
DNC vy se elaboran especialmente para estas necesidades. El objetivo general debe
impulsar y lograr la eficiencia y eficacia organizacional, mientras que los objetivos

especificos deben aumentar la productividad, mejorar la calidad de trabajo, mejorar la
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planeacion del talento humano, aumentar la moral interna, prevenir la obsolescencia y

aumentar el desarrollo personal.

El programa de capacitacion debe cubrir tres aspectos basicos: desarrollar las
necesidades de capacitacion derivadas de los problemas que afectan las funciones
operacionales de la empresa; capacitar al trabajador en todas las actividades y
responsabilidades del puesto; y capacitar al empleado para ascender en el nivel
jerarquico y en su desarrollo individual. Los programas de capacitacion se clasifican en
los tipos siguientes: institucionales, de desarrollo, estratégicos, operativos, y de

mantenimiento de actitudes.

ANEXOS: La empresa incluye todos los anexos que sean necesarios para
asegurar que el plan de Capacitacion se desarrolle sin inconvenientes, tales como
formatos de evaluacién del impacto de la capacitacion, cronogramas, calculos del
presupuesto, temarios, lista de participantes por area de gestion, y otros.

3) Compensaciones por competencia. La empresa realiza un estudio o
valoracion de puestos, que concluye con un tabulador salarial y los beneficios o
incentivos que tiene cada puesto de trabajo segun su naturaleza o valor, lo cual se
conduce a través de una metodologia que la empresa debe elegir. El objetivo principal
de las compensaciones es obtener mejores resultados en la organizacién para que no
se afecte la productividad, que no se deteriore el entorno laboral, que no disminuya el
desemperfio, evitar el ausentismo y que los empleados no se unan a la competencia.
Asimismo, la empresa se asegura de retener al empleado, evitar la rotacion de
personal, motivar a que el empleado obtenga mejores resultados en su trabajo y
mantener sus niveles de satisfaccion.

La valoracion de un puesto de trabajo implica un andlisis sistematico que asigna a
cada puestos existente un valor en nimeros (puntos) segun su complejidad para
desempeifiarlo, riesgo que implica ocuparle (sea riesgo fisico o mental), perfil requerido
para ocuparlo, entré ostros aspectos, que asignandole puntuaciones, permite
diferenciar un puesto de otro con base a su valor numérico y asignar la llamada
equidad interna y equidad externa que permite establecer de forma técnica los sueldos

y prestaciones justas para cada puesto.
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Los objetivos de un proceso de valoracion de puestos de trabajo son los
siguientes:

+ Proporcionar datos reales y definidos, para determinar el valor de los
distintos puestos.

+ Proporcionar una base equitativa para la administracion de salarios dentro
de la empresa.

* Establecer una estructura de salarios comparable a la de otras empresas
concurrentes en el mismo rubro del mercado.

* Servir de base para la negociacion con la Junta Directiva de la empresa.

* Proporcionar una estructura para la revision periédica de sueldos.

Se sugiere que las empresas adopten el Método de Puntos por Factor, ya que
esta reconocido por la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) y asume que
existen caracteristicas comunes en cada grupo homogéneo de trabajo y cada una de
ellas se da con distinta intensidad en cada uno de los puestos. Ademas, para cada
caracteristica se admite una importancia diferente. El sistema de puntuacion define
estas caracteristicas como factores, asi como las distintas intensidades de estos,
denominados grados y se trata de puntuar el esfuerzo requerido por cada tarea de

forma organizada y jerarquica para una mayor sintesis y orden.

Para el trazado de la curva salarial se define el valor monetario de cada puesto en
relacién con el puntaje obtenido en la evaluacién de cargos mediante el Manual de
Puestos. Para la toma de decisiones, se comparan los salarios actuales con los
salarios obtenidos por medio de un grafico donde se correlaciona el valor de cada

cargo en puntos con el salario de su ocupante.

4) Gestion del desempefio por competencia. Como bien lo explica
Brazzolotto (2012, pag. 25), “la evaluacion del desempefo por competencia es un
sistema de control que permite demostrar la existencia del comportamiento adecuado y
esta basado en las observaciones de conducta concreta mas que en criterios generales
de apreciacion global.” De acuerdo con este autor, esta evaluacion es mas objetiva y el

evaluador ya no juzga el desempeiio, sino la presencia o ausencia de conductas e
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interesa evaluar como el trabajador se comporta ante una situacion determinada y
cudles son los resultados. La gestidon del desempefio por competencia como estrategia
para complementar la seleccion de personal por competencias, a fin de disminuir la

rotacion de personal en las empresas, puede contar con los pasos siguientes:

Tabla 5.5 Pasos paralaimplementacion de la evaluacion de desempefio por

competencias.

El director General de la empresa, el Gerente del Talento Humano y los
colaboradores que sean necesarios comprometidos en la evaluacion del
desempefio, se retinen para discutir sobre la necesidad de aplicar algin

método de evaluacion de desempefio.

Se analiza y selecciona el método mas adecuado de evaluacién de
desempefio que mas convenga segun la naturaleza y tamafio de la
empresa. Cada empresa disefia el suyo propio segun las competencias
a evaluar y que sea congruente con la visién, mision, estrategia y

valores de la organizacion.

Se elabora el listado de las competencias que se relacionan con la
empresa, se alinean con la vision, mision, estrategia y valores propios,
considerando que son el medio para alcanzar los objetivos

organizacionales.

La empresa realiza las consultas para disefiar su propia evaluacién, la
cual debe ser atractiva, completa y sencilla; debe abarcar todos los
aspectos que considere adecuados para evaluar a los empleados. La
empresa busca el apoyo de profesionales para evaluar el disefio del
formato que servird para la evaluacion de desempefio por
competencias.

La Gerencia del Talento Humano se encarga de dar a conocer y
comunicar en todos los niveles de la organizacion sobre la
implementacion del nuevo método de evaluacion de desemperio de
todos los miembros. Para ello, hace uso de todos los medios
disponibles, tanto fisicos como tecnolégicos, dependiendo del tamafio

de la empresa.

Se determina qué tanto los evaluadores como los evaluados estan

involucrados para la implementacion de la evaluacion aprobada por la

empresa. Todos los miembros deben conocer cémo funciona, de qué
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forma se involucran en el proceso, evacuar todas las dudas que se
originen, con el fin de evitar errores y desperdiciar el tiempo y recursos
en la practica. Se recomienda llevar a cabo un ensayo para determinar

las fallas del método y realizar los ajustes.

La empresa determina el periodo de evaluacién, que normalmente es
cada afio, determina las evaluaciones en periodo de prueba y desarrolla
evaluaciones extraordinarias en caso de promociones; sin afectar las
fechas de celebraciones importantes de fin de afio para la empresay la

preparacion del presupuesto del siguiente periodo.

La empresa retdne los formularios de las evaluaciones de todas las
areas, analiza los resultados, detecta los conflictos que se hayan
generado durante el desarrollo. Los resultados sirven para la toma de
decisiones sobre el potencial de los empleados, plan de carrera,
capacitacion y desarrollo, remuneraciones, mejoras y nivelaciones
salariales. A los empleados se les comunica los resultados sobre las
decisiones tomadas y con los jefes de area se analizan los planes de
accion a futuro para cumplir los objetivos estratégicos de la

organizacion.

La empresa analiza y reflexiona sobre las virtudes y defectos del
método de evaluacion y del modo de implementacion, tomando en
cuenta los recursos materiales, humanos, financieros, estrategias,
tiempos, reacciones positivas y negativas, clima laboral y otros, con la
finalidad de llevar a cabo las mejoras y su adecuacion a las
caracteristicas de la empresa para ajustarlo para el siguiente periodo de

evaluacion.

La empresa realiza el seguimiento y el mejoramiento continuo mediante
la retroalimentacion, considerando este proceso de caracter primario y
gue en la gestidn por competencias es considerado de mucha

importancia para futuras evaluaciones de desempefio.

Fuente: Propia

Los resultados de la evaluacion del desempefio por competencia provocan

sentimientos encontrados en los empleados; por un lado, cuando es excelente se les

felicita, se les reconoce ante la organizacion, se publica en la pagina web y redes

internas de la empresa, se les posiciona como ejemplos y tienen altas posibilidades de

promocion interna. Por el otro lado, cuando el empleado ha obtenido bajos resultados,

se revisa el Descriptor del puesto o cargo, se analiza su situacion personal, se revisa la
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carga de trabajo del puesto, se le ofrece un plan de mejora, se incluye en el plan de
capacitacion y no se le desvincula por este motivo, lo cual no forma parte de las

politicas de la organizacion.

5) Gestion del clima organizacional por competencia. La empresa disefa
planes de accién orientados a promover un clima armonioso y agradable de trabajo, en
donde el empleado refuerce las relaciones con todas las personas, forme parte de la

cultura organizacional y encuentre el espacio suficiente para su desarrollo.

Tabla 5.6 Elementos basicos para promover un climalaboral armonioso.

La empresa asegura una vida agradable y alto grado de compromiso a
través de una efectiva proyeccion cultural hacia los empleados,
poniendo de manifiesto los valores compartidos, creencias, reglas,
procedimientos, normas, lenguaje, ritual y ceremonias. Una excelente
cultura organizacional esta orientada al bienestar de los empleados, con
beneficios visibles y reales para todos y disminuye en alto porcentaje la
rotacion de personal. La empresa establece como Cultura
Organizacional realizar evaluaciones periédicas de CO y de los
resultados que se obtienen disefia y ejecuta un Plan o Programa de
Acciones de Mejora orientados al clima laboral u organizacional. Se
establece que, posterior a un periodo de seis meses o de un afio de
implementar el plan o el programa, la CO se evalGa por segunda vez
para comparar el primer resultado con la segunda evaluacion. El
andlisis de esta comparacion puede reflejar que haya impacto por la

mejora del 50% que seria lo més ideal.

La empresa facilita la generacion de un espiritu de pertenencia y
devocion hacia la organizacion, autentico compromiso y participacion en
todas las actividades, propicia la verdadera identidad e integracion y es
la férmula ideal para alcanzar efectividad y prosperidad en cualquier
gestion conjunta. El sentido de pertenencia lo lleva en su interior cada
individuo y lo demuestra en su desempefio; el éxito de los trabajadores
es la muestra palpable del compromiso que sienten hacia la
organizacién. Los trabajadores se identifican con la empresa por medio
del trabajo en equipo, construyen relaciones duraderas con los

comparieros, se identifican con los valores y objetivos de donde trabaja.
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Surge entonces, el concepto de salario emocional, en donde la
proteccion, autoestima y reconocimiento son importantes y que junto al
sentido de pertenencia colaboran para que el empleado descubra quien
es en el aspecto laboral.

La empresa facilita las condiciones fisicas adecuadas que incluye:
ambiente fisico agradable, mobiliario y equipo adecuado a la actividad
gue se desarrolla, iluminacion, reduccion de ruidos, herramientas y
equipos de trabajo esenciales y revision constante de las condiciones
de trabajo, con el fin de que los trabajadores sean productivos, se
desarrollen en un ambiente confortable, que mejore su estado de animo
y que el rendimiento sea el mas optimo. Por lo tanto, la empresa permite
la creatividad, que el empleado establezca su propio orden, que
disponga de comodidad para el trabajo, que decida sobre los estimulos
auditivos positivos en el lugar de trabajo, que negocie ritmos y tiempos
de trabajo continuo y que concilie entre las exigencias de trabajo y las

caracteristicas y condiciones del empleado.

La empresa es responsable de la seleccidn de buenos lideres en todas
las areas de trabajo y direccién que tengan responsabilidad directa con
los empleados y para que se facilite la toma de decisiones. Ademas, la
empresa debe asumir y posicionarse de forma estratégica en el
mercado laboral para asegurar el bienestar de los empleados y obtener
mejores beneficios. Los lideres surgen de entre los empleados que
muestran habilidades especiales y que entienden como interactuar de
forma positiva entre los individuos, los equipos y la organizacion. Los
rasgos de personalidad y liderazgo se descubren desde que inicia el
proceso de seleccion por competencias. Los lideres motivan, delegan,
comunican, son creativos, son flexibles, retroalimentan y se

comprometen con la filosofia de la empresa.

La empresa asegura la comunicacion abierta, sin restricciones de la
estructura jerarquica de nivel descendente sino en forma horizontal,
para que los trabajadores conozcan los objetivos que se persiguen, las
necesidades y los logros obtenidos. La comunicacion es el arte de influir
en los individuos, ejerce un poder o credibilidad y de cierto modo, tener
autoridad para liderar. La comunicacion es de alta prioridad para la
empresa, por lo que, para mejorar la comunicacién con el cliente se
establecen los mejores canales de comunicacién con el empleado. Para
ello, la direccidn y el liderazgo se complementan para establecer una
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relacion la comunicacion estrategia de los empleados y el logro de los
objetivos de la organizacion. La comunicacion asertiva y comunicarse
con claridad se complementan para evitar malentendidos. Por ultimo, la
empresa se asegura de conocer a sus empleados para entender su

percepcion por medio de encuestas para empleados.

La empresa evalla el grado de madurez, el respeto, la manera de
comunicarse, el grado de colaboracion, compafierismo existente y la
confianza. Todos estos factores le agregan importancia al buen
ambiente de trabajo, obteniendo calidad en las relaciones humanas

dentro de la organizacion y que sera percibida por los clientes.

La empresa incrementa el nUmero de personas para que se involucren
en la solucion de problemas, establecimiento de metas y generacién de
nuevas ideas. La participaciéon incrementa la calidad y la aceptacion de
decisiones, satisfaccion en el trabajo, promueve el bienestar de los

empleados y facilita la formacion de equipos.

La empresa se plantea varios objetivos, entre ellos, conferir mayor
ilustracion y capacidad a su talento humano para cubrir espacios que a
mediano o largo plazo estaran disponibles; crear una fuerte
comunicacion interna; y programar el desarrollo de carrera dentro de la

planificaciéon anual.

La empresa adopta un modelo para buscar salidas a situaciones que se
presentan como problematicas o bien como recurso para realizar y
ejecutar acuerdos colectivos; esto va unido estrechamente a la solucién
de problemas.

La empresa asegura la motivacién de los trabajadores en la gestion del
talento humano, desde la atraccion en donde la oferta laboral juega un
papel muy importante, la cual se mantiene y se mejora durante la
permanencia del empleado en la organizacion. Si el trabajador mantiene
las expectativas respecto a la empresa y el cargo que desempefia, va a
repercutir positivamente en su desempefio laboral. La empresa
considera los conceptos de la motivacion laboral intrinseca y la
motivacion laboral extrinseca. Una excelente seleccion de personal por
competencias ofrece altas posibilidades de disponer de personas

motivadas y no se producira rotacion de personal.

La empresa debera incrementar el reconocimiento positivo de los
trabajadores y evitar concentrar sus esfuerzos en las sanciones. Debe

existir equilibrio y equidad en las politicas de paga y promociones.
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Fuente: Propia

La empresa incluye los incentivos como parte de las remuneraciones
gue reciben los trabajadores para alcanzar ciertas metas en la
organizacion, lo cual motiva a las personas para hacer mejor y mas
rapido una tarea concreta y mejora su rendimiento. Entre los incentivos
laborales econémicos se encuentran: comisiones, méritos, bonos,
sueldos, equipo y unidades de produccion. Mientras que los que se
consideran como incentivos laborales no econdémicos, incluye:

flexibilidad, tiempo, incentivos de servicio, formacién y ocio.

