Atraccion del talento humano, y clima laboral en la organizacion CASALUKER S.A

Mary Luz Carvajal Florez

Lina Marcela Zuluaga Gomez

Universidad de Manizales,
Facultad de Ciencias Sociales y Humanas
Especializacion en Gerencia del Talento Humano, Cohorte 20
Manizales

2020



Atraccion del talento humano, y clima laboral en la organizacion CASALUKER S.A

Mary Luz Carvajal Florez

Lina Marcela Zuluaga Gomez

Asesor institucional:

Luis Hernando Valencia

Grupo de investigacion:

Desarrollo Humano y Organizacion en el Mundo del trabajo

Linea de investigacion:

Desarrollo del Potencial Humano, el Trabajo y las Organizaciones

Macro proyecto:

Clima laboral y la atraccion del Talento Humano

Universidad de Manizales,
Facultad de Ciencias Sociales y Humanas
Especializacion en Gerencia del Talento Humano, Cohorte 20
Manizales

2020



Contenido

Yoo 0o o1 To ] SRR 7
1. Planteamiento Del ProbIEMA ..o e 8
2. Pregunta De INVESTIGACION........cceciiiieciecie ettt et e e e nnas 10
3. ODJEtIVO GENEIAL......eiiiieiiiee bbb 11

3.1 ODbjetiVos ESPECITICOS .....cuiiiiieiiiieiieieie ettt 11
4. Justificacion inicial 0 PrelimiNar ..........cocvoiiieiece e e 12
5. Antecedentes Y/O RESUITAAOS .........cuuiiiiiiiiiiieieiieeee e 13
T /- T (oo T =T ot TSRS 20

6.1  Medicion del clima laboral............cccoviiiiiiiiecc e 23
A |V (=1 (oo [o] oo |- H OSSR 42

% T I 1o To T D e ) (N o [ o ST SRSOR 43

7.2 PODIACION Y MUESTIA ....veiiieiicic et 43
8. ANAliSis de 1as VAriabIES ..........cccviiiiciciecec e 44
IO R @0 o 1151 o o SO 98
RS (= =T A Tol T SRS 99

Y AN 215 L TR 105



Lista de Tablas

Tabla 1. Niveles de grados para competencias.......

Tabla 2. Salarios segun los criterios referenciados



Lista de Graficas

Grafica Clima 2017 Areas/UNIAAUES. .........eeeeueiiiiieceeeeceeee ettt ettt ettt e et eae e senaeeseneeeens 47
Grafica Clima 2017 Areas/Unidades = NIVEIES........cocuviiiiiiieeiiieieeeteeeee ettt 50
Graéfica 3. Indices evaluados POr JEFArQUIAS ..........cevveeurvereevieeeeseeeeeeseeeeeeseeessesessesesesseseesssesessnens 54

Gréfica 4. Categorias evaluadas POr JETarqUIAS ..........ceeereeererierererieneeesie et e st see e 54



Lista de Anexos

Anexo 1. Check list para validar categoria de atraccion en empresa Casaluker......................... 105
Anexo 2. DescripCion y Perfil de Cargo ........covereiriririireieee e 109
ANEX0 3. CoPia NO CONLIOIATA ......ccveeeieeieiieie ettt st re e e re e 112
Anexo 4. Formato de recoleccion de informacion andlisis cientifico ocupacional .................... 125
Anexo 5. Manual de fuNCIONES Y FEQUISITOS.........ccueevirieriieieciesie ettt 130

Anexo 6. Formato de registro de calificacion de COMPELENCIAS .........ccveereerieerenereeirereceees 132



Introduccion

Si bien es cierto, los recursos humanos son considerados como un factor fundamental
para el desarrollo y cumplimiento de metas de las organizaciones, en la actualidad las empresas
tienen un gran reto de mejorar y/o mantener las condiciones y velar por el cumplimiento de las
expectativas laborales y personales, ya que a partir de esto se logran alcanzar altos niveles de
desempefio, puesto que si la organizacion cuenta con buen ambiente laboral y una estrategia de
atraccion acorde, le permitird al area de talento humano captar personal altamente calificado y
promover el crecimiento y valor agregado a la compafiia.

Conocer el clima laboral de una empresa es una estrategia que no solo muestra la
satisfaccion de sus empleados, sino que ademas es un insumo importante para la atraccion del
personal y adicional para conservar el ambiente y altos niveles de desempefio en todas las areas
que comprenden dicha organizacion.

Con esta investigacion pretendemos establecer la relacion que la atraccion de talento
humano tiene en el clima laboral, esto como factor diferenciador de toda organizacion siendo
esenciales para la productividad laboral, salud, bienestar y motivacion de todos los integrantes de
la organizacion.

Este trabajo, estd desarrollado en el marco de la especializacion de gerencia del talento
humano, y constara de una fase diagnostica y un plan de intervencion esencial para impactar el
desarrollo humano y organizacional de la empresa Casaluker, adicional aportara herramientas a
las empresas del sector, las cuales podran ser tomadas de referencia para sus procesos internos

que aporten significativamente a la organizacion.



1. Planteamiento Del Problema

El clima laboral se ha convertido en la base y el cimiento de toda organizacion, ya que es
el resultado de la interaccion y percepciones entre las caracteristicas de las personas que la
conforman, sus clientes externos y la misma organizacion, los cuales aportan positiva o
negativamente al clima organizacional, clima que es apalancado por las estrategias que desde el
area de talento humano se fomentan para generar un entorno sano y agradable para las personas
que se encuentran vinculadas dentro de la organizacion; asi mismo, se observa que desde el area
de talento humano se direcciona la estrategia de atraccion, en la cual se encuentra inmerso el
proceso de analisis ocupacional, el cual consiste en descomponer un puesto de trabajo en sus
elementos constitutivos tales como las tareas, operaciones y pasos, dichos insumos permiten
tener bases y conocimientos de dicho cargo para proceder a la seleccion de personal, siendo esta
ultima otro proceso que conforma la estrategia de atraccion. La seleccion de personal, consiste en
captar los mejores talentos que aporten a la consecucion de los objetivos de la organizacion y a
su vez al mantenimiento del clima organizacion existente dentro de la organizacion.

En los Gltimos afios se viene comprobando de forma empirica que las areas de talento
humano deben atender las exigencias a las cuales se enfrentan las empresas con el fin de
mantenerse a la vanguardia; una de estas exigencias es proveer personal a los procesos en el
menor tiempo posible, lo cual puede llevar a omitir pasos de los procesos establecidos, lo que
genera seleccionar personas que quizas no sean las mas idoneas para el cargo, ya que puede
haber un desequilibrio en el potencial del sujeto con las necesidades del cargo, lo cual puede
afectar a su vez al clima laboral, ya que al no contar con personas con un potencial adecuado

para el cargo, puede generar frustracion lo que conlleva a la insatisfaccion laboral; tal y como lo



referencia Redondo (2014). “...nos encontramos con un grave problema que terminara por
estallar en las empresas al seleccionar a personas que no se ajustan al puesto de trabajo, ya sea

por exceso o por defecto”; asi mismo, lzurieta (2018). Indica que

En la actualidad un personal no calificado representa una cadena de aspectos negativos
que afectaran a nivel individual y grupal, es decir, que no solo se incumplird los
objetivos de dicho puesto, también afectard a los demas colaboradores y finalmente a
toda la organizacidn, es por eso que hoy en dia se considera al proceso de seleccion de
personal como una oportunidad para predecir el comportamiento y desempefio que
puede tener el candidato, pero para esta labor se necesita un proceso tecnificado en el
cual se incluyan todos los aspectos fundamentales que nos permitan obtener mayor y

mejor informacion acerca de cada candidato.

Por consiguiente, con esta investigacion se pretende dar a conocer a la empresa Casaluker
la relacion entre estos dos elementos claves de toda organizacion, y de esta forma generar
estrategias que posibiliten la incidencia positiva entre clima laboral y la atraccion, ya que si estos
elementos son efectivos, permiten contar con un personal que genere identidad, cooperacion,
compromiso y sentido de pertenencia con la organizacion, aportando positivamente al
cumplimiento de las metas organizacionales y al fortalecimiento de un equipo empoderado de

herramientas que permitan sobresalir en el mercado nacional e internacional.



2. Pregunta De Investigacion

¢, Cuél es la relacion entre el proceso de Atraccion del Talento Humano y el Clima laboral

de la empresa CASALUKER?
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3. Objetivo General

Determinar la relacion entre proceso de atraccion del Talento Humano y el clima laboral

de la empresa CASALUKER.

3.1 Objetivos Especificos

Identificar el clima laboral en la empresa CASALUKER.

Reconocer el proceso de atraccion del personal (andlisis ocupacional y seleccion del
personal) que adelanta la organizaciéon CASALUKER.

Determinar la relacion entre atraccion del Talento Humano y clima laboral de la
organizacion CASALUKER.

Disefiar una estrategia de intervencion teniendo en cuenta los hallazgos obtenidos en la

fase diagnostica de la investigacion.
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4. Justificacion inicial o preliminar

La seleccion de personal es uno de los grandes pilares de las empresas, pues gracias a ella
se logra seleccionar un personal idoneo que aporte a la consecucién de los objetivos
organizacionales; sin embargo, para que se logren estos objetivos, se debe contar con un equipo
de trabajo que, con el aporte mancomunado y la interaccion positiva en las dindmicas
organizacionales, posibiliten un clima laboral que apalanque y aporte el desarrollo oportuno de
las responsabilidades y funciones que conllevan a dicho logro organizacional.

De esta manera, se evidencia como desde la atraccion se permite vincular personal que
incide significativamente al clima dentro de una organizacion.

Por esta razon, surge el interés de conocer como el proceso de atraccion se relaciona con
el clima laboral, siendo de gran utilidad para las empresas del sector, las cuales, a través de los
hallazgos analizados y las estrategias de intervencion posteriormente expuestas, puedan ser
tomados de referencias para sus procesos internos.

Lo anterior es novedoso debido a que no se han encontrado antecedentes que vinculen de
forma directa los procesos de atraccion con el clima laboral de las organizaciones;
adicionalmente, no hay muchos registros de investigaciones relacionadas con el sector y el tipo
de organizacion que es CASALUKER. En cuanto a la utilidad, es importante destacar el valor
que tiene este trabajo como insumo en el area de la Gerencia del Talento Humano, ya que debido
a la falta de dichas investigaciones generaria un impacto positivo en la formacion de nuevos

gerentes que se interesen por el documento y la organizacion beneficiaria de este estudio.
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5. Antecedentes Y/O Resultados

Para abordar el tema de clima laboral y talento humano, se realizé una revision del
repositorio de la Universidad de Manizales, igualmente se apoy6 en otros trabajos de tesistas
extranjeros buscando validez a la propuesta planteada en este anteproyecto. Se encontraron

trabajos de tesis que aportan a la investigacion que se realizo:

Antecedente 1.

Autor Karen Alexis Cardona Narvaez

Titulo La satisfaccion laboral y el clima laboral en el CDI San
Jose de la ciudad de Manizales

Afio 2016

Objetivos Identificar la satisfaccion laboral y el clima laboral en el
CDI San José de la ciudad de Manizales.

Metodologia Aplicacion de dos (2) instrumentos a la totalidad de los

empleados para poder describir el clima laboral y la
satisfaccion laboral.

Resultados En lo referente a los resultados obtenidos en los dos
ambitos indagados, se coincide con los resultados
obtenidos por Salgado, Remeseiro & Iglesias (1996), al
encontrar que los colaboradores valoraron en términos
generales, de manera positiva el clima laboral,
concordando sobre todo en aspectos como la autonomia,
asignacion adecuada de tareas y claridad en los cargos. En
lo atinente a la satisfaccion laboral, los resultados
coinciden en componentes como la satisfaccion alta ante
condiciones del trabajo, liderazgo adecuado y relaciones
interpersonales Optimas.
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Antecedente 2

Autor Caro Véasquez; Monica Gabriela; Garcia Guillén: Sandra Maria Pia

Titulo Atraccion de talento humano a un Call Center

Afo 2017

Objetivos Definir los mecanismos de retencion del personal que maximice la
productividad en empresas de Call Center en Lima Metropolitana

Metodologia | En esta investigacion, utilizaron distintas herramientas que aportaran
resultados que esclarezcan las conclusiones de la investigacion. Entre las
herramientas utilizadas se encontraron: entrevistas a profundidad, focus
group Yy encuestas.)

Resultados A lo largo de la investigacion se determiné que las motivaciones mas

importantes que valora el talento humano es el clima laboral, el crecimiento
profesional, sin dejar de lado la satisfaccion laboral, los colaboradores son
muy receptivos de cOmo se sienten en su organizacion.

Un buen clima laboral es necesario e imprescindible para el desarrollo y
productividad del colaborador en la empresa, se destaco la importancia de
desempefiar su trabajo y sentirse comodos en su ambiente laboral.

La atraccién del personal es mayor con gente joven y madres solteras, con un
promedio de 26 afios de edad.

Al revisar los resultados de las herramientas utilizadas, se evidencio que
aspectos como la remuneracion, la organizacion y el clima laboral, son
aspectos valorativos, que marcan la pauta para que el colaborador decida

permanecer en la organizacion.
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Antecedente 3

Autor Juliana Gafian Sanchez

Titulo Clima laboral en la Industria Licorera de Caldas

Afo 2017

Objetivos Caracterizar el clima laboral en la Industria Licorera de Caldas (ILC)

Metodologia | Existen varias formas de realizar el diagndstico tales como la metodologia de
dindmica de grupos o de entrevista que admiten evaluaciones cualitativas del
Clima laboral; sin embargo, la técnica que utilizada en la ILC es la encuesta,
por contar con las siguientes ventajas:
Permite una gran cobertura.
Puede establecer diversas comparaciones entre distintos grupos.
Da la posibilidad de que la informacion obtenida sea objeto del tratamiento
estadistico que se estime conveniente.

Resultados Es necesario sensibilizar y capacitar en comunicacion a los empleados de

todos los niveles. Se evidencio que muchos de los problemas de
comunicacion interna son de caracter actitudinal, es decir, de predisposicion
para interrelacionarse.

La empresa necesita implementar planes de incentivos laborales que
posibiliten no sélo las relaciones personales sino la adquisicion de una mejor
imagen personal.

Los factores que podrian causar estrés al colaborador de la ILC son los

concernientes al pensamiento por la pérdida del empleo o al de una rebaja
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salarial, lo cual genera espacios de inseguridad al interior del trabajador.

Se recomienda que la planificacion por parte de los jefes inmediatos se
realice de una forma mas organizada, y que conlleve a una eficiencia y
eficacia en los canales de productividad.

En la empresa se le brinda autonomia al colaborador para la realizacion de
sus funciones, brindandole seguridad personal, técnica y organizacional, no
se imponen las ideas del jefe inmediato.

El colaborador cuenta con una red de apoyo social al interior de su puesto de
trabajo, ya que se siente apoyado, respaldado, motivado y escuchado por sus
pares, mejorando su interrelacion con su equipo laboral, permitiendo que no
se vulneran sus principios y valores.

El estado de salud mental que presenta el colaborador es bueno, con lo que
se da muestras de su YO el buen manejo de sus sentimientos, el buen manejo
de las frustraciones y una tolerancia pertinente a las situaciones.

Se asumen las labores domésticas de una forma integral y asertiva lo que
genera una presentacion de una doble presencia eficaz que conlleva a su
tejido social mediato a una mejor utilizacién de su tiempo libre, espacios de
descanso y recreacion.

La competitividad hoy de las empresas no se basa Gnicamente en la inversion
en tecnologias, que son accesibles para cualquier empresa en el mercado,
sino en el factor humano, en la calidad e iniciativa de los recursos humanos
de la empresa. Pues al vincularse ambos aspectos, las mejoras en el factor

humano impactaran también positivamente en la empresa.
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Antecedente 4

Autor Maria Paula Z&rate Grandas

Titulo Propuesta de mejora en el subproceso de atraccion de talento en la compafia
AXA Colpatria

Afio 2018

Objetivos Documentar la propuesta de mejora del subproceso de atraccion de talento
humano en la compafiia AXA Colpatria.

Metodologia Para realizar la propuesta de mejora en el proceso de seleccion de AXA
COLPATRIA se tendra como base el estudio de tipo descriptivo, ya que se
observara detalladamente todo el proceso en tiempos reales, evidenciando las
caracteristicas actuales del proceso y las experiencias de las personas que
interfieren en el mismo. Para proseguir al planteamiento de estrategias que
mejoren el desarrollo del proceso de seleccion.

Resultados La realizacion del diagndstico permitio evidenciar que existen demoras en el

subproceso de Atraccion de Talento, y mas ain cuando el jefe de la vacante
estad ausente de la organizacion.

Los perfiles de cargo no se encuentran actualizados lo que genera retrasos en
el flujo dado que deben esperar a que los lideres puedan actualizarlos.

La formulacion de las estrategias de mejora permitié confrontar elementos
técnicos, requerimientos de flujo para la aprobacion por parte de las personas
y la actualizacion de documentos lo cual redunda en beneficios del

subproceso de Atraccion de Talento en AXA Colpatria. Adicionalmente.
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Se evidencidé que las politicas de calidad para el proceso de Gestion de
Recurso Humano no se encuentran actualizadas, por lo que se planted la
propuesta de renovacion.