La empresa investiga, analiza y mejora los niveles de satisfaccion de los
empleados y atiende las necesidades fisicas y emocionales de los
trabajadores. Las necesidades psicoldgicas que se deben satisfacer
son: las necesidades de realizarse y ser reconocido por esta realizacion,
identificarse con un grupo social y tener un sentido de pertenencia; lo
cual ayuda a proporcionar la motivacién necesaria para que los
trabajadores mejoren lo que esta a su alrededor, aunque no se les haya
pedido expresamente hacerlo.

Objetivo: Proporcionar a las empresas las herramientas y mecanismos para

lograr la retencion del personal y disminuir la rotacion de personal, por medio de la

integracion complementaria con el proceso de seleccién por competencia, los demas

procesos de gestion del talento humano. De esta manera, se pretende hacer

conciencia que esta tarea no corresponde solamente a la seleccion de personal por

competencia, sino que, se debe a la atencién que se le brinde a cada una de las fases

de la gestion del talento humano como todo un proceso.

Responsable: Gerencia del Talento Humano.

Indicador: Manual del Proceso de Gestién del Talento Humanos.
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ANEXO 1: MATRIZ DE CONGRUENCIA

Tema: Seleccion de Personal por Competencias.
Titulo: “Estrategias de seleccion de personal por competencias para disminuir la rotacion

de personal en las empresas.”

1. Encuadre de la investigacion
Objeto de estudio: seleccion de personal por competencias.
Sujeto de estudio: disminucion de la rotacion de personal.

Contexto de estudio: dos empresas seleccionadas para la investigacion.

2. Elementos triuno de la investigacion
a. Pregunta de Investigacion:
¢,Cuales son las estrategias de seleccidon de personal por competencias que

contribuyen en la disminucién de la rotacion de personal en las empresas?

b. Hipotesis de Trabajo:
La utilizacion de estrategias de seleccidén de personal por competencias durante el
proceso de seleccion es uno de los factores que contribuye a disminuir la rotacién de

personal en las empresas.

c. Objetivo General:
Proponer estrategias de seleccion de personal por competencias, que contribuyan

a disminuir la rotacion del personal de las empresas.

3. Descriptores o componentes del objetivo general

¢, Qué? Proponer estrategias de seleccion de personal por competencias

¢Para qué? Para contribuir en los esfuerzos de las empresas seleccionadas en el area
del talento humano.

A través de qué medio? Mediante la disminucion de los indices de rotacién de

personal.
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de personal por competencias, que
contribuyan a disminuir la rotacién del

personal en las empresas.

Pregunta de Investigacion Seleccion de | Disminucién | En las
personal por | de la empresas
¢ Cuales son las estrategias de competencias | rotacion de
seleccion de personal por personal
competencias que contribuyen en la
disminucién de la rotacion de personal
en las empresas?
Hipotesis de Trabajo Seleccion de | Disminuir la | En las
personal por | rotacion de | empresas
La UtilizaCién de estrategias de Competencias persona'
seleccion de personal por
competencias durante el proceso de
seleccion es uno de los factores que
contribuye a disminuir la rotacion de
personal en las empresas.
Objetivo General Seleccion de | Disminuir la | En las
Proponer estrategias de seleccion | Personal por | rotacion del | empresas
competencias | personal

Tabla 1. Matriz de Congruencia de la investigacion mixta.
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ANEXO 2: INFORMACION OBTENIDA DE ESPECIALISTAS EN GERENCIA DEL
TALENTO SOBRE LOS PROCESOS DE SELECCION Y LA ROTACION DE
PERSONAL.

Entrevista dirigida y administrada al gerente de recursos humanos de la empresa para la
recoleccion de informacion relacionada con los procesos de gestidon de recursos
humanos y las estrategias de seleccion de personal tomando en cuenta sus
competencias.

Objetivo: Recopilar informacion confiable y veridica para proponer estrategias de
seleccién de personal por competencias para disminuir la rotaciéon de personal en las
empresas.

Parte I: Datos de la empresa (an6nima)

Empresa #:

Cargo

Lugar y Fecha:

Nota Importante: Al entrevistado se le solicitara permiso para grabar y reducir tiempo de

la entrevista.

Parte Il: Preguntas dirigidas a un gerente de recursos humanos

1. Descripcién de puestos

¢, Cuenta la empresa con descriptores y perfiles de puestos definidos?

Cuando van a seleccionar personal, ¢ utilizan los perfiles de puesto?

¢, Para que utilizan los perfiles de puesto?

Los descriptores de puestos, ¢ estan definidos por competencias para evaluar a

los candidatos?

¢,Cual es el proceso de analisis de la descripcién de puestos?

¢,Cual es la periodicidad para el analisis de la descripcion de puestos y

actualizacion del perfil de puestos?
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2. Reclutamiento

¢,De qué forma se recluta o atrae a los aspirantes para un puesto de trabajo?

¢, Qué se ofrece al aspirante para que decida ingresar a la empresa?

3. Procesos de seleccion de personal

¢ Tiene un proceso de seleccion de personal para la empresa?

El proceso de seleccién ¢ Es clasico o por competencias?

¢, Qué tipo de evaluacion, estrategias y técnicas aplican en el proceso de

seleccion?

¢, Haria mejoras o modificaciones al proceso mencionado?

¢,Cuales considera que son las razones por las cuales un proceso de seleccién
tuvo éxito debido a que el empleado permanece por muchos afios trabajando

para la empresa?

¢, Qué situaciones considera que pueden generar que un proceso de seleccion
aplicado fracas6 porque al poco de tiempo de haber sido contratado, el candidato

renuncié o tuvo que ser despedido?

4. Estrategias de seleccion de personal por competencias

¢ Conoce alguna estrategia de seleccién de personal por competencias que se

utiliza en la empresa?

5. Formaciény desarrollo

¢Cuenta la empresa con planes o programas de capacitacion y desarrollo?

En promedio, ¢ Cuantas veces en un afio un empleado es capacitado?

¢,De qué forma se determina la formacion y desarrollo de los miembros de la

empresa?
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¢, Como se selecciona al personal para la formacion y desarrollo?

¢,De qué forma es tomado en cuenta el empleado capacitado o en desarrollo?

6. Paquete de compensaciones

Ademads del salario, ¢ se otorga al empleado otros beneficios? Mencione algunos.

¢, Como se aplica la compensacion en la empresa?

¢, Como se diferencia la compensacion con otras empresas?

7. Evaluacion del desempefio

¢, Como se evalla a los miembros de la empresa?

¢A cada cuanto tiempo se realiza la evaluacién del desempefio?

¢, Qué sucede cuando el resultado de la evaluacion del desempefio de un

empleado es excelente? ¢ Se le premia?

Si el desempeiio de un empleado es bajo, ¢lo sancionan, o le ayudan a mejorar

su rendimiento?

Si le ayudan al empleado, ¢ Cémo lo hacen?

¢, Se hatenido que desvincular a algiin empleado a causa de la evaluacion del

desempefio?

8. Ambiente laboral

¢, Coémo considera el ambiente laboral de la empresa?

¢,Cual es larazén por la que los trabajadores prefieren trabajar en la empresa?

¢,Cual es larazon por la que los trabajadores han renunciado en la empresa?

9. Politicas deretencidon de personal

¢,Cudles son las politicas de retencién de personal en la empresa?
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¢A qué se debe que un empleado tenga muchos afios de laborar en la empresa?

A qué se debe que un empleado al poco tiempo de ingresar a la empresa

renuncia o es despedido?

¢, Cuantos empleados tiene la empresa?

¢, Qué cantidad de empleados se retiran de la empresa en un afio, ya sea que

renuncian o que son despedidos?

10. Otros

¢,Cudles son los cambios en la organizacion y planificacion que sugiere para

mejorar la gestion del talento humano en la empresa?
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ANEXO 3: INFORMACION OBTENIDA DE COLABORADORES DEL AREA DE
GERENCIA DEL TALENTO HUMANO SOBRE LOS PROCESOS DE SELECCION Y
LA ROTACION DE PERSONAL.

Entrevista dirigida y administrada a un colaborador del &rea de recursos humanos de la
empresa para la recolecciéon de informacion relacionada con los procesos de gestion de
recursos humanos y las estrategias de seleccion de personal tomando en cuenta sus
competencias.

Objetivo: Recopilar informacion confiable y veridica para proponer estrategias de
selecciéon de personal por competencias para disminuir la rotacién de personal en las
empresas.

Parte I: Datos de la empresa (an6nima)

Empresa #:

Cargo

Lugar y Fecha:

Nota Importante: Al entrevistado se le solicitara permiso para grabar y reducir tiempo de

la entrevista.

Parte Il: Preguntas dirigidas aun colaborador de recursos humanos
1. Descripcién de puestos
¢,Ha colaborado en el proceso de mejora de descriptores y perfiles de puestos de

la empresa?

¢,Cudles son las propuestas que ha sugerido para la descripcion de puestos?

¢,Conoce si los descriptores y perfiles de puestos estan definidos por

competencias?

2. Reclutamiento

¢, Como se recluta o se atrae a los aspirantes para un puesto de trabajo?

¢, Qué se ofrece al aspirante para que decida ingresar a la empresa?
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3. Procesos de selecciéon de personal

¢, Cual fue el proceso de seleccién de personal que se aplicé para su ingreso a la

empresa?

¢ Es diferente ahora con el proceso que se aplica a los nuevos empleados de la

empresa?

¢ldentifica algun proceso de seleccion de personal que no se aplica en la

empresa?

¢, Considera que los procesos de seleccidon de personal han sido un éxito o un

fracaso, por el tiempo de permanencia del empleado en la empresa?

4. Estrategias de seleccidon de personal por competencias

¢, Como fue seleccionado para trabajar en la empresa?

¢, Cudl es su area de especializacion profesional?

¢Por qué fue seleccionado para colaborar en el area de recursos humanos?

¢, Cudles son las estrategias de seleccion de personal por competencias que mas

se aplican en la empresa?

5. Formaciony desarrollo

¢, Cuenta la empresa con planes o programas de capacitacion y desarrollo?

En promedio, ¢ Cuantas veces en un afio es capacitado un empleado?

¢,Cuales son los cursos que mas se ofrecen para la formacion del personal de la

empresa?

¢,Cudl es larazén por la que se ofrece a los trabajadores esos cursos o

capacitaciones?

¢, Ha participado en cursos de formacién y desarrollo de la empresa?
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6. Paquete de compensaciones

¢Ha mejorado el paquete de compensaciones en su favor desde que ingreso a la

empresa?

¢,Cuales son las mejoras salariales que ha experimentado desde su ingreso?

¢,Cual es la diferencia de las compensaciones que recibe en relacion con las de

los demas trabajadores?

¢, Como se diferencian las compensaciones que aplica la empresa con la de otras

empresas?

7. Evaluacion del desempefio

¢, Cudl es el tipo de evaluacién del desempefio que se realiza en la empresa?

¢ A cada cuanto tiempo es evaluado el personal?

¢De qué manera colabora en la evaluacion del desempefio?

¢, Quién administra la evaluacion del desempefio?

¢, Qué sucede si usted y los empleados logran una evaluacion excelente en la

evaluacion del desempefio? ¢ Son premiados?

Y si el desempefio es bajo, ¢lo sancionan o lo ayudan a mejorar su rendimiento?

Y si le ayudan, ¢ Como lo hacen?

8. Ambiente laboral

¢, Como considera el ambiente laboral de la empresa?

¢,Cual es su relacion con los jefes y trabajadores?

¢, Confian los trabajadores con el trabajo que usted desarrolla?

¢,Cual es larazon por la que los empleados les gusta trabajar en la empresa?

¢, Como se determina el ambiente laboral de la empresa?
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9. Politicas deretencion de personal

A qué cree que se deba que un empleado tenga muchos afos de laborar en la

empresa?

¢Por qué se retiran los empleados de la empresa?

¢, Ha habido despidos de empleados en el presente afio?

¢, COmo se podria retener al personal y que no se vayan con la competencia?

10. Otros

¢, Cuantos empleados tiene la empresa?

¢, Qué cantidad de empleados se retiran de la empresa en un afio ya sea porque
renuncian o son despedidos?

¢ Conoce la definicion de COMPETENCIA?
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ANEXO 4: INFORMACION OBTENIDA DE TRABAJADORES SOBRE LOS
PROCESOS DE SELECCION DE PERSONAL Y LA ROTACION DE PERSONAL.

Entrevista dirigida y administrada a un trabajador considerado como talento humano de
la empresa para la recoleccion de informacion relacionada con los procesos de gestion
de recursos humanos y las estrategias de seleccion de personal tomando en cuenta sus
competencias.

Objetivo: Recopilar informacion confiable y veridica para proponer estrategias de
seleccion de personal por competencias para disminuir la rotacién de personal en las
empresas.

Parte I: Datos de la empresa (an6nima)

Empresa #:

Cargo

Lugar y Fecha:

Nota Importante: Al entrevistado se le solicitara permiso para grabar y reducir tiempo de

la entrevista.

Parte Il: Preguntas dirigidas a un trabajador considerado como talento humano.

1. Descripcién de puestos

¢, Cuanto tiempo tiene de laborar en la empresa?

¢En qué area presta sus servicios?

¢,Cudl es la diferencia entre su curriculum con el de los demas trabajadores?

¢, Qué lo diferencia con los demas trabajadores?

¢,Cual es su preparacioén técnica o académica?

¢, Qué mas puede ofrecer a la empresa?

¢, Considera que deberia ocupar otro puesto en la empresa?

2. Reclutamiento

¢, Como se dié cuenta que habia una plaza en la empresa?

¢, Qué le gusto para querer trabajar en la empresa?
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¢, Qué se le ofreci6 para que usted decidiera trabajar para la empresa?

¢, Donde entrego su curriculum vitae?

3. Procesos de seleccion de personal

¢,De qué forma fue su ingreso a la empresa?

¢, Se sometié a un proceso de seleccion?

¢, Como fue seleccionado para trabajar en la empresa?

Al ingresar, ¢ Se le entrego la descripcion o funciones del puesto de trabajo que

iba a desempenar?

¢, Puede mencionar una tarea que desarrolla en su puesto de trabajo?

4. Estrategiade seleccidén de personal por competencias

¢, Cudles son los pasos que siguieron para su ingreso a la empresa?

¢, Coémo logro ser seleccionado?

¢ Le hicieron entrevistas?

¢, Realizo exdmenes de algun tipo?

¢ Trabajaba en otra empresa al momento de su seleccion?

¢ldentifica alguna diferencia de seleccién de personal que sea diferente con otra

empresa?

¢, Por qué acepto trabajar para esta empresa?

5. Formaciony desarrollo

¢ Recibe capacitaciones o cursos?

¢ Cada cuanto tiempo recibe capacitaciones 0 cursos?

¢, Cudles son los cursos de capacitacion y formacion que ha recibido en la

empresa?
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¢ Por qué lo escogieron para participar en los cursos de formacién y capacitacion

de la empresa?

6. Paquete de compensaciones

¢ Esta satisfecho con el salario que recibe?

Ademads del salario, ¢ recibe otros beneficios y prestaciones de parte de la

empresa?

¢, Qué le parece el salario, beneficios y prestaciones de la empresa?

¢,Cudl es la diferencia con su trabajo anterior?

¢ Le han ofrecido trabajo en otra empresa?

¢ Qué lo hace mantenerse en esta empresa?

7. Evaluacion del desempefio

¢ Se le evalta el desempefo?

¢ A cada cuanto tiempo es usted evaluado?

¢, Como le parece la evaluaciéon del desempefio de la empresa?

¢ Se le explica los resultados de la evaluacion?

Si usted es bien evaluado, ¢se le da algun reconocimiento?

Si no sale bien en la evaluacion, ¢le ayudan para mejorar su rendimiento

¢,Cree que sea despedido por salir mal en la evaluacién de desempefo?

8. Ambiente laboral

¢, Como considera el ambiente laboral en su area de trabajo?

¢,Ha habido mejoras en el ambiente laboral de la empresa en el presente afio?

¢Conoce si la empresa desarrolla actividades con el fin de que todos los

empleados trabajen en equipo y se lleven bien entre compafieros?

¢ Qué tipo de actividades se realizan?

114



¢, Mantiene buena relacidén con sus compafieros?

9. Politicas deretenciéon de personal

¢, Cuanto tiempo ha laborado en esta empresa?

¢, Cudl considera que es la razén por la que usted se mantenga tantos afios al

servicio de la empresa?

¢,Cudl seria la razén para abandonar la empresa?

¢, Qué situaciones o dificultades lo llevarian a que usted renuncie a su empresa?

¢, Si renuncia, se iria a otra empresa de la misma naturaleza o buscaria otro tipo de

trabajo?

10. Otros

Por dltimo, me podria comentar, ¢ qué entiende por el término “SER

COMPETENTE EN EL TRABAJO”?
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ANEXO 5: TRANSCRIPCION DE LA INFORMACION OBTENIDA DE
ESPECIALISTAS EN GERENCIA DEL TALENTO SOBRE LOS PROCESOS DE
SELECCION Y LA ROTACION DE PERSONAL # 1.

Parte I: Datos de la empresa (an6nima)

Empresa # UNO

Cargo: Jefe Interina del Departamento de Recursos Humanos.

Lugar y Fecha: San Salvador, 27 de julio de 2021.

Nota importante: Al entrevistado se le ha solicitado permiso para grabar y reducir tiem

de la entrevista.

Parte Il: Preguntas dirigidas a un gerente de recursos humanos

1. Descripcién de puestos

po

Quiero comenzar con la
siguiente pregunta. ¢Cuenta
la empresa con descriptores
y perfiles de puestos

definidos?

Si, tenemos un Manual de Descripcién de Puestos,
el cual contiene los perfiles y descriptores de todos

los puestos de la institucion por unidad organizativa.

Cuando van a seleccionar
personal, ¢ utilizan los

perfiles de puesto?

Claro que si, es la base para entrar a un proceso de

seleccion.

¢ Para que utilizan los

perfiles de puesto?

Existe siempre, previo a un proceso de seleccion,
un andlisis del perfil requerido para ocupar
determinado puesto y las funciones que el aspirante
tendria que realizar cuando sea contratado. Esto
nos da el objetivo principal de contratar a una
persona. Ahi se establecen basicamente los

requerimientos del puesto.

Los descriptores de

puestos, ¢ estan definidos

Exacto, los descriptores tienen definidas las

competencias.
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por competencias para

evaluar alos candidatos?

¢,Cudl es el proceso de El proceso de analisis de la descripcion de puestos
andlisis de la descripcién de | consiste en determinar, qué necesidad tengo yo
puestos? como jefe dentro mi unidad organizativa, o sea, que
funciones necesito que una persona me cubra, y en
base a eso, establezco mi requerimiento
relacionado con conocimientos, habilidades,
experiencia, comportamiento, aptitudes, destrezas,
gue es lo yo quiero encontrar en una persona para
gue pueda desempeiiar determinada funcion. En
base a ese perfil, yo busco tanto internamente, si
algun empleado puede reunir ese requerimiento y
en caso de no encontrarlo o que las personas que
tenga identificadas no quieran aplicar para ocupar
ese puesto, entonces yo busco personas externas
para encontrar estas caracteristicas o esas
competencias que mas se adapten al perfil y poder
realizar el proceso para seleccionar y poder

contratar al aspirante mas idéneo.

¢,Cuadl es la periodicidad Fijese que se hace dependiendo de las

para el andlisis de la necesidades de cada unidad organizativa. Yo puedo
descripcion de puestos y tener definido un perfil y un descriptor “X” que a la
actualizacion del perfil de medida que van surgiendo nuevas necesidades,
puestos? nuevas tareas, la necesidad de contar con un

personal mas especializado para determinada area,
se le exige al area de planificacion que actualice el
descriptor o el perfil que anteriormente estaba
definido. Entonces, ellos hacen el procedimiento,
pero cada area decide el momento en que deseen

modificarlo y actualizarlo. Planificacion estd a la
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disposicion de hacer las actualizaciones cada vez

gue se solicite.

Quiere decir entonces, que
cada cambio u una novedad
gue sucede a nivel nacional
o internacional se hacen

cambios en los perfiles.

Es interesante que con el personal con el cual
contamos actualmente o que vaya siendo
contratado, se vaya adaptando con el entorno
mundial. Antes, por ejemplo, si no existian
computadoras, cuando vinieron las computadoras
tuvimos que adaptar el perfil y los descriptores a las
nuevas tecnologias. Ahora hay tendencias y
tenemos la ventaja que los jévenes conocen mucho
de tecnologias, entonces ellos ya traen esos
conocimientos y cuando nosotros comenzamos al
proceso de reclutamiento y seleccién ya traen la
ventaja de conocimiento de las tecnologias. Si
necesitamos vender, al menos ya traen las
estrategias de ventas consigo y ya no necesitamos
ir de forma personal a ofrecer nuestros productos,
sino que, a través de redes sociales podemos ir
adaptando los descriptores y los perfiles a esa
tendencia para cubrir esa demanda que tenemos
fuera de nuestra institucion. Asi es como tenemos
gue ir adaptandonos a lo mas nuevo que exige el

publico.

¢, Que considera lo mas

nuevo?

¢En qué aspecto?

Tecnoldgico, conocimiento o
habilidades.

Tenemos que adaptarnos a juegos electronicos, por
ejemplo, a evitar el uso de papel, mas que todo el
uso del correo electronico, redes sociales, impactar
al publico, a los usuarios, de manera que nosotros
como institucion estemos al alcance de ellos. O sea

gue el contacto pueda ser virtual.
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2. Reclutamiento

Quiero saber también, ¢ de
gué forma se recluta o atrae
a los aspirantes para un
puesto de trabajo en la

empresa?

Nosotros tenemos dentro de nuestras politicas que
cuando hay una plaza vacante, primero la
ofrecemos internamente. Entonces, hay una
publicacion interna para que nuestros empleados
gue estén interesados y rednan los requisitos
establecidos en el perfil del puesto puedan
presentar su solicitud y se someten al proceso de
evaluaciones técnicas, psicométricas, entrevistas. Y
en caso de que alguno de los aspirantes que
cumpla o supere las pruebas a las cuales se
someten, puede ser nombrada en un puesto de
mayor categoria. Si dentro de la institucion no
encontramos a una persona que reuna los
reguerimientos vamos a publicar en la pagina web
de la institucién, a manera de atraer a todos
aquellos que visitan nuestra pagina. Ellos presentan
su solicitud y los manda a la institucion para ser

evaluada.

Eso es directamente con
ustedes, o ¢ hay alguien de

por medio?

No, nosotros directamente recibimos las solicitudes.

O sea, que los aspirantes se
comunican a traves de la

pagina de la institucion y se
dan las instrucciones para la

entrega.

Ahi se establece el correo en donde deben enviar
su hoja de vida y la solicitud. Y a veces tenemos la
ventaja que con la tecnologia no nos quedamos en
una sola publicacion; entonces se comparte con
otra (publicacion) a través de las redes sociales. Las
publicaciones se transfieren a través de WhatsApp vy

la gente que ve nuestra pagina web queda
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compartiendo y eso genera un efecto multiplicador y

ahi podemos tener mas numero de aspirantes.

¢, Qué se ofrece al aspirante | Fijese que, nosotros como institucion somos una
para que decida ingresar a | empresa atractiva porque somos conocidos como
la empresa? una empresa de buenos salarios y buenas
prestaciones con un ambiente agradable. Entonces,
ese es un atractivo bastante grande porque por
cada plaza que nosotros publicamos recibimos un
numero bastante considerable de hojas de vida de

los que quieren participar.

En el caso de necesitar una | Fijese que quizds en promedio se estan recibiendo
secretaria, ¢, cuantas hojas unas treinta o cuarenta hojas de vida. Tomando en
de vida estan recibiendo? cuenta que muchas veces las personas con solo
guerer enviar su hoja de vida, aunque no reanan los
requisitos, lo manda. Quiza con la mentalidad de

gue con suerte pueda quedarse con el puesto.

3. Procesos de seleccidén de personal
¢, Tiene un proceso de Tenemos un proceso de reclutamiento, selecciéon y
seleccién de personal para | contratacion.

la empresa?

El proceso de seleccién ¢ Es | Si, el proceso de seleccidn esta basado en

clasico o lo considera por competencias.

competencias? Desde que tenemos un descriptor de puestos
basado en competencias, nosotros para el proceso
de seleccion y contratacion nos acercamos a cubrir
y a explorar las areas relacionadas con las
competencias del candidato. Igualmente, la

evaluacion del desempefio la hacemos en base a

competencias. Esta todo alineado desde la base del
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descriptor de puestos hasta las competencias. Las
entrevistas procuramos hacerlas en base a

competencias.

¢, Qué tipo de evaluacion,
estrategias y técnicas
aplican en el proceso de

seleccion?

El proceso de seleccion consiste en evaluaciones
de conocimientos técnicos relacionados con el
puesto. Cada jefatura del area solicitante disefia su
evaluacion técnica, porque es el jefe que conoce
gue es lo que ellos quieren o cual es el puesto que
quiere cubrir. entonces, cada uno disefia su
evaluacion y califica también. A la hora de que ya la
persona se evalug, él (jefe) califica. Le aplicamos
una prueba de ortografia, porque eso es basico; ya
Nno queremos contratar gente que tenga deficiencias
de ortografia, digitaciéon también, ademas
evaluamos la parte psicométrica y entrevista con el
jefe inmediato. Que él es el que pueda pedir mas
alla de lo que genera una prueba de conocimiento,
trata de adentrarse mas en los comportamientos, en
los valores, en aquellas competencias orientadas al
servicio al cliente. Se trata de explorar mas en lo
gue tiene el candidato relacionado con el servicio al
cliente. En cuanto a logro de resultados se trata de
identificar en la entrevista, que es lo que podria
aportar esta persona para lograr mas resultados. Y
asi es como se explora mas resultados en la

entrevista.

¢ Haria mejoras o
modificaciones al proceso

mencionado?

Los procesos que tenemos estan bien definidos.
Esta fase a fase todas las etapas que vamos
siguiendo y quiza, lo que esta fuera de nuestro
alcance; por ejemplo, si en la publicacion de fuente

externa digo que, si esta interesado en participar, y
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reune los requisitos establecidos en el perfil, manda
su curriculum vitae y solicitud, pero, a la hora de
gue nosotros recibimos el bulto viene de todo tipo.
Entonces debemos ordenar las solicitudes y hojas
de vida, que algunas veces no aplican para
determinado puesto. Entonces, quiza eso. Pero no
lo podemos controlar porque es una situacion
externa. La otra situacion es que, afrontamos la
realidad que ningun candidato me va a reunir el
100% del perfil que yo tengo definido y basicamente
es0 nos obliga a nosotros que en determinado
momento que esa persona que ha sido
seleccionada va a tener que capacitarse en
fortalecer las competencias por las cuales esta un

poco deficiente.

Correcto, o0 sea que, ¢Qué
tendrian que aceptar aun
con las deficiencias a algun

aspirante?

En realidad, nosotros tratamos de aceptar al mas
idéneo; y es por eso que quien cubre el puesto al
final es el que tiene los mejores resultados durante

todo el proceso de seleccion.

Entonces, ¢.eso indica tiene
tiempo (plazo) o es cuestion
de presupuesto para llenar
esa plaza o puede esperar
mas tiempo hasta poder
encontrar al mas

apropiado?

Tenemos que cumplir con tiempos, pero igual,
¢cuanto seria el costo de entrar a un nuevo
proceso? Tanto en tiempo, en salarios del personal
gue estd involucrado. ¢ Cuanto representaria? Eso
es la ventaja de tener cantidad elevada de hojas de
vida que nos entra. Ahi tenemos otro personal para
seleccionar a los que mas se adaptan, a los que
tengan la experiencia, que tenga los conocimientos,
la formacion académica, los comportamientos que
se puedan identificar. No es que estemos
seleccionando personas con deficiencias muy

marcadas. Sino que siempre al mejor evaluado y el
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gue mas se adapta al perfil que queremos

seleccionar.

¢,Cuales considera que son
las razones por las cuales
un proceso de seleccion
tuvo éxito debido a que el
empleado permanece por
muchos afios trabajando

para la empresa?

La razon es que nuestro proceso se toma el tiempo
adecuado para ir pasando de una etapa a otra. Es
decir, que no obviamos ninguna parte del proceso.
Los candidatos mejor calificados en la prueba de
conocimientos pasan a la siguiente etapa que es el
desarrollo de pruebas psicométricas, que eso
también debemos explorarle. Si estos van pasando
satisfactoriamente estas pruebas pasamos a la fase
de entrevistas. La entrevista nos ayuda a reforzar
los resultados que pueda tener esta persona en la
evaluacion técnica y psicométrica. Entonces, el
habernos tomado el tiempo adecuado para poder
aplicar las pruebas de su comportamientos, sus
aptitudes, las caracteristicas personales que esta
persona tenga y también identificar que aporte nos
puede dar en el futuro si ingresa a la institucion, de
manera que el elemento que hemos identificado
como potencial para el puesto en concurso sea el
mas idoneo, esto nos da el éxito de entrevistar de
entre diez personas que participaron seleccionar al
gue tiene las mejores calificaciones, capacidades,
habilidades y destrezas y seleccionar a éste, nos da
la garantia de que ésta persona va a permanecer
porque va a desarrollar las competencias en el
puesto para el cual fue seleccionado. Entonces esto
nos evita que la persona se vaya. Esto viene
aunado con el ambiente laboral de la institucion, los

beneficios que la institucion ofrece para el
mantenimiento de esta persona en el puesto. Pero,
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el éxito de que esta persona que fue seleccionada
permanezca a largo plazo se basa en que consiga
seleccionar de entre diez al mas adecuado para ese
puesto. Igual, si le identificamos potencial de
desarrollo, a esta persona después la alimentamos
con entrenamiento, capacitacion para fortalecer sus

competencias y se vaya subiendo de categoria.

¢, Qué situaciones considera | Muchas veces el fracaso que pueda darse, tal vez
gue pueden generar que un | no digamos fue un fracaso, tal vez el candidato que
proceso de seleccion fue seleccionado no tenia bien definido sus

aplicado fracasé porque al objetivos, entonces, ellos como que buscan mas

poco de tiempo de haber oportunidades en otra institucion o empresa. Puede
sido contratado, el ser porque ya se nos ha dado el caso de que aun
candidato renuncio o tuvo con todos los beneficios que tenemos en nuestra
gue ser despedido? institucion quieren tener nuevas oportunidades en

otras empresas y la gente se va. Pero la mayoria,
hablando de un 90% de los que seleccionamos se
guedan. Entonces, considero que para la institucion

ha habido éxito en el proceso de seleccion.