La prueba piloto realizada al subproceso de Atraccion de Talento arrojo
resultados favorables en términos de aprobacion de las solicitudes de los
requerimientos y una valoracion cualitativa de la reduccion de tiempos para

la gestacion de un proceso de requerimiento de una vacante.

Antecedente 5

Autor Luz Guadalupe Cantu Reyes

Titulo Factores que se aplican para la atraccion \ retencién de personal en
organizaciones grandes de manufactura del estado de nuevo Leon

Afio 2006

Objetivos Identificar los factores criticos de atraccion para el personal que emplean las
empresas de manufactura para captar y retener el capital humano.

Metodologia | Se realiz6 un sondeo con expertos de Planeacion de Recursos Humanos para

determinar los elementos especificos de captacion y retencion del talento
humano, que sirvieron de base para el desarrollo de cuestionario de
diagnostico. En la entrevista se abordaron temas como:

» Oportunidades de desarrollo profesional y de carrera.

» Capacitacion.

* Prestaciones y beneficios.

* Sueldos.

18



* Imagen en la comunidad (prestigio).

* Clima laboral.
El producto final, fue el disefio de un cuestionario con la cantidad de 22
reactivos con una escala de Likert, enfocado para su aplicacion a Gerentes de
Planeacion de Recursos Humanos de diversas industrias de manufactura del
Estado de Nuevo Leon. Las principales variables a medir son las descritas
anteriormente, donde los rangos de respuesta iban desde 1 minimo

(totalmente en desacuerdo), a 5 maximo (totalmente de acuerdo).

Resultados

La gente se queda en las empresas porque en ella se dan oportunidades de
desarrollo profesional, se les brinda la facilidad de desarrollar proyectos por
iniciativa propia, también al tener la estabilidad laboral necesaria para vivir.
Se les pregunto a los Gerentes de RH acerca de los indicadores de rotacion
que tienen en las organizaciones donde elaboran, siendo este indicador
menor al 5% Yy esta rotacion se debe por lo general a promociones internas de
la compaiiia, es decir ascensos.

El clima laboral, la capacitacion, desempefio, habilidades, los salarios,
prestaciones, beneficios en la organizacion, capacitacion es tomando en
cuenta las relaciones jefe- subordinado y el tipo de comunicacion existente,
es por esto que el empleado tiene mayor permanencia en la organizacion.
Adicionalmente, es de suma importancia para las organizaciones de hoy en
dia la creacion de un ambiente adecuado y flexible, donde el personal con
talento cuente con la confianza de poner en practica iniciativas, ideas y

proyectos, teniendo para ambos un beneficio (personal y organizacional).
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6. Marco Tedrico

En la actualidad el mundo del clima/ambiente laboral apunta al crecimiento constante de
las empresas contemporaneas, debido a que enfrentan diariamente a nuevos retos y exigencias en
el medio en el cual estdn inmersas; sin embargo, aunque en la empresa surjan diferentes
transformaciones, se evidencia que el clima laboral puede conservar su esencia y tener pequefias
transformaciones, lo que hace que se adopten estrategias para mantener y/o mejorar el clima
laboral.

El clima laboral es un concepto que se ha abordado desde tiempo atras y que toma
vigencia en el mundo actual de las organizaciones. El concepto de clima laboral ha
evolucionando a lo largo del tiempo, pero su esencia sigue prevaleciendo en las organizaciones.
Un buen clima laboral aporta a la satisfaccién, motivacion laboral, calidad de vida,
productividad, relaciones sanas al equipo de trabajo, desarrollo del talento humano y la forma de
enfrentar y abordar las diferentes situaciones que se pueden presentar dentro de la dindmica de
una organizacion.

Citando algunos autores que aportan a la definicion y construccion del término clima
laboral, se encuentran Manosalvas, Manosalvas y Nieves (2015), quienes indican que “[...] el
clima laboral consiste en un grupo de caracteristicas que definen a una organizacion y que la
distingue de otras; estas caracteristicas son de permanencia relativa en el tiempo e influyen en la
conducta de las personas”.

Complementando la anterior definicion, se encuentra Salazar, Guerrero, Machado y

Cafedo (2009) quienes indica que “El clima laboral es un conjunto de atributos que pueden ser
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percibidos acerca de una organizacion particular y/o sus subsistemas, y que puede ser inducido
por la forma en que la organizacion interactda con sus miembros y con su ambiente.” (p. ).

Por la definicion anterior, se concluye que, un clima laboral, puede ser inducido por las
diferentes personas que influyen en él, ya sea positiva o negativamente; de esta manera, un clima
laboral desfavorable, puede desencadenar condiciones adversas dentro de una organizacion,
como se observa en la cita de Salazar, Guerrero, Machado y Cafiedo (2009) quienes indican que
el clima “[...] afecta a procesos organizacionales y psicolégicos, e influye en la productividad,
en la satisfaccion laboral y en el bienestar de los trabajadores”.

Con lo anterior se observa que, no contar con un clima laboral positivo podria repercutir
negativamente en los procesos internos que se desarrollan en la organizacion y que afectan el
éxito de la misma y a sus miembros, generando insatisfaccion laboral, 1o que conlleva a la
pérdida de motivacion en sus integrantes, de acuerdo a lo expresado por Manosalvas,
Manosalvas y Nieves (2015) que citan a Ahmed, Khan y Butt (2012) quienes indican que “Uno
de los factores que influye sobre la satisfaccion laboral es el clima laboral, un conjunto de
propiedades medibles del ambiente de trabajo que son percibidos por las personas que trabajan
en ella e influencian su motivacion y comportamiento”.

De esta manera, el clima laboral resulta ser una forma de interpretar la realidad que es
influenciada en gran medida por la gerencia, los lideres y las personas influyentes en el grupo,
los comparieros de trabajo e inclusive los clientes, quienes en medio de sus interacciones van
definiendo un clima dentro de una organizacion.

El clima laboral se basa en aspectos fisicos y personales que generan una interaccion
social, los cuales se describen a continuacion, segun Salazar, Guerrero, Machado y Cafiedo

(2009)
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e Ambiente fisico: Son las instalaciones, equipos, decoracion de paredes, temperatura,
bajos factores contaminantes como ruido, publicidad y humo.

e Caracteristicas estructurales: tamafio espacio de trabajo, estilo de la estructura y
direccion.

e Ambiente social: es el compafierismo, los conflictos entre personas o entre
departamentos y la comunicacion.

o Caracteristicas personales: es la aptitud y actitud del sujeto, sus motivaciones y
expectativas en su futuro inmediato mediano y largo plazo.

e Comportamiento organizacional: lo compone la productividad, el asistencialismo y/o
ausentismo, estadia y/o rotacion en un cargo/dependencia, la satisfaccion/insatisfaccion laboral,
el nivel de relajacién y/o tension en el trabajo.

Ahora bien, aunque existen muchas definiciones y posturas respecto del concepto de
clima laboral segin lo expuesto anteriormente, la mayoria de ellas lo definen como las
percepciones e interpretaciones relativamente permanentes que los individuos tienen con relacién
a la organizacion, su trabajo y la forma como lo desarrollan; lo que a su vez influye en la
conducta de los trabajadores, percibiendo de esta forma el clima como puente que apalanca la
gestion empresarial, buscando una identidad, un equilibrio y una armonia entre todos los
integrantes de la organizacion; por lo tanto se considera el clima laboral como la identidad propia
y Unica de una organizacion, puesto que pueden haber muchas empresas que presten un mismo
servicio, pero las caracteristicas dadas y las percepciones que cada trabajador tiene del ambiente
en el cual esta inmerso la hace Unica en el medio.

Si bien es claro que toda organizacion tiene un clima laboral que la define, es necesario

para la misma tener una claridad objetiva del clima laboral que la conforma, por esto es
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fundamental realizar una medicién de clima laboral que proporcione las percepciones que tiene
sus integrantes.

Como lo expresa Herrera (2014) “Conocer el clima laboral proporciona retroalimentacion
acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales y permite, ademas,
introducir cambios planeados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la
estructura organizacional”.

Con lo anterior, se puede destacar la importancia de la gerencia del talento humano o de
los responsables de cada proceso en la toma decisiones, ya que teniendo claro los resultados e
insumos suministrados por la medicion de clima, se puede tomar acciones en pro del bienestar
del trabajador y, por ende, de la empresa.

Es de vital importancia tener en cuenta que el conocimiento del clima laboral, permite
insumos para realizar intervenciones que mantengan o potencialicen un clima laboral 6ptimo
dentro de una organizacion; clima que genere en los trabajadores un alto nivel de compromiso,
identidad y pertenencia con dicha organizacion.