4. Estrategias de seleccién de personal por competencias

¢ Conoce alguna estrategia | Quiza la entrevista por competencias, ya que

de seleccién de personal tratamos de ahondar en la entrevista en situaciones
por competencias que se gue la persona pueda haber desarrollado en la
utiliza en la empresa? antigua empresa. Tratamos de explorar si la

persona tuvo alguna experiencia, un problema o
una situacién en especifico en sus empleos
anteriores, como actué ante estas situaciones, cual
fué la solucion que implementé y cual fué el

resultado. Entonces, esto nos esta diciendo que
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esta persona tuvo competencias o no tuvo las
competencias adecuadas para resolver problemas.
Entonces, nosotros tratamos de explorar eso, 0 sea
gue no nos vengan a decir de forma imaginaria que
haria ante estas situaciones. Porque eso no nos
dice nada no llegamos a algo concreto, sino que
tratamos de explorar a través de la entrevista
realmente cuales son los comportamientos que esta
persona tiene y que realmente nos vendria a ayudar
a nosotros para resolver problemas que se nos
pueden dar a diario en el puesto especifico en el
cual estamos tratando de encontrar a la persona
idénea. En cuanto a la entrevista por competencias,
tenemos definido el descriptor de puestos por
competencias, que nuestros procesos, nuestra
evaluacion del desempefio sea en el mismo

enfoque. Eso es lo que implementamos.

5. Formaciony desarrollo

¢,Cuenta la empresa con Tenemos el plan de capacitaciones que parte de un
planes o programas de diagnéstico de necesidades de capacitacion real,
capacitacion y desarrollo? esto lo exploramos en el mes de diciembre de cada

afio a manera de colocar por diferentes fuentes,
cudles son las necesidades reales de
entrenamiento, capacitacion y desarrollo que
requiera el personal. Se solicita a todas las jefaturas
gue nos digan en que necesita que la persona se
capacite. Entonces, ellos nos mandan sus
diferentes necesidades. Tenemos también los

resultados de la evaluacion del desempefio que nos
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arroja también que pueda haber necesidades de
capacitacion en determinadas areas. También las
nuevas tendencias, ¢ qué necesitamos para que
nuestra empresa vaya enfocada a las nuevas
tendencias del mercado? Y estas se incluyen en el
plan de capacitacion. Igual en el transcurso de cada
ejercicio fiscal, si hay plazas vacantes, nosotros
brindamos la oportunidad al personal interno de
participar en concursos para poder optar a plazas
de mejor categoria. Entonces, si se identifica una
persona con potencial de desarrollo se le trata de

fortalecer determinada competencia.

En promedio, ¢ Cuantas
veces en un afio un

empleado es capacitado?

En promedio pueden ser tres eventos de
capacitacion en el afilo. Hay unos que tratamos de
incluirlos porque la ley establece que deben recibir

“X” horas de capacitacion en el afo.

Y si no lo necesitan?

Lo que sucede es que nosotros tratamos de
fortalecer competencias técnicas y conductuales.
Entonces, no hay empleados que no necesiten.
Puede ser para desarrollar nuevas competencias,
para fortalecer las que ya tienen y también en el
area conductual porque debemos tener abiertas las
relaciones de trabajo en un clima laboral de respeto
y de armonia. Entonces todos estan involucrados

para poder participar en eventos de capacitacion

¢,De qué forma se
determinan los eventos de
formacion y desarrollo de
los miembros de la

empresa?

Como le decia, identificamos necesidades reales,
se elaboran diagnosticos de necesidades de
capacitacion al afio y en base a eso se elabora la
programacion de diferentes eventos, se determinan
los temas que van a abonar al desarrollo de las

competencias de los empleados.
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¢, Como se selecciona al
personal para la formacion y

desarrollo?

Por el puesto que esta desempefiando y si yo tengo
que en el area de contabilidad los técnicos
necesitan actualizar los conocimientos sobre leyes
tributarias, leyes contables; por ejemplo,
contabilidad gubernamental, yo envio al personal de
contabilidad. Si se necesita fortalecer las técnicas
de ventas, yo envio al personal de mercadeo o de
canales de automatizacion para fortalecer sus
competencias en el area de ventas. No solo en
cuanto a estrategias de venta personal, sino que
telemarketing, las redes sociales. Si necesito
desarrollar nuevos aplicativos en el area de
informética para fortalecer sus conocimientos, envio
al personal para el desarrollo de nuevos aplicativos.
O sea, el area de informatica es totalmente
cambiante, cada dia estd cambiando. Los técnicos
de informéatica, analistas, programadores deben
fortalecerse constantemente. Asi es como se
selecciona, es por area, por puesto, tiene
determinado puesto y ahi es donde lo voy a

fortalecer.

¢,De qué forma es tomado
en cuenta el empleado
capacitado o en desarrollo?

¢ Se le cambia de puesto?

No necesariamente, la capacitacion es necesaria
para que el empleado pueda desempefarse
eficientemente en su puesto de trabajo. Lo que se
trata es de darle las herramientas para que la
persona facilmente se adapte a desempeiiar su
puesto con mayor eficiencia, por ejemplo, tengo los
encargados de atencion al cliente, ahi diariamente
estan en contacto con los usuarios externos, a ellos
les debo fortalecer las competencias de servicio al

cliente, para que no tengan problemas con un

127



cliente dificil y que lo sepan abordar y resolver
situaciones. Entonces, no quiere decir que por la
capacitacion que le voy a dar yo le voy a buscar un
nuevo puesto de trabajo, sino que trato de que esta
persona en el puesto que estd desempefiando lo
realice de la manera mas efectivamente posible.
Este es el aporte que nos daria a la institucion. La
capacitacion es una inversion porque va a retornar
probablemente con la atraccion de nuevos clientes,

gue es lo que nosotros necesitamos.

6. Paquete de compensaciones

Ademas del salario, ¢,se
otorga al empleado otros
beneficios? Mencione

algunos.

Tenemos beneficios adicionales alaley. La
institucion, ademas del pago de las prestaciones
gue la ley establece como el pago del seguro, la
aportacion a la AFP, al INSAFORP, tenemos
derecho a vacaciones una vez cumplido el afio de
servicio, tenemos todos los empleados a 20 dias de
vacaciones con su respectivo recargo, que es
adicional a lo que establece la ley. También
tenemos prestacion medica en la cual se les paga a
los empleados la consulta médica, medicamentos,
examenes si es necesario. Tenemos permisos
particulares para que puedan hacer uso de ellos en
caso de necesidad. Se nos otorgan $3.50 por dia
laboral. El aguinaldo es un salario, no es conforme
lo establece el cédigo de trabajo, sino que se
negocio; derecho a compra de anteojos, caso de
gue necesitemos la lenteria nos ayuda con cierta

cantidad. También los empleados pueden optar por
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una beca en caso de que deseen continuar
estudiando. La prestacion de medio afio también. O
sea, los beneficios que la institucion ofrece son
superiores alos que establece la ley, entendamoslo
como el Cédigo de Trabajo, asimismo, estamos por

encima de lo que el mercado laboral ofrece.

¢, Como se aplica la La institucion tiene un contrato colectivo de trabajo
compensacion en la en donde esta establecido todo el paquete de
empresa? compensaciones que la institucion brinda a sus

empleados y nosotros como Recursos Humanos
debemos darle cumplimiento, de acuerdo con las

fechas que estan establecidas en el contrato

colectivo.
¢, Como se diferencia la Lo que otras empresas ofrecen esta por debajo de
compensacion con otras lo que nosotros brindamos a nuestros empleados o
empresas? pueden estar por encima. La diferencia es que de

acuerdo con lo que ofrece la ley nosotros en
estamos en condiciones superiores. Ademas, nos
diferenciamos en aguinaldos, vacaciones, nimero
de dias de licencia con goce de sueldos, permiso
para estudios, becas. La institucion cuida de su
personal brindandole lo mejor de forma equitativa y

las prestaciones se otorgan a todos por igual.

7. Evaluacion del desempefio
¢, Como se evalla a los Todos los afios tenemos el proceso de evaluacion
miembros de la empresa? del desempefio y esta desarrollado en el Manual de
Evaluacién, se cuenta con formatos que se envian a
todas las jefaturas con personal a cargo. Hay un

periodo en el cual las jefaturas deben calificar a sus
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empleados de acuerdo con lineamientos. Los RRHH
coordina, procesa, capacita para que los jefes
puedan abordar a sus empleados y realizar la
evaluacion del desempefio de forma personal,
confidencial, a través de una entrevista con el
empleado, en el cual van viendo competencia por
competencia y ahi mismo se le otorga la calificacion
en base a una escala predeterminada. RRHH
recolecta todas las evaluaciones realizadas,
procesa los datos en el sistema y luego da a

conocer los resultados por medio de su superior.

¢A cada cuanto tiempo se
realiza la evaluacion del

desempefio?

Se realiza cada afio y el personal de nuevo ingreso
se evalla en los primeros 30 dias equivalente al
periodo de prueba, al terminar este periodo se
evalla el desempefio, para determinar si se queda
con nosotros o se da por terminada la relacion

laboral.

¢, Qué sucede cuando el
resultado de la evaluacion
del desempefio de un
empleado es excelente?

¢ Se le premia?

Cuando es excelente, existen métodos para
incentivar a nuestro personal. Aqui ya entra el papel
del jefe, quien debe implementar estrategias para
motivar a este personal. Ya que en nuestro paquete
de prestaciones y salarios son muy buenos no
podemos en este momento amarrar el desempefio a
un incremento salarial porque nuestras leyes y
normativas aplicables no nos permiten, sino que
esto lo tiene que hacer cada jefe con estrategias
propias. Cada jefe busca la manera de incentivar y
motivar a los empleados excelentes, en el entendido
de que la persona salié excelente mediante una
calificacion objetiva de sus competencias a la hora

de evaluar. Y también en el entendido de que el
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personal con calificaciones excelentes o
sobresalientes, tampoco entran dentro de un
promedio que la mayoria de los empleados van
saliendo en su evaluacion. Si no, aquellos que
verdaderamente sobresalen porque dan el plus al

logro de los objetivos de la institucién.

Si el desemperio de un
empleado es bajo, ¢ lo
sancionan, o le ayudan a

mejorar su rendimiento?

No se sanciona, ahi lo que se trata es profundizar
las razones por las cuales el empleado no esta
brindando su mayor esfuerzo para desempefiarse
eficientemente. Igual dentro de esta categoria de
empleados deficientes debe haber un “minimo”
porgue si no nosotros estariamos mal y el
comportamiento de las evaluaciones a lo largo de
los afios nos ha dado este resultado, que los
empleados que han resultado deficientes son
minimos. Probablemente el empleado es antiguo y
no se adapta a las nuevas tecnologias, a los nuevos
métodos de trabajo, puede ser una de las
deficiencias. Pueden ser cuestiones de actitud, que
el empleado ya se siente cansado o que no quiere
dar mas de si para poder sacar adelante su trabajo.
Lo que ahi se trata y por eso el resultado de la
evaluacion del desempefio trae un analisis posterior
con el fin de identificar cuales son los empleados
gue tienen resultados deficientes. Si esto es
cuestion de desarrollo de habilidades o
competencias lo vamos a incluir en un plan de
capacitaciéon en el aspecto actitudinal
probablemente; o en el aspecto técnico
probablemente no esta dando el 100% de sus

capacidades es porque le falta conocimiento.
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Entonces, es la oportunidad para poder desarrollarle
sus competencias y lo incluimos en el plan de
capacitacion y probablemente no se sienta bien en
ese puesto y desee cambiar, buscamos alternativas
también. Lo que se necesita es explorar por medio
de una entrevista, hablar con él. El jefe tuvo que
haberlo hecho a la hora de la evaluacion y decirle
su calificacion en su formulario de evaluacion. Todo
es un llamado de atencion de qué esta pasando con
él y analizarlo mas a profundidad para la solucién

mas adecuada.

¢.Se hatenido que No es politica de la institucién. Debe haber factores
desvincular a algun de mayor peso para poder desvincular a un
empleado a causa de la empleado de la institucion.

evaluacion del desempefio?

8. Ambiente laboral

¢, Como considera el Durante las ultimas evaluaciones que se han
ambiente laboral de la realizado esta superior al 70% de calificacion.
empresa? Entonces, consideramos que tenemos un ambiente

laboral adecuado, que no significa que no podemos
hacer mas para medir el indice de satisfacciéon y por
eso es por lo que cada afio nosotros elaboramos el
Plan de Mejora del Clima Organizacional, en el cual
se establecen diferentes acciones que se
implementan afio con afio para involucrar e integrar
mas a la familia institucional. Entonces, asi tratamos
mas de fomentar las buenas relaciones, celebramos
su cumpleafos, sus felicitaciones, dias especiales,

convivir en diferentes eventos para tratar de
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integrarnos mas. Aunado con eso, el clima no es
solamente las relaciones laborales, sino que tiene
que ver con el liderazgo que ejercen los jefes, el
ambiente fisico, la relaciones, los salarios, las
prestaciones. Tratamos de identificar cuales fueron
los factores de la evaluacion con un resultado bajo
gue no lo encontramos en si porque todos salen con
resultados superiores al 70%, aun asi, tratamos de
implementar acciones que mantengan este nivel y si

no, a incrementarlo.

¢,Cudl es larazon por la que
los trabajadores prefieren

trabajar en la empresa?

Se puede decir, que la empresa tiene muchos mas
beneficios que ellos pueden aportar sus
conocimientos, sus habilidades, sus destrezas en el
area que les gusta, que de eso trata. Ellos vinieron
a ofrecer sus servicios en determinado puesto, se
les colocé en los puestos que ellos buscaban, se
sienten bien, se les da prestaciones en un clima
agradable; y en sintesis, se asume que la persona
gquiera mantenerse y adquiera un compromiso, un

arraigo con la institucion.

¢,Cual es larazén por la que
los trabajadores han

renunciado en la empresa?

Los casos de renuncia que se nos han dado son
porgue se van fuera del pais, renuncian porque ya
estan en edad de jubilarse y también la empresa
ofrece un beneficio por retiro voluntario, por una
cierta cantidad de afios laborando en la institucion.
Esos son los casos que recuerdo que hayan sido
renuncias voluntarias, por la edad de jubilarse, se
van fuera del pais y ha habido un caso que porque
sus aspiraciones fueron mucho mas altas y quizas

sintié que no iba a hacer carrera en la institucion.
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9. Politicas deretencion de personal

¢,Cuales son las politicas de
retencion de personal en la

empresa?

Las prestaciones para nosotros como RRHH es un
mandato que debemos cumplir, a ellos no les falta
en ningun momento las prestaciones que les
brindamos, muchas de estas son aplicables para su
grupo familiar. Esta administracion con la cual
estamos es muy orientada al empleado, puertas
abiertas, beneficios adicionales a los que ya estan
establecidos. Por ejemplo, durante la cuarentena, la
direccion superior siempre estuvo monitoreando el
estado de los empleados, nos ubicaba a donde
poder contactar en caso de emergencia. Eso habla
muy bien de la administracion y yo como empleado
me siento muy bien al saber que el presidente
quiere saber sobre mi salud, como estoy con mi
grupo familiar. Esto es un factor de retencién, que el
patrono esté interesado en mi bienestar de manera
directa. También tenemos la capacitacion
constante, para que el empleado vaya adquiriendo
conocimiento tras conocimiento, que se le den
responsabilidades mayores, que también es una

forma de retener al empleado.

A qué se debe que un
empleado tenga muchos
afos de laborar en la

empresa?

Esta es una empresa cuyo activo principal es el
empleado, o sea, la institucion en si es muy
benevolente en cuanto a que el empleado es lo mas
esencial y considerado como un activo fijo o un
activo mueble. El empleado es el centro del
esfuerzo que la administracion superior hace para
gue nosotros podamos existir y brindar un servicio

al usuario. La gente cuando entra aqui, créame que
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aqui hay gente de 35 afios, habia gente mas
antigua, pero hubo una politica de retiro en la cual
se tenian que ir, pero con beneficios, o sea, que la
institucion cuida sus empleados. Si no se quieren ir
permanecen en su trabajo, devengando su salario,
sus prestaciones y aportando su esfuerzo al

desempeiio de sus labores.

¢ Tiene empleados que
quieran quedarse después

de su jubilacién?

Si, hay varios que estan pensionados y siguen
laborando con nosotros. Ellos permanecen para
aportar y no hay discriminacién de parte de la

institucion.

¢, Cuantos empleados tiene

la empresa?

La empresa tiene 133 empleados.

¢, Qué cantidad de
empleados se retiran de la
empresa en un afio, ya sea
gue renuncian o que son

despedidos?

Generalmente por renuncia no se retiran, y si lo
hacen quizas dos en el afio. Cuando hay una
politica de beneficio por retiro voluntario es cuando
aprovechan unos 10 o 20 empleados, pero esos son
los que tienen muchos afos de laborar en la

institucion.

10. Otros

¢, Cuales son los cambios en
la organizacién y la
planificacion que sugiere
para mejorar la gestion del
talento humano en la

empresa?

Cambios, quiza incorporar a las politicas de
desemperio del personal, incentivos especiales por
el buen desempefio, que por hoy no los podemos
incorporar porque tenemos una situacion financiera
un poco delicada. Entonces, creo que esto podria
incentivar alin mas a la persona para que siga
dando lo mejor de si. Necesitamos una politica de
incentivos por desemperio y también hacer acciones

enfocadas a que el personal se sienta mas
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comprometido con la institucion de manera que
cuidemos lo que tenemos ahora. Si no la cuidamos
puede ser que mafiana no tengamos tanto
beneficio, entonces creo que estos serian los

aspectos que podrian considerarse para mejorar.
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ANEXO 6: TRANSCRIPCION DE LA INFORMACION OBTENIDA DE
ESPECIALISTAS EN GERENCIA DEL TALENTO SOBRE LOS PROCESOS DE
SELECCION Y LA ROTACION DE PERSONAL # 2.

Parte |: Datos de la empresa (anénima)

Empresa # DOS

Cargo: Gerente de Recursos Humanos

Lugar y Fecha: San Salvador, 26 de agosto 2021

Nota Importante: Al entrevistado se le ha solicitado permiso para grabar y reducir tiempo

de la entrevista.

Parte Il: Preguntas dirigidas a un gerente de recursos humanos

1. Descripcién de puestos

¢,Cuenta la empresa con
descriptores y perfiles de

puestos definidos?

Si, se tiene un Manual de Organizacion y
Descripcidon de Funciones aprobado por el Consejo
Directivo en 2019, el cual se mantiene en revision
constante, y en caso de ser necesario se integran
nuevas funciones. En ese afio, se llevé a cabo una
reestructuracion de la empresa, se establecié una
nueva organizacién, se crearon nuevas unidades,

se revisaron los puestos, la mision, la vision, y otros.

Cuando van a seleccionar
personal, ¢ utilizan los

perfiles de puesto?

Si, se utilizan desde la publicacién del puesto que
se necesita cubrir, para el reclutamiento interno,

durante las entrevistas, y mas.

¢, Para que utilizan los

perfiles de puesto?

Los descriptores de
puestos, ¢ estan definidos
por competencias para

evaluar alos candidatos?

No, no estan definidos por competencias. Considero
gue aun estamos en un ambiente clasico o

tradicional en el area de recursos humanos.
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¢,Cudl es el proceso de
andlisis de la descripcion de

puestos?

Si en este momento se necesita para entrevistar a
las personas con las que se cuenta, ya que se ha

hecho una encuesta y aparece que los empleados
estan con sobrecarga de trabajo. Se ha tenido que
entrevistar para determinar si tienen mas funciones

o responsabilidades de las que deberian tener.

¢,Cual es la periodicidad
para el andlisis de la
descripcion de puestos 'y
actualizacion del perfil de

puestos?

2. Reclutamiento

¢De qué forma se recluta o
atrae a los aspirantes para

un puesto de trabajo?

Para el aspirante externo publicamos el anuncio en
los periédicos. Se tiene un convenio con la
Universidad Pedagdgica para publicar las ofertas de
empleo por medio de su pagina web. Los aspirantes
envian su curriculum a nuestra oficina y luego
escogemos a los que se les hara el proceso de
seleccion. Para los aspirantes internos, se les hace
saber en nuestra cartelera y memorandos a todas
las unidades anunciando que se cuenta con una
plaza. Los empleados pueden avisar a sus
conocidos para que opten a la plaza. Nuestros
estudiantes también pueden recomendar a las
personas que interactuan con ellos en hospitales o
clinicas. Los graduados también se toman en

cuenta, ya que se tiene los datos personales y de

ser necesario se les invita a aspirar por la plaza.
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¢, Qué se ofrece al aspirante
para que decida ingresar a

la empresa?

3. Procesos de seleccion de personal
¢ Tiene un proceso de Si, se tiene para el personal administrativo y para
seleccion de personal para | los docentes. Para un puesto gerencial se le aplica

la empresa? el proceso para personal administrativo.

El proceso de seleccién ¢ Es | Clasico y o se identifica por competencias

clasico o por competencias?

¢, Qué tipo de evaluacion, Se les hace prueba psicoldgica, médica o fisica, con
estrategias y técnicas la colaboracién de profesionales que colaboran con
aplican en el proceso de la institucion. Se les pide que presenten todos los
seleccion? examenes de laboratorio, de centros penales,

antecedentes policiales, y otros de ser necesario.
En el caso de personal docente, se le pide que
prepare una clase de 15 minutos, presentar el plan
de leccion, la comprobacion practica de uso de la
tecnologia, las TIC aplicadas a la educacion virtual.
En el caso de la salud, deberé utilizar los equipos
meédicos y metodologias aplicables en el area de la
educacion en la salud. En general los docentes
deben conocer su area del conocimiento para el
cual van a ser contratados.

Las evaluaciones para docentes estan de acuerdo
con el area comunitaria, materno-infantil, enfermeria
en salud mental, técnicas en la salud hospitalarias y

comunitarias.
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¢ Haria mejoras o Definir, analizar, actualizar y mejorar las pruebas
modificaciones al proceso gue se van a aplicar a los aspirantes y a los

mencionado? empleados de la institucion.

¢, Cudles considera que son | Se puede detectar por medio de la evaluacion del
las razones por las cuales desempeiio. Ademas, si eso sucede se puede
un proceso de seleccion analizar las razones por las que deciden retirarse.
tuvo éxito debido a que el
empleado permanece por
muchos afios trabajando

para la empresa?

¢ Qué situaciones considera | Por el momento no se cuenta con analisis para
gue pueden generar que un | determinar las razones por las que las personas se
proceso de seleccion retiran de la institucion.

aplicado fracasé porque al
poco de tiempo de haber
sido contratado, el
candidato renuncio o tuvo

gue ser despedido?

4. Estrategias de seleccién de personal por competencias
¢Conoce alguna estrategia | Reconozco que debemos implementar las
de seleccién de personal entrevistas por competencias
por competencias que se

utiliza en la empresa?

5. Formaciony desarrollo

¢, Cuenta la empresa con Si, se cuenta con el programa de actualizacion y

planes o programas de capacitacion

capacitacion y desarrollo?
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En promedio, ¢ Cuantas
veces en un afio un

empleado es capacitado?

El personal docente al afio debe cumplir con 200
horas de capacitacion y el personal administrativo

40 horas y se maneja como politica interna.

¢,De qué forma se
determina la formacion y
desarrollo de los miembros

de la empresa?

La institucion consulta el expediente del docente y
del empleado, se identifican las necesidades de
capacitacion y desarrollo por la especialidad y el

nivel técnico basado en las areas de la salud.

¢, Como se selecciona al
personal para la formacion y

desarrollo?

No se puede seleccionar a cualquiera para cada
capacitacion. Su nivel técnico, especializacion y las
necesidades observadas determinan a quien enviar

a la capacitacion.

¢,De qué forma es tomado
en cuenta el empleado

capacitado o en desarrollo?

El empleado se mantiene en su puesto.

6. Paquete de compensaciones

Ademas del salario, ¢,se
otorga al empleado otros
beneficios? Mencione

algunos.

Si, se otorga una bonificacion anual, la
indemnizacion se paga todos los afios y en el mes
de diciembre y dependiendo de la situacién
econdémica de la institucion se revalora, el aguinaldo
se calcula segun ley, pero se les da el complemento
hasta alcanzar el 100% de su salario. Se otorga un
apoyo econdmico para los que quieran estudiar
maestria y no es considerada una beca porque hay
una parte que paga el empleado. El empleado
presenta la documentacion requerida para
completar el tramite de desembolso y luego debe

presentar facturas de pago de aranceles.
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¢, Como se aplica la
compensaciéon en la

empresa?

Dependiendo de la capacidad econdémica de la
institucion se aplica en lo econdmico y los casos no

econdmicos dependa de solicitudes y necesidades.

¢, Como se diferencia la
compensacion con otras

empresas?

7. Evaluacion del desempefio

¢, Como se evalla a los

miembros de la empresa?

Cada final de afio se hace la evaluacion del

desemperio para docentes, administrativos y altos

mandos. Los estudiantes evalian a los docentes en

la teoria, en la practica y en asuntos administrativos;

los coordinadores se encargan de la evaluacion

docente.

¢A cada cuanto tiempo se
realiza la evaluacion del

desempefio?

Cada ao.

¢, Qué sucede cuando el
resultado de la evaluacion
del desempefio de un
empleado es excelente?

¢ Se le premia?

Se hace una presentacion en publico para
reconocer la excelencia docente, se publica en las
redes sociales y carteleras. Al personal
administrativo, ademas de lo anterior se le aplican

reconocimientos econémicos y otros.

Si el desempefio de un
empleado es bajo, ¢lo
sancionan, o le ayudan a

mejorar su rendimiento?

Se analiza en que aspectos salié mal evaluado para

reforzar las areas débiles, no se despide. Los

despidos responden a otras causales.

Sile ayudan al empleado,

¢,Coémo lo hacen?

Los empleados pueden autoevaluarse, hacer
comentarios, exponer causales de su bajo
desempeiio. Se le ayuda a superar las deficiencias

sefaladas.
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¢ Se hatenido que
desvincular a algun
empleado a causa de la

evaluacion del desempefio?

8. Ambiente laboral

¢, Como considera el
ambiente laboral de la

empresa?

La institucion ofrece un ambiente agradable, los
empleados se llevan bien. Se hace hincapié en la
comunicacion trasmitiendo los detalles importantes
y evitando malos comentarios o informacién

infundada, evitando malas interpretaciones.

¢,Cual es larazén por la que
los trabajadores prefieren

trabajar en la empresa?

Los empleados estan comprometidos con la

institucion, la filosofia, estdn motivados.

¢,Cudl es larazon por la que
los trabajadores han

renunciado en la empresa?

Algunos casos han sido por razones de trabajo
siempre en el area de la salud, y por lo general se

debe a que han sido contratados en hospitales.

9. Politicas deretencion de personal

¢,Cuales son las politicas de
retenciéon de personal en la

empresa?

No se cuenta con politicas de retencion de personal.

A qué se debe que un
empleado tenga muchos
afios de laborar en la

empresa?

Por el momento la empresa cuenta con personal
fundador y como comentario gracioso ya se

consideran parte del inventario.

¢A qué se debe que un

empleado al poco tiempo de

No tenemos empleado registrado con estos datos.

Tenemos registro de casos que han recibido
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ingresar a la empresa

renuncia o es despedido?

mejores ofertas salariales, personal que tal vez ha

decidido no seguir laborando.

¢, Cuantos empleados tiene

la empresa?

75

¢, Qué cantidad de
empleados se retiran de la
empresa en un afio, ya sea
gue renuncian o que son

despedidos?

Por varios afios hasta el 2020 no habia se retirado
nadie, pero para este afio ya se ha retirado tres

personas por ofertas relacionadas a la pandemia.

10. Otros

¢, Cuales son los cambios en
la organizacion y
planificacion que sugiere
para mejorar la gestion del
talento humano en la

empresa?

Quiza yo pediria mas compromiso de parte de las
autoridades para apoyar las acciones del area de
recursos humanos, ya que debido a la politica de
puertas abiertas los empleados tienen comunicacién
directa con las autoridades, solicitan ausentarse de

algunas actividades de recursos humanos.

144



ANEXO 7: TRANSCRIPCION DE LA INFORMACION OBTENIDA DE
COLABORADORES DEL AREA GERENCIA DEL TALENTO SOBRE LOS
PROCESOS DE SELECCION Y LA ROTACION DE PERSONAL # 1.

Parte I: Datos de la empresa (anOnima)

Empresa # UNO

Cargo: Técnico 2 del Departamento de Recursos Humanos

Lugar y Fecha: San Salvador, 27 de julio de 2021

Nota Importante: Al entrevistado se le ha solicitado permiso para grabar y reducir tiempo

de la entrevista.

Parte Il: Preguntas dirigidas aun colaborador de recursos humanos

1. Descripcién de puestos

¢, Ha colaborado en el Por el momento no. En RRHH, mi funcién ha sido
proceso de mejora de desde que vine colaborar en la prestaciéon médica y
descriptores y perfiles de al momento estoy colaborando con las

puestos de la empresa? capacitaciones

¢,Cuales son las propuestas | Si, mi persona y una de mis compafieras durante la
gue ha sugerido para la investigacion para la Maestria en el 2016 hicimos
empresa en las actividades | una propuesta para la prestacion médica y ha sido
gue desempefa? hasta este afio que se ha retomado este proyecto,
pero se le solicitado a la unidad competente, porque
en este caso es informética y son los que van a

revisar el sistema.

2. Reclutamiento

¢, Como se recluta o se atrae | Si, tengo conocimiento. Como politica interna

alos aspirantes para un cuando RRHH tiene una plaza disponible, la dan a

puesto de trabajo? conocer internamente, durante un tiempo de una
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semana. Cuando ya no existe nadie interesado en
esa plaza, entonces, ya se saca a concurso publico
y ya vienen los aspirantes a dejar el curriculum y se
llama al aspirante para el proceso de reclutamiento
y seleccion. Se seleccionan 10 o mas de los que al
final quedan tres para la seleccion final. Lo siguiente

es la evaluacion psicoldgica, técnicay la entrevistas

¢, Qué se ofrece al aspirante
para que decida ingresar a

la empresa?