Para conocer este clima existen diferentes herramientas e instrumentos de medicién que
posibilitan este diagndstico; sin embargo, es de aclarar que no hay un Unico instrumento, pues
este también se puede adaptar y crear de acuerdo a las necesidades reflejadas de cada

organizacion.

6.1 Medicion del clima laboral

La medicion del clima laboral se desarrolla por medio de un instrumento de medicién

basado en la aplicacion de encuestas a los trabajadores, donde se mide las percepciones que
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tienen respecto a las dimensiones que considera la empresa a evaluar. La teoria de los profesores

Litwin y Stinger citados por Moncayo, Andino y Medina (2015). Indican que:

Las percepciones y respuestas que abarca el Clima laboral se originan en una gran
variedad de factores, relacionados con el liderazgo y précticas de direccion (tipos de
supervision: autoritaria, participativa, etc.); con el sistema formal y la estructura de la
organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones,
interaccion entre sus miembros, etc.) y aspectos de tipo econdmico (remuneracion,
sistemas de incentivos, apoyo social) las que inciden en el comportamiento en el

trabajo.

Por consiguiente, llegar a conocer los resultados evaluados por cada dimensién es de gran
importancia, puesto que solo de esta forma se puede generar un plan que apunte a las
necesidades reales que puede tener una organizacion; segin lo afirman Nifio, Rodriguez y
Cardenas (2009) “[...] es necesario proponer modelos que orienten la implementacion de
estrategias para fortalecer el desarrollo humano, mejorando la percepcion que los trabajadores
pueden tener con respecto a su ambiente laboral”.

Dejando atrés un poco el clima laboral, el estudio se enfocara en el abordaje tedrico que
sustenta las practicas de atraccion del talento humano en las organizaciones, basados en el
subproceso de seleccién de personal.

Partiendo como base que el actor mas importante de toda organizacion es el capital
humano, es indispensable que las empresas que quieran mantener su competitividad disefien

estrategias que permitan la adecuada seleccion de talento humano, asi que cuando se habla de
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seleccion, quizés se piensa en una competencia por poder llegar a tener los mejores dentro de la
organizacion, esto con el objetivo de incorporar al personal idoneo, el cual serd integrado en los
diferentes procesos de la organizacion garantizando de esta forma la adherencia a los procesos
organizacionales.

Es asi como se observa que, la calidad del personal con que cuenta la empresa es
frecuentemente el factor que determina su prosperidad y que permite que logre sus objetivos. En
este marco la Seleccion de personal adquiere gran relevancia como procedimiento basico y
complementario de la gestion humana, tal y como lo expresa Naranjo (2012) quien indica que
“El proceso de seleccion no es un fin en si mismo, es un medio para que la organizacion logre

sus objetivos”. Asi mismo el mismo autor mencionado anteriormente sefiala que:

[...] la seleccién de personal le corresponde atraer de manera selectiva, mediante
varias técnicas de divulgacion y de seleccion, a candidatos que cumplan con los
requisitos minimos que el cargo o perfil exige. El objetivo especifico de la seleccion es
escoger Yy clasificar los candidatos méas idoneos para satisfacer las necesidades de las

empresas.

Es importante dejar claridad que, a la hora de seleccionar el personal, se debe buscar una
persona que cumpla con los requisitos necesarios para el cargo, y a su vez cuente con
condiciones que aporten a su adaptacion organizacional, asi como lo referencia Rodriguez

(2016):
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La seleccidn no esta dirigida a la obtencion del “mejor” candidato, entendido por éste
el méas dotado en términos generales, sino a la bdsqueda del aspirante cuyas
caracteristicas se adecuen mas al perfil del puesto que se pretende cubrir. Y dicho
perfil, no solo debe cefiirse a las capacidades, conocimientos o aptitudes requeridas,
sino también a su posible integracion en un concreto ambiente laboral, que englobara

en su entorno los aspectos fisicos y sociales.

Ahora bien, con lo anterior se puede dejar en claridad el concepto de seleccion de
personal, el cual es un proceso que busca la incorporacién de un candidato para ocupar un puesto
en cuestion, candidato que cumpla con los requisitos y las caracteristicas necesarias para el
desempefio de las actividades delegadas al cargo, es asi como desde un adecuado proceso de
seleccion se garantiza una adecuada ubicacion laboral, donde el potencial del candidato se ajuste
a las necesidades del cargo. Con lo anteriormente referenciado por el autor, también es
importante la relacion que tiene la vinculacion de los candidatos en el clima laboral, pues segin
la definicién anteriormente mencionada vemos como desde la seleccion se busca un candidato
que se pueda adaptar e integrar al ambiente laboral que la organizacion ofrece.

Teniendo claridad del concepto de seleccion de personal, se hara énfasis en las etapas o
fases consecutivas por las que pasa el candidato en un proceso de seleccion; para esto se citan a
continuacion algunos autores que hablan de ellas. Segun Naranjo (2012) describe algunos

elementos o etapas que conforman un posible proceso de seleccion:

- Deteccion y analisis de necesidades de seleccion. Requerimiento

- Descripcién y andlisis de la posicidn a cubrir. Definicion del perfil
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- Definicidn del método de reclutamiento
- Concertacion de entrevistas
- Entrevistas + técnicas de seleccion
- Elaboracién de informe
- Entrevista final
Validando las fases anteriores, vemos que Editorial Vértice, & Equipo Vértice.
(2007) referencia las siguientes etapas que corresponden al proceso de seleccion %
- Andlisis de necesidades de empleo (analisis y valoracion de puestos)
- Reclutamiento (interno o externo)
- Seleccion

- Incorporacion a la organizacion

Para tener mayor entendimiento de las etapas anteriores, se describen a continuacion cada

una de ellas.

1. Deteccion y analisis de necesidades de seleccion. Requerimiento: En esta etapa hay
dos actores del proceso de seleccion, el area de talento humano y el area solicitante de la vacante.
En esta etapa se hace la solicitud formal del cargo vacante dentro de la organizacion, dejandolo
documentado en una requisicion o solicitud de personal, documento donde se especifica las
caracteristicas y los aspectos relevantes que se deben tener en cuenta para iniciar el reclutamiento

del personal, permitiendo de esta forma identificar con exactitud las necesidades del puesto.
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2. Analisis ocupacional y Descripcion de cargo. Definicion del perfil: Agudelo (1993)

indica que el Analisis ocupacional se entiende como el

proceso de identificacion a través de la observacion, la entrevista y el estudio, las
actividades y requisitos del trabajador y los factores técnicos y ambientales de la
ocupacion.

Comprende la identificacion de las tareas de la ocupacion y de las habilidades,
conocimientos, aptitudes y responsabilidades que se requieren del trabajador para la

ejecucion satisfactoria de la ocupacion, que permite distinguirla de todas las demas.

Por otro lado, Londofio y Arcila (2014) indican que el andlisis ocupacional “Es un
proceso metodico y gradual, tendiente a descomponer el trabajo en todos sus elementos
constitutivos identificandolos, interrelacionandolos e integrandolos, en funcion de los objetivos
especificos de produccién o de servicio. El resultado es un conocimiento real, completo y
objetivo del trabajo como unidad de demanda a las funciones superiores del hombre...”.

Teniendo en cuenta lo anterior, se puede entender que el analisis ocupacional, es un
proceso que aporta a la organizacion de manera significativa, puesto que brinda insumos y
conocimientos para tener claridad e identificar las tareas, operaciones, pasos, habilidades,
conocimientos, aptitudes entre otros aspectos que son de vital importancia a la hora de ubicar una

persona en un puesto determinado.

Pasos para obtener la informacion del analisis ocupacional
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Paso 1: Identificacion de puestos:

Para iniciar el analisis de ocupacional, primero se debe identificar los puestos a los cuales
se le realizara dicho analisis, una vez se tiene claridad que puesto se analizara, se procede a elegir

la técnica por medio de la cual se recolectara la informacion.

Paso 2: Escoger el método a utilizar para el analisis:

En el proceso de recoleccion de informacion existen multiples técnicas las cuales son
empleadas en el andlisis ocupacional. Spector (2002) menciona cuatro de las técnicas mas
destacadas:

* Realizar el trabajo: Este método consiste en que el investigador o analista realice
algunas o todas las tareas o funciones del puesto al cual se esta levantando la informacién, esto
se hace con la finalidad de comprender la naturaleza de las tareas del puesto en mencion vy el
contexto en el cual se ejecutan.

* Observacion: en esta técnica quien observa puede ser el propio analista 0 investigador,
usualmente se entregan formularios donde se colocan las actividades y el observador indica la
frecuencia o periodicidad con la que se realizan las tareas o funciones.