A parte de todas las prestaciones, el salario, la
estabilidad laboral, las prestaciones de ley y las
adicionales que tenemos como institucién. Aparte
de las normales que tiene cualquier empresa hay
otros beneficios, que creo que eso es lo mas
atractivo de la institucion y también la oportunidad
de superacion. Somos una institucion en donde los
empleados tienen la oportunidad de poder estudiar
con becas y pienso que mas tarde continuare con

mis estudios.

3. Procesos de seleccién de personal

¢,Cual fue el proceso de
seleccion de personal que
se aplicé para su ingreso a

la empresa?

En el 2009 me encontraba en un proyecto en la
DIGESTYC (Direccion General de Estadistica y
Censos) y finalizaba un 15 de diciembre, todavia
recuerdo. Comencé a entregar curriculum en varias
empresas publicas y privadas y envie uno aca. Me
hablaron en abril y me preguntaron si aceptaba
participar en el proceso de reclutamiento y
seleccion. Asi que participe en el proceso para la
posicion técnica, éramos como diez y se nos dijo
gue ibamos a calificar tres, de acuerdo con los

resultados. En una semana fui llamada para la

146



evaluacion psicoldgica externa con una empresa. A
la semana siguiente nos llamaron a una entrevista.
Después recibi la llamada para decirme que habia

sido seleccionada para trabajar en la institucion.

¢ Es diferente ahora con el
proceso que se aplica a los
nuevos empleados de la

empresa?

Creo que una de las diferencias actuales es que al

aspirante se le aplica evaluaciones en linea.

¢ldentifica algun proceso de
seleccion de personal que

no se aplica en la empresa?

He visto en la web que una empresa aplica
procesos, en los que observan las reacciones de
una persona en determinada situacion. Por ejemplo,
el jefe se hace pasar por otra personay los
candidatos no sabian. En este caso, el jefe hacia
caer algo al suelo de forma accidental y queria ver
la reaccion de cada candidato. El curriculum parecia
gue no era importante sino las reacciones del
candidato ante la situacion planteada. Solo un
candidato se acerco el jefe encubierto para ayudarle
a recoger las cosas del suelo. Después lo hicieron
salir al parqueo y los empleados le dieron la
bienvenida a la empresa. Pienso que las empresas
no solamente quieren personas bien calificadas y
con experiencia, sino que también se quieren
asegurar el tipo de persona que se acerca para
guedarse. Y en este caso, la empatia jug6 un papel

importante en la seleccion.

¢ Considera que los
procesos de seleccion de
personal han sido un éxito o

un fracaso, por el tiempo de

Yo considero que ha sido un éxito, porque todos los
empleados han recibido un proceso por igual.
Recuerde que lo que se aprende en la universidad
no lo es todo. Una vez que el empleado es

aceptado tiene la oportunidad de prepararse mas en
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permanencia del empleado

en la empresa?

su area de estudio desde bachillerato, licenciatura o

maestria.

4. Estrategias de seleccidon de personal por competencias

¢, Como fue seleccionado
para trabajar en la

empresa?

Mi seleccion fue a través de tres etapas, la técnica,

la psicologica y la entrevista

¢,Cudl es su area de

especializacion profesional?

Depende del area, anteriormente yo habia trabajado
en el area de auditoria, de verificar facturas de
empresas, teniamos que hacer encuestas en las
empresas privadas. Aqui, nos dedicamos a
servicios profesiones y atencion médica y ahora

también me dedico al area de capacitacion.

¢Por qué fue seleccionada
para colaborar en el area de

recursos humanos?

Considero que ha sido por los resultados del
proceso de seleccion y que vieron mis

conocimientos y habilidades para ser seleccionada.

¢,Cuadles son las estrategias
de seleccién de personal
por competencias que mas

se aplican en la empresa?

Fijese que, tengo entendido que las empresas
deben hacer procesos de seleccién por
competencias, pero para eso las empresas deben
revisar las entrevistas, los descriptores, los perfiles
para hacerlos por competencias. Segun lo que
entiendo, la empresa se encuentra en ese proceso,

aungue no estoy segura.

5. Formaciony desarrollo

¢ Cuenta la empresa con
planes o programas de

capacitacion y desarrollo?

Si, la empresa cuenta con un Plan de Capacitacion
y Desarrollo. El Plan de Capacitacion parte de un
diagnéstico desde la jefatura quien conoce a sus

empleados y conoce sus necesidades individuales
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de capacitacion y solicita a RRHH las
capacitaciones. Por el otro lado, la institucion nos da
la oportunidad de podernos superar por medio de
las becas de estudio, como el caso de algunas
personas que no han terminado el bachillerato o

que quieran tener una carreara universitaria.

En promedio, ¢ Cuantas
veces en un afo es

capacitado un empleado?

La capacitacion es cada afio y puede recibir mas
capacitaciones en el aflo. Los planes operativos
anuales tienen como objetivo, capacitar al 100% del
personal de la institucion. Eso tampoco impide que
una persona pueda mandarse dos veces y siempre
responde a las necesidades que en el plan se

establezca.

¢,Cuales son los cursos que
mas se ofrecen para la
formacion del personal de la

empresa?

Algunos pueden ser de actitudes como trabajo en
equipo, inteligencia emocional y los que son mas
técnicos que mandan a centros especiales como de
clima laboral; en donde la parte de clima de RRHH
también ve la evaluacion del desempernio, las que
son exigibles de 40 horas para empleados de
contabilidad y lo que ahora esta lo de seguridad
ocupacional que son 48 horas que debe cumplir
todos los que son parte del comité; y algunos que
son mas técnicas como planificacién que deben
actualizarse sobre los procesos que tieneny
también ahora que se le esta prestando atencion

como la de archivo.

¢,Cual es larazén por la que
se ofrece a los trabajadores
€S0S CUrsos o

capacitaciones?

Si, claro porque la institucién necesita que el
personal este técnicamente capacitado, que
conozcamos sobre lo que a cada uno nos
corresponde dentro de nuestras funciones. Creo

gue el objetivo es que uno pueda aportar mas a la
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institucion, tal vez para que uno pueda aportar a los

procesos.

¢, Ha participado en cursos
de formacién y desarrollo de

la empresa?

Si, anteriormente se nos daba de clima laboral, y
actualmente de ortografia y redaccion que se hace
por grupos, hay algunos cursos de liderazgo que
reciben los jefes; pero si, yo he participado en

algunos otros cursos.

¢Por qué se le da
importancia al curso de

ortografia en la institucion?

Porque necesitamos mejorar en la elaboraciéon de
documentos como el caso de los informes y es
posible que ahi se vean algunos problemas que son
detectados por las jefaturas, ya que es posible que
haya algunas personas que no tengan buena
ortografia y se repita varias veces algunos
documentos. Por el otro lado, se busca de alguna
manera estandarizar la elaboracion de algunos

documentos.

6. Paquete de compensaciones

¢,Ha mejorado el paquete de
compensaciones en su
favor desde que ingreso a la

empresa?

Puedo decir que nos ha mejorado la vida porque ya
estan establecidos los beneficios que aqui se tienen
por medio de un contrato colectivo y en este
momento no me puedo quejar de todo lo que he

recibido.

¢, Cudles son las mejoras
salariales que ha
experimentado desde su

ingreso?

Aca, como ley se tiene que se aumenta cada afio y
se aplica a todos los empleados. En este caso, se
aumenta en el mes de agosto. Hubo un afio en que
se aplicd una nivelacién en donde de acuerdo con
mi puesto se me aumentoé bastante y a partir de ahi
experimente un gran cambio en mi vida. A partir de

ahi, aplica el aumento para todos.
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¢, Cual es la diferencia de las
compensaciones que recibe
en relacion con las de los

demas trabajadores?

Ya no habria diferencia, los aumentos son para
todos, y responde a las necesidades de puestos. Y
dependera de los sueldos que cada nivel tiene, ya
gue el aumento es igual para todos. También, se
tiene una prestacion de ahorro programado que es
de siete por ciento que se nos descuenta a cada
uno del salario y la institucion da un tanto por ciento
mas. Obviamente, esto favorece mas a los que mas
ganan por la diferencia salarial de acuerdo con el

puesto.

7. Evaluacion del desempefio

¢, Cudl es el tipo de
evaluacion del desempefio
gue se realiza en la

empresa?

En cuanto a la evaluacion del desempefio, antes se
desarrollaba la evaluacion 360°. Y no sé porque se
cambio y es posible que se penso6 que esta
evaluacion se podia manipular por la forma en que
se aplica. En mi caso, otras personas me podian
evaluar sin conocer mi trabajo. Supongo que esta
evaluacion fue evaluada y se determiné que no era
muy adecuada. En algunas ocasiones, cuando
hacemos las evaluaciones no estamos evaluando
objetivamente, hasta podemos relacionar asuntos
personales, como en el caso, que alguna persona
me haya solicitado algo y me haya negado,
entonces me van a evaluar con dolor. Entonces,
creo que se toma en cuenta eso y ante eso es mejor

tomar otro proceso de evaluacion.

¢A cada cuanto tiempo es

evaluado el personal?

La evaluacioén se desarrolla cada afo.
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¢De gqué manera colabora
en la evaluacion del

desempeiio?

En la evaluacion no participo, a menos que como
encargada de las capacitaciones se me solicite
apoyar con la logistica, ya que ahora las
evaluaciones se envian al correo, se evalla y se
envian de regreso a la persona encargada, quien es
la que conoce los resultados. Las evaluaciones de
clima se hacen andnimas y antes se les pedia a
capacitaciones el apoyo con la logistica, en grupos

y convocatoria.

¢, Quién administra la

evaluacion del desempeio?

Actualmente nosotras, pero ya con la jefatura va a
considerar si solo ellos o va a delegar a alguien mas

y tendriamos que aprender.

¢, Qué sucede si usted y los
empleados logran una
evaluacion excelente en la
evaluacion del desempefio?

¢Son premiados?

La verdad que no se cuenta con incentivos asi por
ahora. Me imagino que se le felicita y dependera de
su jefe directo, ya que cuando se reciben los
resultados, la jefatura se retne con cada uno de los
empleados y son ellos que dan a conocer su
evaluacion. Se completan los campos pendientes
en la evaluacion, se llena los comentarios y el
espacio para anotar como se piensa mejorar. Esto
ayuda a que nosotros nos comprometemos a

mejorar.

Y si el desempefio es bajo,
¢lo sancionan o lo ayudan a
mejorar su rendimiento? Y
si le ayudan, ¢Cdémo lo

hacen?

Considerando que, si he salido mal, por ejemplo, en
el trato de las personas en el servicio al cliente.
Entonces, el compromiso es que debo mejorar en
tratar mejor al cliente y en cuanto lo voy a cumplir.
Esto también ayuda en la parte de las
capacitaciones porque ya mi jefe identificd que yo
tengo esa baja calificacion y puede tomarme en

cuenta para participar en el siguiente curso.
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Asimismo, se monitorea la atencién del cliente

interno y el compromiso antes mencionado.

8. Ambiente laboral

¢, Cobmo considera el
ambiente laboral de la

empresa?

Muy bien, excelente porque en mi caso miingreso a
la institucién fue una bendicién y considero que uno

se siente comprometido a llevarnos bien.

¢, Cual es su relacion con los

jefes y trabajadores?

Mire, yo le puedo decir que bien, pero se debe tener
cuidado, ella puede decir que uno se porta mal o se
porta bien. Gracias a dios yo me llevo bien. Y como
le digo, uno debe generar un buen ambiente en
agradecimiento a la institucion porque yo me siento
privilegiada de estar trabajando en esta institucion
gue nos da mucho, a veces con nuestro trabajo no
le pagamos por todo lo que nos da, por los
beneficios que tenemos y creo que como respuesta
es importante dar lo mejor y tratar bien a la gente

gue de eso se trata.

¢, Confian los trabajadores
con el trabajo que usted

desarrolla?

Si, de hecho, nuestra jefa nos apoya y desde hace
tiempo nos ha mejorado algunas situaciones, en
caso de que nos ausentemos por alguna razon de
peso, todos nos apoyamos en nuestra area de
trabajo, uno toma las obligaciones de otro. Esto se
da en caso de maternidad o vacaciones, por
ejemplo, debemos conocer el trabajo del otro para
darle continuidad. El caso de mi compariera esta
casi por salir de vacaciones, asi que, yo tomaria sus
responsabilidades de farmacia, lo que me obliga a
aprender lo que ella hace. Cuando yo salga de

vacaciones, ella tomara mi puesto y mi
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responsabilidad es dejarle todo en orden para que
ella contindie con las capacitaciones y las otras

responsabilidades de mi puesto.

¢,Cudl es larazon por la que
los empleados les gusta

trabajar en la empresa?

Lo que puedo decir es por el ambiente, en lo
personal a mi me gusta, también puede ser por el
sueldo y considero que somos privilegiados y los
beneficios ya no se diga, son atractivos. Créame
gue cuando una persona se va, dan ganas de llorar
cuando se le hace la despedida, porque estar aqui

es una bendicién.

¢, Como se determina el
ambiente laboral de la

empresa?

Bien, es un ambiente con un alto porcentaje de
excelente. No quiere decir que no pueda haber
desacuerdos con alguien, pero en la medida de lo
gue se puede cada quien pone su granito de arena

para mejorar las cosas.

9. Politicas deretencién de personal

¢A qué cree que se deba
gue un empleado tenga
muchos afios de laborar en

la empresa?

Se debe a los salaros, las prestaciones y los
beneficios que se reciben. Todo lo que recibimos lo
ponemos en una balanza y uno puede tener una
oportunidad laboral afuera, pero, no considero que

sea igual.

¢, Por qué se retiran los

empleados de la empresa?

Fijese, que hace como dos afios se retiraron mas
de 20 empleados debido al retiro voluntario, ya
habian cumplido su edad. Es bien dificil que alguien
se vaya por su gusto. Tenemos varios compaferos
gue ya tienen mas de 30 afios y no se retiran,

prefieren permanecer en la empresa.

154



¢, Ha habido despidos de
empleados en el presente

afno?

Si, pero no tengo datos exactos.

¢, Como se podria retener al
personal y que no se vayan

con la competencia?

Creeria que la institucion es la razon principal para
poder retener al empleado. Considero que la labor
gue se desarrolla en RRHH es con la intencion de
retener al empleado, se hacen actividades y los
empleados se sienten bien. El mayor factor para

retener a las personas es hacer bien las cosas.

10. Otros

¢, Cuantos empleados tiene

la empresa?

Teniamos 136 empleados, y si N0 me equivoco
tenemos 135 y no he descontado lo que ya se

fueron.

¢, Qué cantidad de
empleados se retiran de la
empresa en un afio ya sea
porgue renuncian o son

despedidos?

No estoy segura y exagerando que se vayan por su

voluntad tal vez unos 10 y creo que muchos.

¢, Conoce la definicion de
COMPETENCIA?

Si, tengo una idea, las competencias son toda la
parte técnica que tiene la persona y actitudes que le
van a ayudar a ser mejor en el trabajo, a poder

desarrollar aquellas actividades que el puesto exige
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ANEXO 8: TRANSCRIPCION DE LA INFORMACION OBTENIDA DE
COLABORADORES DEL AREA DE GERENCIA DEL TALENTO SOBRE LOS
PROCESOS DE SELECCION Y LA ROTACION DE PERSONAL # 2.