* Entrevista: esta técnica es la més utilizada, su utilidad en el analisis ocupacional y
radica en que se pueden generar listas de actividades, funciones y tareas realizadas por el

empleado.
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» Cuestionarios: Esta técnica es considerada como uno de los medios mas eficientes para
conseguir informacion, los cuestionarios pueden estar compuestos por un sin namero de

preguntas y ser aplicado a varias personas que desarrollan la misma funcion.

Paso 3: Reunir y organizar la informacion obtenida:

En este paso, se recopila y se organiza la informacién obtenida en el andlisis realizado:
Dessler (2009), lo referencia como “actividades laborales, las conductas requeridas de los
empleados y las condiciones de trabajo, asi como las caracteristicas y habilidades humanas
necesarias para desempefiar el trabajo” todo esto se obtiene mediante el método escogido para el

andlisis del puesto en estudio.

Paso 4: Revisar la informacién:

En este paso es muy importante contar con la presencia de la persona que ejecuta el
cargo, como el supervisor del mismo, puesto que ellos conocen al detalle las actividades y
funciones correspondientes del cargo, asi como lo argumenta Dessler (2009) quien sefiala que
“Verificar la informacion obtenida del anélisis de puestos con el empleado que realiza el trabajo
y con su supervisor inmediato, y asi ayudard a confirmar que la informacion es correcta y esta

completa”.
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Paso 5: Desarrollar una descripcion y especificacion de puesto:

Una vez realizado el andlisis y la validacion con las personas implicadas, se procede a

realizar la dltima fase, la cual consiste en documentar la descripcion del puesto.

Chiavenato (1999) define la descripcion del cargo como “Un proceso que consiste
enumerar las tareas o atribuciones que conforman un cargo y que lo diferencian de los demas
cargos que existen en la empresa; es la enumeracion detallada de las atribuciones o tareas del
cargo (que hace el ocupante), la periodicidad de la ocupacion (cuando lo hace), los métodos
aplicados para la ejecucién de las atribuciones o tareas (por qué lo hace)”.

Si bien la descripcion y el analisis de cargo son diferentes, ambos se relacionan entre si,
pues estos dos conceptos conforman lo que se conoce un perfil de cargo, donde se agrupa toda la

informacion recolectada con los dos pasos anteriores.

Objetivos del analisis y descripcion de puestos

Segln Chiavenato (2009) son muchos, ya que los puestos constituyen la base de
cualquier programa de recursos humano. Los objetivos principales son:

» Determinar el perfil del ocupante del puesto, que es la base para la seleccion del
personal.

* Obtener el insumo para el contenido de los programas de capacitacion.
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* Determinar, mediante la evaluacion y clasificacion de puestos, los niveles salariales de
acuerdo con la importancia relativa de los puestos dentro de la organizacién y del nivel de los
salarios en el mercado de trabajo, que es la base de la administracion de sueldos y salarios.

« Estimular la motivacién del personal para facilitar la evaluacion del desempefio y del

mérito funcional.

* Servir de guia tanto al jefe como a su subordinado en el desempefio de sus funciones.

* Proporcionar informacion para la higiene y seguridad industrial, con objeto de

minimizar el peligro en determinados puestos.

Una vez se tenga claro el analisis ocupacional, se da continuidad al proceso de seleccion,

por lo cual se continuara con la explicacion de las fases que se compone el mismo.

1. Definicién del método de reclutamiento: Aqui es donde se vincula el tercer actor del
proceso de seleccién, los candidatos, ya que en este punto es donde se plantean las estrategias
para hacer la atraccion de los mismos.

El reclutamiento segin Alles (2009) “Es un conjunto de procedimientos para atraer e
identificar a candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar el puesto ofrecido, a
fin de seleccionar a alguno/s de ellos para que reciban el ofrecimiento de empleo”.

Con las anteriores definiciones de las etapas que comprenden el inicio del proceso de
seleccion, se procede a definir los tipos de reclutamiento que pueden existir dentro de una
organizacion; el tipo de reclutamiento a definir para una vacante especifica se puede determinar
desde el momento que se realiza la requisicion de personal.

Tomando de base lo expuesto por Chiavenato (1999) se pueden definir los 3 tipos de

reclutamiento:
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Reclutamiento interno: Al presentarse determinada vacante, la empresa intenta llenarla
mediante la reubicacién de sus empleados, los cuales pueden ser ascendidos
(movimiento vertical), transferidos (movimiento horizontal) o transferidos como

promocion (movimiento diagonal).

La segunda forma de reclutar el personal es por medio del Reclutamiento externo, el cual
es denominado por Chiavenato (1999) “Cuando al existir determinada vacante, una organizacion
intenta llenarla con personas extrafias. Incide sobre los candidatos reales o potenciales,
disponibles o empleados en otras organizaciones.” (p. ).

Para obtener los candidatos por este tipo de reclutamiento se debe proceder a hacer
visible la vacante en diferentes medios de difusion, por lo cual se determinan unas fuentes de
reclutamiento, que, segun Pisco (2001) son “» Base de Datos de procesos anteriores ¢
Espontaneos, son gratas sorpresas ¢ Publicacion de Avisos ¢ Referidos ¢ Instituciones de toda
indole * Especificos (actuar como Head Hunter) ¢ Internet”.

Finalmente, la tercera opcion que se tiene para la consecucion de candidatos es el
reclutamiento mixto, el cual integra las dos opciones anteriores, en este reclutamiento se puede

tener en cuenta tanto personal que ya trabaja en la organizacion, como personal externo a ella.

2. Entrevistas - técnicas de seleccion: Para darle continuidad al proceso de seleccion, y
teniendo claro los candidatos preseleccionados segun el filtro realizado con base al anélisis
ocupacional, se procede a concertar las entrevistas con los candidatos. Aqui ya se cuenta con la
participacion de los tres actores del proceso de seleccion Gestion humana, area que solicita el

cargo y candidato.
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Londofio y Arcila (2014) definen la entrevista cientifica de seleccion como

La interlocucion personal, directa, dindmica, dialogada y de comunicacion auténtica
entre una persona en proceso de evaluacion y un psicologo evaluador idéneo, con
pardmetros de retroalimentacion para la verificacion del proceso de seleccion y de
proyeccion para el diagnostico adecuado de ubicacion laboral, con miras a lograr el
equilibrio dindmico entre demanda del trabajo y el potencial de la persona, en términos

del desempefio eficiente y productivo con un alto grado de satisfaccion personal.

Para complementar la definicion anterior, en el proceso de seleccion se suele realizar
entrevistas por competencias, la cual consiste en detectar el nivel de desarrollo de las
competencias de una persona mediante preguntas estructuradas, basadas en el comportamiento
pasado del sujeto. Para el disefio de las preguntas se debe tener en cuenta la claridad de las
competencias a evaluar, y los comportamientos esperados por la empresa a contratar,
determinando de esta forma el nivel de desarrollo de la misma.

Gumucio (2010) indica que: “La entrevista por competencias requiere por parte del
entrevistador no solo capacidad de analisis sino agilidad para identificar los comportamientos
que se desprenden de la narracion de hechos.”

De igual manera, expresa que “Esta técnica ayuda a conocer en profundidad a las
personas y auscultar en su pasado para obtener una descripcion de su comportamiento laboral.
Lo que hace esta técnica es predecir el futuro a través del pasado. Los seres humanos tienen una

serie de conductas que van repitiendo a lo largo de su vida. Por lo tanto, si se puede saber como
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se comporta una persona ante una determinada situacion laboral, es posible determinar cémo
actuard si le ocurre algo similar.”
Las entrevistas se pueden realizar de diferentes tipos, esto de acuerdo a lo que busca el

entrevistador, tal y como lo referencia Idalberto (2011) hay tres tipos de entrevistas.

Entrevista totalmente estandarizada: Es la entrevista estructurada, cerrada y directa,

con un guion, que pide respuestas a preguntas estandarizadas y ya elaboradas.

Entrevista estandarizada solo respecto de las preguntas: Las preguntas ya estan

elaboradas, pero permiten respuestas abiertas, es decir, libres. El entrevistador recibe

una lista (check-list) de asuntos que tiene que preguntar y recibe las respuestas del

candidato.