Parte I: Datos de la empresa (anOnima)

Empresa # DOS

Cargo: Asistente de Recursos Humanos

Lugar y Fecha: San Salvador, 26 de agosto 2021.

Nota Importante: Al entrevistado se le ha solicitado permiso para grabar y reducir tiempo

de la entrevista.

Parte Il: Preguntas dirigidas aun colaborador de recursos humanos

1. Descripcién de puestos

¢Ha colaborado en el
proceso de mejora de
descriptores y perfiles de

puestos de la empresa?

He colaborado en la revisidon de las sugerencias del

personal.

¢,Cuales son las propuestas
gue ha sugerido para la

descripcion de puestos?

Sobre la limitacién de algunas funciones, debiendo
ser mas especificas en algunos puestos. Revision
de los requisitos de los puestos. Identificacion de

nuevos puestos de trabajo. Evitar la sobrecarga de

trabajo.

¢,Conoce si los descriptores
y perfiles de puestos estan
definidos por

competencias?

Si, no estan por competencias.
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2. Reclutamiento

¢Como se recluta o se atrae
a los aspirantes para un

puesto de trabajo?

Se que se siguen algunos procesos, que las plazas
se llenan con personal interno y que también hay

aspirantes externos.

¢, Qué se ofrece al aspirante
para que decida ingresar a

la empresa?

Se ofrece estabilidad laboral, ambiente agradable,

no se menciona el salario

3. Procesos de seleccion de personal

¢,Cual fue el proceso de
seleccion de personal que
se aplicé para su ingreso a

la empresa?

Se realizo una entrevista con la encargada del area

de recursos humanos, prueba psicoldgica.

¢, Es diferente ahora con el
proceso que se aplica a los
nuevos empleados de la

empresa?

Ahora todo el proceso se hace mas detallado, mas

minucioso, se revisa mas lo relacionado al curriculo.
Asimismo, el area de Administracion se hacia cargo
de todos los procesos de recursos humanos, ahora

ya esta separado.

¢ldentifica algun proceso de
seleccion de personal que

no se aplica en la empresa?

Quiza un proceso relacionado a los servicios
profesionales, debido a que la institucion requiere
de personal de apoyo especializado y que a veces
no se encuentra tan facilmente en el mercado
laboral. Mas que todo al tipo de pruebas técnicas y
de conocimientos especializados y bien especificos

en el area de la salud.

¢, Considera que los
procesos de seleccion de
personal han sido un éxito o

un fracaso, por el tiempo de

Considero que cada caso de seleccion ha sido una
experiencia y que el proceso que se ha desarrollado
ha servido para revisarlo y estar listo para el

siguiente caso.
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permanencia del empleado

en la empresa?

4. Estrategias de seleccidon de personal por competencias

., Como fue seleccionado
para trabajar en la

empresa?

Presente mi curriculum, me llamaron para el
proceso de seleccién, se me hicieron varias
pruebas, la psicoldgica, de conocimientos, medico,

y Otros.

¢,Cual es su area de

especializacién profesional?

Lic. en Administracion de Empresas con Maestria
en Finanzas, sin conocimientos en el area de la

salud.

¢Por qué fue seleccionado
para colaborar en el area de

recursos humanos?

Por las competencias, conocimientos y habilidades
gue poseo y por la experiencia como colaboradora

en recursos humanos.

¢,Cudles son las estrategias
de seleccion de personal
por competencias que mas

se aplican en la empresa?

Todavia estamos en proceso de adaptar todos los

procesos por competencias.

5. Formaciény desarrollo

¢, Cuenta la empresa con
planes o programas de

capacitacion y desarrollo?

Si, se cuenta con los planes de capacitacion y
desarrollo, con 40 horas para personal

administrativo y 200 horas para personal docente.

En promedio, ¢ Cuantas
veces en un afo es

capacitado un empleado?

Depende de las necesidades de capacitacion

identificadas, pero al menos una vez al afo.

¢,Cudles son los cursos que

mas se ofrecen para la

Para los docentes, actualizaciones de planes de

estudio, planificacion educativa, didactica, y se hace
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formacion del personal de la

empresa?

todos los afos; la educacion virtual para el manejo

de todas las aplicaciones y plataformas orientadas a

la educacion.

¢,Cudl es la razén por la que
se ofrece a los trabajadores
€S0S Cursos o

capacitaciones?

Se hace para actualizar al personal docente basado
en las nuevas tecnologias y tendencias educativas,

de acuerdo con las exigencias institucionales y de la

salud.

¢, Ha participado en cursos
de formacién y desarrollo de

la empresa?

Si, en cursos de capacitacion de habilidades

blandas, educacion, inteligencia emocional.

6. Paquete de compensaciones

¢Ha mejorado el paquete de
compensaciones en su
favor desde que ingreso a la

empresa?

Lo que ha habido son nivelaciones salariales y las

prestaciones se han mantenido.

¢, Cudles son las mejoras
salariales que ha
experimentado desde su

ingreso?

Se tiene en proceso de aprobacién el documento
del escalafén institucional y aun no se ha aplicado
en la institucién. Por otro lado, el salario minimo
esta ajustado de acuerdo con la ley. Falta aplicar
diferenciacién por cargos que esté incluido en el

escalafon.

¢, Cual es la diferencia de las
compensaciones que recibe
en relaciéon con las de los

demas trabajadores?

Se debe al puesto que desempefio y a mayores

responsabilidades del cargo.

¢, Como se diferencian las
compensaciones que aplica
la empresa con la de otras

empresas?

No le puedo decir si hay comparacion con otra
empresa similar, porque somos la Unica institucién

que prepara personal para la salud.
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7. Evaluacion del desempefio

¢, Cudl es el tipo de
evaluacion del desempefio
gue se realiza en la

empresa?

La evaluacién del desempefio que se aplica es para
todo el personal administrativo e incluye
responsabilidad, disciplina, puntualidad, desempefio

en el trabajo

¢A cada cuanto tiempo es

evaluado el personal?

Cada afio.

¢De qué manera colabora
en la evaluacion del

desempefio?

Proporcionar los instrumentos a los encargados de

aplicar la evaluacion.

¢, Quién administra la

evaluacion del desempefio?

El jefe inmediato se encarga de evaluar, dar a
conocer los resultados, en caso de que sea
necesario, es en esta oficina que se leen los
resultados al evaluado, se reciben sus comentarios,

se consigue la firma, se hace el Feedback.

¢, Qué sucede si usted y los
empleados logran una
evaluacion excelente en la
evaluacion del desempefio?

¢ Son premiados?

Por el momento no he sido felicitada, pero he visto
gue los felicitan en publico y se publica en las redes

sociales y en cartelera.

Y si el desempefio es bajo,
¢lo sancionan o lo ayudan a
mejorar su rendimiento? Y
sile ayudan, ¢ Cémo lo

hacen?

Se nos ofrece capacitacion y se nos ofrece la
oportunidad de mejora en las areas que hemos sali6

mal.

8. Ambiente laboral
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¢, Como considera el
ambiente laboral de la

empresa?

Excelente.

¢,Cual es su relacion con los

jefes y trabajadores?

Es una relacién con trato cordial y por lo general se
acercan para pedir consejo 0 asesoria para dar el
paso siguiente. En algunos casos aqui se les
soluciona sus inquietudes o solicitudes evitando la

carga de trabajo al jefe inmediato.

¢,Confian los trabajadores
con el trabajo que usted

desarrolla?

Asi es, ellos me hablan con confianza, me
participan de sus inquietudes, me incluyen en sus
actividades o reuniones, me piden consejeria 'y
solucidn a situaciones emocionales y muy intimas.
Actio como psicéloga, descargan sus emociones,
me cuentan sus problemas y luego se sienten

mejor, al final logran desestresarse.

¢,Cual es larazén por la que
los empleados les gusta

trabajar en la empresa?

Por el salario, el buen trato, y algunas prestaciones.

¢, Como se determina el
ambiente laboral de la

empresa?

Me parece bien, se nos trata bien y evitamos
meternos en problemas, cualquier situacion la

solucionamos conversando.

9. Politicas deretencién de personal

A qué cree gque se deba
gue un empleado tenga
muchos afios de laborar en

la empresa?

Porgue uno se siente bien en la empresa, uno se

siente comprometido. Ha estabilidad y se nos cuida.

¢Por qué se retiran los

empleados de la empresa?

No hay muchos casos, pero creo que porque logran

mejor salario en la red hospitalaria.
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¢, Ha habido despidos de
empleados en el presente

afno?

No ha habido despidos este afio y no he visto algin

caso por muchos afnos.

¢, Como se podria retener al
personal y que no se vayan

con la competencia?

Que se mejoren los salarios.

10. Otros

¢, Cuantos empleados tiene

la empresa?

75

¢, Qué cantidad de
empleados se retiran de la
empresa en un afo ya sea
porque renuncian o son

despedidos?

Creo que son tres que se han ido porque han

recibido ofertas de trabajo en el sistema de salud.

¢, Conoce la definicion de
COMPETENCIA?

Son las habilidades que una persona tiene para

cumplir un objetivo y un trabajo asignado.
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ANEXO 9: TRANSCRIPCION DE LA INFORMACION OBTENIDA DE
TRABAJADORES SOBRE LOS PROCESOS DE SELECCION Y LA ROTACION DE
PERSONAL # 1.

Parte I: Datos de la empresa (an6nima)

Empresa # UNO

Cargo: Area de mantenimiento

Lugar y Fecha: San Salvador, 27 de julio de 2021.

Nota Importante: Al entrevistado se le ha solicitado permiso para grabar y reducir tiempo

de la entrevista.

Parte Il: Preguntas dirigidas a un trabajador considerado como talento humano.
1. Descripcién de puestos
¢, Cuanto tiempo tiene de Tengo 28 afios cumplidos.

laborar en la empresa?

¢En qué area presta sus En el &rea de mantenimiento, y dentro de mis tareas
servicios? le puedo mencionar: reparacion de albaiileria, de
techos, reparaciones de fontaneria, y en general
reparaciones que no sean de gran magnitud o muy
dificiles. Las partes dificiles como reparacion de aire

acondicionado se la dan a una empresa.

¢, Cudl es la diferencia entre | A esta parte de la vida, creo que es mi experiencia
su curriculum con el de los después de estar aqui por 28 afios.

demas trabajadores?

¢, Qué lo diferencia con los A mi me piden el apoyo para colaborar en todo tipo
demas trabajadores? de eventos de la empresa y me encargo de los
detalles logisticos como mobiliario, equipo de
sonido, el control, que funcionen bien las cosas

hasta donde se puede. Y yo le he ensefiado a otros.

¢,Cual es su preparacion Ninguna, lo que tengo yo es experiencia.

técnica o académica?
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¢, Qué més puede ofrecer a | Yo creo que puedo dar mas y hasta donde me sea
la empresa? posible, aunque ya estoy como de salida, pero
puedo seguir trabajando en las mismas tareas de
mantenimiento. Me encuentro jubilado, y por
razones econdmicas debo mantenerme trabajando
para pagar la casa. Por el momento recibo la
pension y el salario de la empresa y aqui estaré
hasta donde me sea posible.

¢Considera que deberia Creo que prefiero quedarme siempre en
ocupar otro puesto en la mantenimiento porque no tengo mayor preparacion
empresa? o estudio. Me siento comodo, asi como estoy,

porque el trabajo de oficina no es para mi a falta de

mas conocimiento.

2. Reclutamiento

¢, Como se did cuenta que A mi la suerte me trajo a este trabajo, yo trabajaba
habia una plaza en la en la construccion y en cierta ocasion mientras
empresa? trabajaba en el Hogar de Nifios en San Jacinto,

veniamos caminado con un amigo que todavia esta
en la institucion y vimos hierros parados y eso es
una sefial de que ahi hay trabajo. Preguntamos y al
hablar con el Gerente Administrativo nos dio trabajo
y nos pagaban con recibos. Al final nos fuimos
gquedando para hacer tareas de mantenimiento en el
edificio terminado. Nos dimos a conocer por el
trabajo y le pedimos una plaza al presidente de la
Institucion de esa época y llenamos los documentos

para ser contratados y nos pagaban por planilla.

¢, Qué le gusto6 para querer Me gusto la estabilidad laboral, eso nos evité de

trabajar en la empresa? andar de proyecto en proyecto, eso se termina y
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luego buscar otra construccion. La ventaja fue que

nos salié la oportunidad de quedarnos aca.

¢, Qué se le ofrecié para que
usted decidiera trabajar

para la empresa?

Yo ya trabajaba aqui, y se me pagaba por recibo y
me di cuenta que podia trabajar, asi que hable con
el presidente de entonces y logre que me

contrataran.

¢,Dbénde entrego su

curriculum vitae?

No tuve necesidad de venir y entregar curriculum y

tampoco vine con recomendacion.

3. Procesos de seleccién de personal

¢De qué forma fue su

ingreso a la empresa?

Como le dije, fue por suerte.

¢, Se sometié a un proceso

de seleccion?

Creo que me pidieron exdmenes médicos y eso fue

todo.

., Como fue seleccionado
para trabajar en la

empresa?

Como ya trabajaba en mantenimiento después de
gue se terming el edificio del centro y ya me

conocian todos fue mas facil que me quedara.

Al ingresar, ¢ Se le entregd
la descripcién o funciones
del puesto de trabajo que

iba a desempefiar?

En ese momento no recibimos documentos para
hacer nuestro trabajo, como a construcciéon se

termind nos colocaron en el puesto de ordenanza.

Nos dijeron que nos contrataban como personas de

confianza y nos agregaron a la Gerencia

Administrativa.

¢, Puede mencionar una
tarea que desarrolla en su

puesto de trabajo?

Lo que hago es mantenimiento en albafileria,

fontaneria, apoyar en los eventos con mesas, sillas,

y me encargo algunas veces de los controles.
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4. Estrategia de seleccion de personal por competencias

¢,Cudles son los pasos que
siguieron para su ingreso a

la empresa?

No hubo mas que firmar la solicitud de trabajo y

luego nos avisaron que ya estdbamos contratados.

¢, Como logro ser

seleccionado?

Por mi experiencia y que ya estaba en el puesto.

¢éLe hicieron entrevistas?

No, no hubo entrevistas, creo que fue nuestro

trabajo desde la construccion del edificio.

¢, Realizo examenes de

algun tipo?

No recuerdo de otro tipo de exdmenes, solo los

examenes medicos que anexabamos en la solicitud.

¢ Trabajaba en otra empresa
al momento de su

seleccion?

Yo andaba de empresa en empresa buscando
siempre trabajar en la construccién y no eran

trabajos fijos y seguros.

¢ldentifica alguna diferencia
de seleccion de personal
gue sea diferente con otra

empresa?

Creo que no conozco lo que otras empresas hacen.

¢ Por qué acepto trabajar

para esta empresa?

Lo que puedo decir que fue por el salario y por el

hecho de tener un trabajo mas estable.

5. Formaciény desarrollo

¢, Recibe capacitaciones o

cursos?

Si, recibo capacitaciones de trabajo en equipo,
cursos de relaciones interpersonales de cémo tratar

a las personas

¢, Cada cuanto tiempo recibe

capacitaciones o cursos?