Entrevista dirigida: No se especifican las preguntas, sino solo el tipo de respuestas

deseadas. Se aplica Unicamente para conocer ciertos aspectos espontaneos del

candidato” %6)
Para comprender un poco mas lo expuesto anteriormente se hace necesario conocer el
significado de competencia, que, segun Diaz, R., & Arancibia, V. H. (2011) citando a
Levy Leboyer, (1997) indica que "las competencias son repertorios de
comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, que las hace eficaces
en una situacion determinada. Estos comportamientos son observables en la realidad
cotidiana del trabajo e, igualmente, en situaciones de test. Ponen en practica, de forma
integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos. Las
competencias representan, pues, la union entre caracteristicas individuales y las

cualidades requeridas para llevar a cabo misiones profesionales precisas.
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De acuerdo a las definiciones citadas, las competencias las podemos concebir entonces
como las caracteristicas, habilidades y conocimientos que se traducen en el saber (conocimientos
técnicos), saber hacer (Habilidades adquiridas por la experiencia y el aprendizaje) y saber ser
(Actitudes), todo lo anterior permite inferir las formas en que puede comportarse una persona en
un medio o en una situacion en particular

Segun Alles (2016). Las competencias se presentan en tres grupos:

1. Competencias cardinales: Estas competencias hacen referencia a lo principal o
fundamental en el ambito de la organizacion; usualmente representan valores y ciertas
caracteristicas que diferencian a una organizacion de otras y reflejan aquello necesario
para alcanzar la estrategia. Otros autores les dan otras denominaciones, como core
competences, generales o corporativas. Por su naturaleza, las competencias cardinales
les seran requeridas a todos los colaboradores que integran la organizacion.

2. Competencias especificas gerenciales. Las competencias especificas, como surge de
su definicion, se relacionan con ciertos colectivos o grupos de personas. En el caso de
las especificas gerenciales se refieren —como su nombre lo indica—, a las que son
necesarias en todos aquellos que tienen a su cargo a otras personas, es decir, que son
jefes de otros.

3. Competencias especificas por area. Las competencias especificas por area, al igual
que las competencias especificas gerenciales, se relacionan con ciertos colectivos o
grupos de personas. En este caso se trata —como su nombre lo indica— de aquellas
competencias que seran requeridas a los que trabajen en un area en particular, por

ejemplo, Produccion o Finanzas.
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Ahora bien, una vez se realiza la entrevista en el proceso de seleccion, se procede a
realizar las técnicas o pruebas de evaluacion para continuar con los filtros requeridos, esto con el
fin de determinar las habilidades y/o conocimientos que posee la persona.

Segln Chiavenato (2011) “Las pruebas de conocimientos o habilidades son instrumentos
objetivos para evaluar los conocimientos y habilidades adquiridos a través del estudio, la practica
o el ejercicio. Buscan medir el grado de conocimiento profesional o técnico que exige el puesto
(nociones de contabilidad, de informética, de ventas, de tecnologia, de produccion, etc.) o el
grado de capacidad o habilidad para ciertas tareas (destreza como chofer de camion, capturista,
telefonista, operario de maquina, para utilizar una calculadora, etcétera)

Hay diversas pruebas de conocimientos y capacidades, razon por la que se acostumbra
clasificarlas de acuerdo con el método, el area o la forma.

Algunas de las técnicas conocidas para evaluar estos conocimientos y/o habilidades segin
Gumucio (2010) son:

Pruebas psicoldgicas: Son herramientas cientificas debidamente validadas para medir
rasgos de personalidad, actitudes y aptitudes en las personas.

Pruebas de conocimiento: Son pruebas tipo examen que son disefiadas para evaluar el
nivel de conocimiento que tiene una persona sobre un tema o area particular, lo que permite
comprobar las destrezas técnicas y el grado de habilidad para la puesta en préactica de los
conocimientos teoricos y experiencia que el candidato posee.

Depende de cada empresa y el nivel de candidato buscado, para la aplicacion, pueden ser
al inicio del proceso, o a la mitad del mismo, asi como la profundidad de ellas.

Entrevista Técnica: Esta entrevista suele realizarla el jefe inmediato del area que solicita

la vacante, donde indaga aspectos técnicos, especificos y profesionales con respecto al cargo.
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Assesment center: Son técnicas situacionales utilizadas para medir el desempefio o las
reacciones en las tareas del cargo. Esta técnica permite observar ciertas competencias, conductas

y aptitudes que permiten evaluar destrezas requeridas para el cargo.

3. Informe final y Seleccion: Una vez realizado todos los filtros anteriores, se procede
a recopilar los datos obtenidos, verificando la informacion, documentos y referencias del
postulante o postulantes a todo nivel, con el objetivo de tener el mayor nimero de insumos para
la toma de decision, de esta forma se procede a realizar el informe final, donde se deja plasmada
y documentada toda la informacion recolectada por los filtros anteriores; es importante tener en
cuenta que este informe debe ser confidencial, puesto que posee informacion personal del
candidato (Ley 1090 de 2006).

Unicamente se socializa los resultados finales con el area encargada para hacer la toma de
decision, ya que la eleccién finalmente del candidato, la toma el jefe inmediato del cargo en
seleccion; asi como lo afirma Gumucio (2010). “Es importante considerar que la decision final
del proceso de seleccion no es responsabilidad del area de Recursos Humanos, sino del jefe de
linea del candidato. Es este quién debe tomar la decision, sobre la contratacion, si bien Recursos
Humanos, puede asesorar o influir en algunos aspectos, quien en definitiva es el inmediato

superior con el que trabajara el que toma la decision final.”

4. Proceso de vinculacion e induccion: Este es el ultimo paso de la cadena, donde se
procede a vincular formalmente al trabajador al mundo organizacional, dandole pautas y
herramientas que le faciliten el proceso de adaptacion a la misma; Pisco (2001). Lo define como

el proceso que “Comprende la recepcion del nuevo trabajador y familiarizacion con su puesto,
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ambiente fisico de trabajo, jefe y compafieros, asi mismo, con la filosofia, los objetivos, politicas
y normas de la empresa, esta etapa es de crucial importancia en el futuro éxito del nuevo
trabajador, ya que suele potenciar o frustrar el impetu del mismo.”

Este proceso es uno de los mas importantes, puesto que de la induccidon dependera el
resultado y la adaptacién de la persona a la organizacion, ya que se le brindan las pautas,
lineamientos y politicas que permitiran sus adaptaciones en el nuevo entorno; adicional tendra el
primer acercamiento al area y a las funciones que desarrollara en el transcurso del cargo para el
cual fue contratado.

Con todo lo anteriormente expuesto, se logra hacer un recorrido por todas las fases que
comprenden un proceso de seleccién, llegando a la conclusion que este siempre estara mediado
por diferentes factores que hacen posible una adecuada contratacion.

Ahora bien, teniendo claridad de todo lo expuesto anteriormente, se observa que hay una
categoria que se hace visible y emerge en las variables de atraccion y clima laboral, dicha
categoria es la relacion existente entre ambas y es la motivacion.

Pefia (2015), citando a Robbins (2004) indica que “La motivacion laboral es entendida
como la voluntad de ejercer altos niveles de esfuerzo hacia metas organizacionales,
condicionadas por la satisfaccion de alguna necesidad individual” Se entiende por necesidad un
estado interno de la persona que hace que ciertas acciones resulten mas atractivas.

En cuanto a la categoria de atraccion, en lo que respecta al analisis ocupacional, se
evidencia que este analisis permite al area de talento humano, descomponer el trabajo en todos
los elementos constitutivos, identificndolos e integrandolos en funcion de los objetivos
especificos de produccion, dejando en evidencia las necesidades y demandas reales del cargo;

por otro lado con relacion a la seleccion de personal que es otro componente de la categoria de
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atraccion, se concluye que “La seleccion corresponde a un proceso de ubicacion del hombre al
puesto, teniendo en cuenta el equilibrio dinamico entre la demanda del trabajo y el potencial del
sujeto; para lo cual se requiere un conocimiento analitico del trabajo para la inferencia de los
requerimientos o demanda y una evaluacion psicoldgica del sujeto frente al puesto para conocer
su potencial, con miras a la optimizacion de la eficiencia y al incremento de la satisfaccion
personal en el trabajo”; asi se observa que, con el andlisis ocupacional, se obtiene los
conocimientos para detectar las necesidades del cargo, y con el proceso de seleccion se
desarrollan técnicas que permitan vincular a un personal que cumpla con dichos requisitos o
necesidades, teniendo claro que cuando el Potencial del sujeto es mayor que demanda y por otro
lado cuando el Potencial del sujeto es menor que la demanda, se evidencia deterioro de la
productividad global de la organizacion, ya que en ambos casos hay subutilizacion de los
recursos ya sea por parte del sujeto o por la organizacion, lo que produce baja autoestima,
inseguridad laboral e insatisfaccion laboral, produciendo frustracion al sujeto por la desubicacion
laboral; pero por el contrario, cuando se hace un adecuado analisis ocupacional y un proceso de
seleccion que aproxime las necesidades del cargo con las potencialidades del sujeto evidenciando
que el potencial corresponde a la demanda del puesto, hay un evidente equilibrio psiquico y
satisfaccion laboral por parte del sujeto, produciendo asi una motivacion laboral.

En cuanto a la categoria de Clima laboral, de acuerdo a lo expresado por Manosalvas,
Manosalvas y Nieves (2015) citan a Ahmed, Khan y Butt (2012) indican que “Uno de los
factores que influye sobre la satisfaccion laboral es el clima laboral, un conjunto de propiedades
medibles del ambiente de trabajo que son percibidos por las personas que trabajan en ella e
influencian su motivacion y comportamiento”. Con lo anterior se refleja que, contar con un clima

laboral positivo podria repercutir positivamente en los procesos internos que se desarrollan en la
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organizacion y que aportan el éxito de la misma y a sus miembros, generando satisfaccion

laboral lo que conlleva a la motivacion en sus integrantes.
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7. Metodologia

En el presente trabajo se disefiard una estrategia de intervencion teniendo en cuenta los
hallazgos obtenidos en la fase diagndstica de la investigacion, segun la relacion existente entre la
atraccion y clima laboral de Casaluker.

A continuacion, se describe la metodologia a desarrollar en el proceso de investigacion en
la especializacion de talento humano durante las diferentes fases:

Fase 1: Se procedié a crear un soporte tedrico que sustente las categorias abordadas
durante todo el trabajo, por medio del anélisis e investigacion de diferentes autores y referentes
del tema abordado.

Fase 2: Se procedio a recopilar los documentos referentes a la medicion de clima laboral
afio 2017, asi como la documentacion del proceso atraccion, comprendido en analisis
ocupacional y seleccién de personal. Adicional en esta fase se realiz6 una entrevista estructurada
con la persona encargada del proceso de atraccion y medicion de clima laboral, lo que permiti6
obtener insumos adicionales para el desarrollo del proceso. Con esta informacion se dio paso a la
tercera fase.

Fase 3: En esta fase se realizo el analisis de los resultados obtenidos de clima laboral afio
2017, asi como la identificacion del proceso de atraccion, por medio de la revision documental y
de la entrevista realizada a la encargada del proceso en la empresa Casaluker, con el fin de
identificar hallazgos relevantes que permitan conocer la relacion entre el proceso de atraccion y

clima laboral.
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Fase 4: En esta ultima fase, luego de haber analizado los resultados obtenidos, se
procedio a proponer posibles estrategias de intervencidn que permitan potencializar y/o mantener
resultados satisfactorios, dichas propuestas pueden ser adoptadas por la empresa y/o empresas

del sector.

7.1 Tipo De Estudio

Se tuvo como base el estudio de corte descriptivo, ya que se analiz6 detalladamente todo el
proceso de atraccion y clima laboral que adelanta la empresa, evidenciando las caracteristicas
actuales de los procesos; adicional se desarrollé bajo un estudio no experimental, debido a que
no se manipularon deliberadamente las variables, solo se basé en la observacion de los
fendmenos que son de interés para el presente trabajo, es de tipo transversal debido a que se
analiz6 informacién de un periodo de tiempo determinado a una muestra especifica; finalmente.
se abordo desde una metodologia de investigacion mixta, ya que se obtuvieron datos cualitativos

que describieron los fendmenos evidenciados durante todo el proceso.

7.2 Poblacién y muestra

La poblacion tomada en cuenta son los 1553 colaboradores de CASALUKER, quienes

dieron respuesta a la medicion del clima laboral del afio 2017, asi como la responsable del

proceso de talento humano en la ciudad de Manizales; la muestra estd constituida por personas

de ambos géneros y que ocupan diversos cargos dentro de la organizacion.
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8. Andlisis de las variables

De acuerdo a lo referenciado por la empresa Casaluker, representada por la Profesional de
Talento humano de Manizales, se evidencia lo siguiente de acuerdo al analisis y revision
documental:

e Del instrumento Check List (Anexo 1) se puede inferir de la categoria atraccion, con
relacion al andlisis ocupacional, no hay evidencia de un proceso objetivo ni cientifico de analisis
ocupacional, si bien la empresa tiene un perfil de cargo denominado Cios (Anexo 2), producto de
la conversacion sostenida de los representantes de gestion humana con los jefes y lideres de cada
proceso y/o dependencia, es un formato diligenciado que no parte de un estudio de analisis
cientifico ocupacional, lo cual hace que el proceso sea muy subjetivo, lo que interfiere a la hora
de seleccionar el personal, de realizar la induccién o en la evaluacion de desempefio, ya que se
tienen pocos criterios o insumos objetivos para realizarlos de manera adecuada.

e Por otro lado, de la categoria Seleccién de personal, se evidencia que no hay
descripciones comportamentales de las competencias asociadas a los cargos, lo cual impide
determinar a la hora de seleccionar el personal, el nivel y los criterios tanto técnicos como
humanos requeridos de la competencia para el cargo en cuestion.

e Si bien se hace un proceso de seleccion (Anexo 3), se evidencia que no hay una
correspondencia en las practicas que realiza la empresa, con el modelo de gestién humana por
competencias que dice tener, ya que en el momento de dar respuesta a la forma en cémo se
realizan los procesos de seleccion actualmente en la organizacion, se evidencia segun las

respuestas y los hallazgos, que este proceso se limita al desarrollo de una entrevista de
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conocimiento general del candidato, asi como el desarrollo de pruebas que infieren Unicamente
rasgos de personalidad y no realizan pruebas comportamentales ni entrevistas por competencias
que permitan gestionar el modelo que dicen desarrollar la organizacion, lo que refleja una
disonancia entre lo que se dice y lo que se hace por parte de ella.

e Asi como se mencioné anteriormente, las pruebas utilizadas en los procesos de
seleccién son orientadas a la condicion de personalidad, mas no cumplen con la condicion de
evaluar competencias de tipo técnico y psicosocial, por lo tanto, es imposible que los
instrumentos en los procesos de medicion, permitan determinar el equilibrio entre el potencial
del sujeto y las necesidades del cargo, asi como garantizar una adecuada ubicaciéon laboral.

e De acuerdo a lo expresado en los puntos anteriores, se evidencia grandes
oportunidades de mejora en la categoria atraccion, ya que de acuerdo a la revision documental y
a las respuestas obtenidas por el check list, se percibe un proceso basico, desarrollado con
practicas limitadas que impiden generar un adecuado proceso de analisis ocupacional, asi como
de seleccion de personal.

Ahora bien, dando continuidad al analisis correspondiente de la revision documental, a
continuacion, se expone los resultados analizados de la encuesta de clima laboral, la cual tiene
como objetivo conocer la percepcion de los colaboradores de Casaluker con relacion al clima
laboral existente en la organizacion.

Dicha encuesta es realizada cada dos afios en la organizacion, por tal motivo
analizaremos la encuesta mas reciente, la cual fue aplicada en el afio 2017, la cual se desarrollo
durante 4 semanas entre los meses de Abril y Mayo, donde se obtuvo la participaron 1427
empleados es decir el 91,89% del 100% de los empleados (1553) de la parte administrativa y

operativa, la encuesta fue de caracter voluntario para motivar su participacion, por temas de
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confidencialidad no se solicito la identificacion de los empleados, dicha encuesta constaba de 52
preguntas cerradas y 2 preguntas abiertas.

Los resultados obtenidos fueron analizados por la empresa Mercer Colombia Ltda.
Empresa canadiense con més de 70 afios de experiencia con presencia en mas 40 paises, en
Colombia esté ubicada en la cuidad de Bogotd. Mercer trabaja con clientes en 130 mercados de
todo el mundo y los ayuda a continuar mejorando el futuro de sus empleados, Mercer es lider
global en asesoria a clientes en los aspectos financieros, culturales y en gestion del talento
Humano.

La encuesta fue administrada en formato online, donde se solicitaron algunas
caracteristicas de los participantes como: Nivel jerarquico, Antigiiedad, Edad, Género, Ciudad y
contratacion.

Se evaluaron 4 indices: satisfaccion, clima, compromiso y contexto, asi como 6
categorias correspondientes al indice clima: gente, procesos, liderazgo, poder de decision,
recompensas y aspectos institucionales y comunicacion.

En la encuesta de clima 2017 participaron las siguientes areas: marcas, ingredientes,
innovacion y desarrollo, investigacion primaria, food service, cadena de abastecimiento,

desarrollo agricola, comercial, administrativa y financiera y gerencia general.
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Interpretacion de resultados

Menor que el 50% Oportunidad de mejora.
Entre 50% y 75% Zona Intermedia, llamada de atencion.