No hay una fecha exacta, de pronto nos llaman para
gue nos agreguemos a los cursos. No podria decirle

si es una vez al ano.
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¢, Cuales son los cursos de
capacitacion y formacion
que harecibido en la

empresa?

Recuerdo que he recibido el curso de
mantenimiento de fontaneria y mantenimiento de

aire acondicionado.

¢, Por qué lo escogieron para
participar en los cursos de
formacion y capacitacion de

la empresa?

Yo creo que la decision vino del Departamento en
donde trabajo y creo que para que nos actualicemos

en el area de mantenimiento.

6. Paquete de compensaciones

¢, Esta satisfecho con el

salario que recibe?

Si, aqui es raro ver que alguien no este satisfecho
por el salario que se recibe y aqui vienen curriculum
en cantidad de gente que quiere estar en la
institucion. Creo que no es un secreto de todos los

beneficios y prestaciones que uno recibe.

Ademas del salario, ¢,recibe
otros beneficios y
prestaciones de parte de la

empresa?

Si, tenemos la prestacion médica, con operaciones

hasta cierto limite monetario.

¢, Qué le parece el salario,
beneficios y prestaciones de

la empresa?

Pues yo me siento satisfecho por el salario y los
beneficios. Y eso es diferente al salario de otras
empresas por lo que he escuchado afueray en las

charlas que recibimos.

¢, Cual es la diferencia con

su trabajo anterior?

Como no tenia trabajo fijo no lo puedo comparar.

¢ Le han ofrecido trabajo en

otra empresa?

No, nadie me ha buscado para darme trabajo en

otra empresa.

¢,Qué lo hace mantenerse

en esta empresa?

Lo gue me mantiene es la necesidad de trabajar,
para pagar las deudas que tengo y sostener mi

familia.
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7. Evaluacion del desempefio

. Se le evalta el

desempeiio?

Si, siempre me evallan, de la evaluacion saco un
porcentaje de lo que he sacado y eso es lo que me

dicen.

¢ A cada cuanto tiempo es

usted evaluado?

La evaluacién es cada afno.

¢, Como le parece la
evaluacion del desempefio

de la empresa?

Pues, me parece excelente porque lo mantienen
motivado a uno, no estancarse, me sirve para hacer
mejores las cosas y para mejorar y de acuerdo con
el porcentaje, entonces recapacito y digo que para
la proxima evaluaciéon voy a salir mejor. Yo saco mis

propias conclusiones.

¢ Se le explica los

resultados de la evaluacion?

Si, a mi me muestran el resultado de la evaluacion y

firmo.

Si usted es bien evaluado,
¢se le da alguan

reconocimiento?

Hasta hoy no se si alguien haya salido bien
evaluado y que le den algln reconocimiento y si

sucede no me he enterado.

Si no sale bien en la
evaluacion, ¢ le ayudan para

mejorar su rendimiento

Creo que depende de quién me evalue, pienso que,
si no le caigo bien, no me va a evaluar bien o si no
pone objetivamente lo que deberia poner, o que ya
tiene la intencion de que yo salga mal, pues eso

puede pasar.

¢, Cree que sea despedido
por salir mal en la

evaluacion de desempefio?

Pues fijese que por que alguien haya salido mal no
me doy cuenta si haya sido despedido. Pienso que
deberian primero decirle a uno en que estamos

fallando. Bueno yo trabajo en lo que debo hacer y lo

mejor que pueda.
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8. Ambiente laboral

¢, Como considera el
ambiente laboral en su area

de trabajo?

Yo, lo considero bien.

¢, Ha habido mejoras en el
ambiente laboral de la
empresa en el presente

ano?

En lo personal me siento comodo, siempre hay
conversaciones con los demas, no siento que me

traten diferente y no he sentido que me traten mal.

¢, Conoce si la empresa
desarrolla actividades con el
fin de que todos los
empleados trabajen en
equipo y se lleven bien

entre comparieros?

Si, en el caso de aqui, los viernes nos relinen para
revisar los compromisos y deberes que tenemos por

delante, horarios que cumplir, entradas y salidas.

¢, Qué tipo de actividades se

realizan?

Revisién de las siguientes actividades.

¢ Mantiene buena relacion

con sus compaineros?

Si, yo mantengo buenas relaciones con todos, todos
me conocen y me llaman por alguna necesidad de
apoyo relacionado con mi trabajo en todo el edificio.
Hasta ahora no tengo motivos para creer que

alguien me trate mal.

9. Politicas deretencién de personal

¢, Cuanto tiempo ha laborado

en esta empresa?

He laborado en la institucion por 28 afos.

¢,Cual considera que es la
razon por la que usted se
mantenga tantos afios al

servicio de la empresa?

Creo que soy buen empleado, no tengo faltas, no
soy rebelde, estoy atento al llamado por mis
servicios. Y si la institucion me dice que no hay

forma de pagar las horas extras, yo trabajo igual, de
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todos modos, las otras prestaciones y beneficio que
recibo lo compensa todo. Si me llaman por tiempo
compensatorio, no reniego y aqui estoy siempre. He
tratado de ser lo mas cumplido que pueda. Y si
hasta ahora me hayan dado alguna nota de
amonestacion no lo recuerdo. No he recibido

descuento por llegadas tardias, nada.

¢, Cudl seria larazon para Ninguna, no creo que encuentre que alguien me
abandonar la empresa? pague lo que me pagan aqui.

¢, Qué situaciones o Aqui nadie renuncia, y si acaso hubiera alguien que
dificultades lo llevarian a se considere con mas talento, entonces puede ser
gue usted renuncie a su gue renuncie por que le paguen mas. Hace varios
empresa? afos renuncio una muchacha, luego regreso para

ver si la recontrataban porque le fue mal, pro no fue
contratada de nuevo. Y un par de casos mas que

recuerdo.

¢, Si renuncia, se iria a otra En lo personal, creo que si renuncio a esta empresa
empresa de la misma Nno voy a encontrar a alguien que me contrate y
naturaleza o buscaria otro pienso que es por mi edad. Creo que este lugar
tipo de trabajo? seria el ultimo al que yo trabajaria. Por el momento
llevo ocho afos pagando una casay es para 25
afos y si dejo de trabajar seria dificil para miy no

puedo arriesgarme a que me rechacen.

10. Otros

| Preumta |  nformecinoblenids |
Por ultimo, me podria Que eso me mantiene estable y si no soy
comentar, ¢ qué entiende competente es que no desarrollo lo que debo hacer
por el término “SER y hasta ahora nadie me ha dicho lo contrario.
COMPETENTE EN EL
TRABAJO”?
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ANEXO 10: TRANSCRIPCION DE LA INFORMACION OBTENIDA DE
TRABAJADORES SOBRE LOS PROCESOS DE SELECCION Y LA ROTACION DE

PERSONAL # 2.

Parte I: Datos de la empresa (an6nima)

Empresa # DOS

Cargo: Asistente Administrativo

Lugar y Fecha: San Salvador, 26 de agosto 2021.

Nota Importante: Al entrevistado se le ha solicitado permiso para grabar y reducir tiempo

de la entrevista.

Parte Il: Preguntas dirigidas a un trabajador considerado como talento humano.

1. Descripcién de puestos

¢, Cuanto tiempo tiene de

laborar en la empresa?

16 afios desde el 2004

¢En qué area presta sus

servicios?

Siempre he trabajado para esta empresa, aunque
mi primer puesto fue como recepcionista y me he

dedicado al mantenimiento de los equipos.

¢,Cual es la diferencia entre
su curriculum con el de los

demas trabajadores?

He estudiado técnico y me ha servido para apoyar a

la institucion

¢, Qué lo diferencia con los

demas trabajadores?

Mi entrega al trabajo.
Apoyo a mis compafieros con apoyo moral y de

informéatica. Atiendo algunas necesidades religiosas.

¢,Cudl es su preparacion

técnica o académica?

He estudiado un técnico en ingenieria de redes y
me ha servido para apoyar en todo momento a la

institucion.

¢, Qué mas puede ofrecer a

la empresa?

Comunicaciones, hago afiches, videos
institucionales, filmacion, fotografia. Utilizo todas las
aplicaciones que sean necesarias para apoyar la

institucion.
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¢ Considera que deberia
ocupar otro puesto en la

empresa?

Si, creo que, por mi experiencia, tiempo de servicio,

por mi disposicion al trabajo, merezco otro puesto.

2. Reclutamiento

¢, Como se di6 cuenta que
habia una plaza en la

empresa?

Por medio de un amigo que no trabajaba en la

empresa.

¢, Qué le gusto para querer

trabajar en la empresa?

Estabilidad, amabilidad de las personas, el hecho
de la manera de crecimiento de la empresa, la
mistica de trabajo con la que se trabaja, por el
humanismo de la institucion, la forma en que se

apoyan a las personas.

¢, Qué se le ofrecié para que
usted decidiera trabajar

para la empresa?

Nada econdémico, me gusta la amabilidad de las
personas, me gusta trabajar aqui porque he
encontrado un lider en mi jefe. Esta empresa es
diferente, tratan bien a las personas a diferencia de

un lugar en el que quise trabajar antes.

¢,Dbénde entrego su

curriculum vitae?

En la oficina de la direccion.

3. Procesos de selecciéon de personal

¢De qué forma fue su

ingreso a la empresa?

Vine a entregar el curriculo, me someti al proceso

gue se tenia.

¢, Se sometié a un proceso

de seleccion?

Recuerdo que solo fue la entrevista, entrega del
curriculo, me hicieron un examen psicologico,

examenes médicos.
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¢, Como fue seleccionado
para trabajar en la

empresa?

Solo me dijeron que ya estaba contratado y me

mandaron a un curso de telefonia.

Al ingresar, ¢ Se le entrego
la descripcion o funciones
del puesto de trabajo que

iba a desempenar?

No, no recibi nada de eso. Recuerdo que fue todo

de forma oral.

¢, Puede mencionar una
tarea que desarrolla en su

puesto de trabajo?

Mantener contacto con los proveedores.

Recibir las llamadas telefénicas.

Mantener el servicio de telefonia.

A este momento, hago tareas relacionadas a todas

las areas.

4. Estrategiade seleccién de personal por competencias

¢,Cuales son los pasos que
siguieron para su ingreso a

la empresa?

Entrevista y me hicieron algunos examenes.

¢, Como logro ser

seleccionado?

Quizéa porgue yo era el Unico que aplico al puesto y

por la experiencia que comprobé de inmediato.

¢ Le hicieron entrevistas?

Si, pero no tan extensa.

¢, Realizo examenes de

algun tipo?

Exadmenes médicos y psicoldgicos.

¢ Trabajaba en otra empresa
al momento de su

seleccion?

Si, pero no por mucho tiempo, creo que fue una

mala experiencia que no se la deseo a nadie.

¢ldentifica alguna diferencia
de seleccién de personal
gue sea diferente con otra

empresa?

Todo ha cambiado y hay mas personas que

entregan el curriculo.
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¢, Por qué acepto trabajar

para esta empresa?

Primero que no tenia trabajo y que necesitaba

ayudarle a mis padres.

5. Formaciony desarrollo

¢, Recibe capacitaciones o

cursos?

Si, recibo diversos cursos en el afo.

¢, Cada cuéanto tiempo recibe

capacitaciones o cursos?

Recibo cursos todos los afnos.

¢, Cudles son los cursos de
capacitacion y formacién
gue ha recibido en la

empresa?

Atencion al cliente aplicado a la telefonia,
Relaciones interpersonales.

Redaccion de documentos.

Como parte del comité de seguridad.

Cursos de inglés en Prolingua.

¢, Por qué lo escogieron para
participar en los cursos de
formacion y capacitacion de

la empresa?

Por el momento no tengo idea, pero creo que debo

cumplir algunas horas al afo.

6. Paquete de compensaciones

¢, Estéa satisfecho con el

salario que recibe?

Si, no me quejo, estoy muy agradecido con la

institucion.

Ademas del salario, ¢ recibe
otros beneficios y
prestaciones de parte de la

empresa?

Seguro social.

Permisos para atender a la familia.

¢, QUué le parece el salario,
beneficios y prestaciones de

la empresa?

Me parece bien, por el momento no me quejo y

pienso que la institucion me ha tratado bien.
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¢,Cual es la diferencia con

su trabajo anterior?

Antes trabajaba en Telemévil y no tengo buenos

recuerdos.

¢ Le han ofrecido trabajo en

otra empresa?

No, y creo que estoy bien aqui.

¢, Qué lo hace mantenerse

en esta empresa?

Tengo un ambiente hecho, quisiera dar mas,

conozco todo sobre la institucion.

7. Evaluacion del desempefio

. Se le evalla el

desempefio?

Si, siempre evaltan.

¢A cada cuanto tiempo es

usted evaluado?

Cada aio.

¢, Como le parece la
evaluacion del desempefio

de la empresa?

Me parece justa.

¢ Se le explica los

resultados de la evaluacion?

Si, siempre me explican cdmo ha sido mi evaluacion

y quedo conforme.

Si usted es bien evaluado,
¢se le da alguan

reconocimiento?

No, que yo sepa.

Si no sale bien en la
evaluacion, ¢ le ayudan para

mejorar su rendimiento

Por el momento no he tenido experiencia mala por

una evaluacion.

¢, Cree que sea despedido
por salir mal en la

evaluacion de desempefo?

Nunca he visto eso en la institucion.
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8. Ambiente laboral

¢, Como considera el
ambiente laboral en su area

de trabajo?

Me parece bien y considero que no tengo

problemas.

¢, Ha habido mejoras en el
ambiente laboral de la
empresa en el presente

ano?

Por el momento, solo me he dado cuenta por el

aumento del salario minimo.

¢, Conoce si la empresa
desarrolla actividades con el
fin de que todos los
empleados trabajen en
equipo y se lleven bien

entre comparieros?

Si, en algunas ocasiones nos reunen para charlas
relacionadas a relaciones interpersonales, respeto a

los demas, trabajos en equipo, y mas.

¢, Qué tipo de actividades se

realizan?

Celebracion de cumpleafios.
Presentacion de libros.

Presentaciones de resultados de investigaciones.

¢ Mantiene buena relacién

con sus compafneros?

Siempre he tenido buena relacion con todos y como

soy evangélico me piden apoyo moral y religioso.

9. Politicas deretencion de personal

¢, Cuanto tiempo ha laborado

en esta empresa?

Hasta ahora son casi 17 anos, el 19 de noviembre

cumplo afio.

¢,Cual considera que es la
razon por la que usted se
mantenga tantos afios al

servicio de la empresa?

La Unica seria por mejora econémica.

¢,Cudl seria larazon para

abandonar la empresa?

Por el momento no he considerado irme.
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¢, Qué situaciones o
dificultades lo llevarian a
gue usted renuncie a su

empresa?

Ninguna.

¢, Si renuncia, se iria a otra
empresa de la misma
naturaleza o buscaria otro

tipo de trabajo?

Es posible.

Me iria a trabajar en otro rubro y otro puesto.

10. Otros

Por udltimo, me podria
comentar, ¢ qué entiende
por el término “SER
COMPETENTE EN EL
TRABAJO”?

Primero, que mi curriculo se apega a lo que voy a
desarrollar, demuestro las competencias, cumplo
cualquier actividad o tarea que se me asigne.
Ademas, estoy constante y puedo dar lo mejor en lo
gue sea necesario, de manera que el trabajo
siempre se hace de acuerdo con lo que se esta

pidiendo.
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