Mayor al 75% Fortaleza.
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Grafica 1. Clima 2017 Areas/ Unidades
Fuente: Mercer, 2017
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Menor que el 50% Oportunidad de mejora.

@ En la gréfica anterior, se puede evidenciar una oportunidad de mejora en cuanto a la
percepcion evidenciada en el &rea de Ingredientes, ya que existe una calificacion negativa en la
categoria de recompensas, la cual estd comprendida por las percepciones relacionadas a la
compensacion, beneficios y reconocimientos por desempefio establecidos dentro de la
organizacion.

Entre 50% y 75% Zona Intermedia, Ilamada de atencion.

KJ En las areas de Ingredientes e innovacion se evidencia segin el resultado una
percepcion intermedia con relacién al indice clima existente en la organizacion.

KJ Con relacion a la categoria procesos de trabajo, el cual hace referencia al trabajo en
equipo, cooperacion, condiciones de trabajo, calidad, enfoque al cliente e innovacion, se
evidencia que las &reas de Ingredientes e innovacion tienen una percepcion intermedia con
relacion a esta categoria.

KJ En el area de Innovacion y cadena de abastecimiento, se evidencia una percepcion
intermedia con relaciéon a la categoria liderazgo, evidenciando oportunidades de mejoras con
relacion a las competencias del superior inmediato y al liderazgo de la direccion general.

KJ En cuanto a la categoria poder de decision, se evidencia que hay una percepcion
intermedia en las areas de gerencia general, cadena de abastecimiento, ingredientes, innovacion,
esta categoria hace referencia al nivel de participacion, plazo de las decisiones y adaptabilidad al
cambio.

KJ Con relacion a la categoria recompensas, se evidencia segun los resultados que en
general la organizacion presenta una percepcion intermedia con relacion a esta categoria, se hace

evidente en mayor nivel en las areas de cadenas de abastecimiento, marcas e innovacion, la cual
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esta comprendida por las percepciones relacionadas a la compensacion, beneficios y
reconocimientos por desempefio establecidos dentro de la organizacion.

KJ En relacion al indice de contexto se puede observar que en términos generales todas
las &reas tienen una percepcion intermedia en temas como expectativas de lo que sucede fuera de

la organizacion como futuro del pais y del mercado laboral.

Mayor al 75% Fortaleza.

& En los indices satisfaccion y compromiso, se refleja que todas las areas/unidades,
presentan una percepcion positiva ante estos indices, siendo esto una fortaleza para la
organizacion, ya que refleja el deseo voluntario que realiza los colaboradores por encima del
nivel minimo requerido para conservar su puesto de trabajo y asi encontrase satisfecho de
permanecer a la organizacion.

& En lo que respecta a capacitacion y desarrollo, calidad de vida, empleabilidad y trato
respetuoso que son componentes de la categoria gente, asi como la comunicacion e informacién
suministrada por los medios de comunicacion, responsabilidad social y principios éticos que
corresponden a la categoria aspectos institucionales y comunicacién, se evidencian fortalezas
percibidas por todas las areas de la organizacion, considerdndose esto como un aspecto a

mantener fortalecido dentro de la organizacion.
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percepcién evidenciada en el area food service, ya que existe una calificacion negativa en la

categoria de recompensas, la cual esta comprendida por las percepciones relacionadas a la

compensacion, beneficios y reconocimientos por desempefio establecidos dentro de la

organizacion.

Entre 50% y 75% Zona Intermedia, llamada de atencion.

KJ El area de food service e innovacion tienen una percepcion intermedia con relacion al

indice clima existente en la organizacion.
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KJ El area de food service, innovacion y desarrollo agricola tienen una percepcion
intermedia con relacion a la categoria de procesos del trabajo, el cual hace referencia al trabajo
en equipo, cooperacién, condiciones de trabajo, calidad, enfoque al cliente e innovacion.

KJ En el area de Innovacion y food service hay una percepcion intermedia con relacion a
la categoria liderazgo evidenciando oportunidades de mejoras con relacién a las competencias
del superior inmediato y al liderazgo de la direccion general.

KJ En cuanto a la categoria poder de decision, se evidencia que hay una percepcion
intermedia en las areas de innovacion & desarrollo, food service, innovacion y desarrollo
agricola, esta categoria hace referencia al nivel de participacion, plazo de las decisiones y
adaptabilidad al cambio.

KJ Con relacion a la categoria recompensas, se evidencia segun los resultados que en
general la organizacion presenta una percepcion intermedia con relacion a esta categoria, se hace
evidente en mayor nivel en las areas de innovacion, investigacién & desarrollo y desarrollo
agricola, categoria que estd comprendida por las percepciones relacionadas a la compensacion,
beneficios y reconocimientos por desempefio establecidos dentro de la organizacion.

K Con respecto al indice de contexto se puede observar que, en el area de innovacion,
food service, investigacién & desarrollo, Investigacion primaria y desarrollo agricola tienen una
percepcion intermedia en temas como expectativas de lo que sucede fuera de la organizacion

como futuro del pais y del mercado laboral.
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Mayor al 75% Fortaleza.

& Las areas/unidades innovacion, food service, investigacion & desarrollo, investigacion
primaria y desarrollo agricola en los indices de satisfaccion y compromiso y en las categorias
gente y aspectos institucionales y comunicacion se refleja que presentan una percepcion positiva,
siendo esto una fortaleza para la organizacion, con relacion al deseo voluntario que realiza los
colaboradores por encima del nivel minimo requerido para conservar su puesto de trabajo y asi
encontrase satisfecho de permanecer a la organizacion, asi como en lo relacionado a capacitacion
y desarrollo, trato respetuoso, calidad de vida y empleabilidad, y finalmente con los medios en

que se difunde la informacion de la organizacion.

Ahora bien, teniendo en cuenta las calificaciones abordadas, se complementa el anélisis

por niveles jerarquicos, teniendo en cuenta que:

@ En el nivel de jefes y coordinadores, presentan los resultados mas desfavorables con
relacion a los otros niveles, evidenciandose esto en las percepciones negativas que tienen en
cuanto a satisfaccion, clima, liderazgo, poder de decision y recompensas.

I En el nivel administrativo, auxiliar, analistas y profesionales se evidencian
percepciones intermedias, aunque no son percepciones negativas, son indices y categorias que se
pueden intervenir para mejorar la percepcion de manera positiva, dichas categorias e indices son:
clima, procesos de trabajo, poder de decision, recompensa y contexto.

KJ Finalmente, en el nivel operativo se evidencia mas favorabilidad en las percepciones

de las categorias evaluadas, sin embargo, se puede intervenir a mediano plazo la categoria de
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poder de decision y recompensa; el indice contexto si se considera como un aspecto a fortalecer a

corto plazo.

Ahora bien, con todo lo expuesto y analizado anteriormente, llama la atencion los
resultados obtenidos en los niveles jerarquicos de jefes y coordinadores, ya que reflejan en la
mayoria de las categorias evaluadas percepciones negativas, generando esto una posible
hipotesis; pues los jefes representan un papel importante dentro del clima laboral, pues son los
gestores de desarrollar, promover y fortalecer un clima éptimo dentro de una organizacion, pero
al evidenciar estas percepciones negativas, posiblemente hay presencia de un nivel de
frustracion en ellos, el cual se visualiza en las percepciones que tienen sobre la organizacion y a
su vez en el desarrollo de sus actividades, se infiere entonces que este malestar puede
desencadenarse desde el proceso de atraccion y ubicacion laboral, ya que al contratar personas
que no cuentan con las facultades para desempefiar las actividades requeridas por el cargo, o por
lo contrario, tiene mas potencial del requerido por el cargo, generara un desbalance y un malestar
en la organizacién que les impide generar una satisfaccion en el desempefio de su labor y este
sera reflejado en las diferentes actividades, lo que impacta en la percepcion de satisfaccion,
clima, liderazgo, poder de decisién y recompensas, las cuales son las categorias que se

evidencian en mayor necesidad de potencializar.
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Lo anterior, se soporta con lo referenciado por el autor Orellana y Portalanza (2014)

quien indica que

El clima organizacional influye directamente en el proceso y desarrollo de las
funciones de las organizaciones, es decir la percepcion que tiene el talento humano del
lugar en el que se desempefia que influye en su actuar (Ponce, Pérez, Cartujano,
Lopez, Alvarez, & Real, 2014). Estas percepciones son las que le dan vida al clima
organizacional y la gestion de la direccion cumple el papel mas importante para le

generacion de un clima desfavorable o favorable... (Peraza & Remus, 2004).
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9. Conclusiones

Se puede concluir con los analisis realizados anteriormente, que hay una evidente
relacion entre la categoria de atracciéon y clima laboral, dicha relacion esta mediada por la
categoria motivacion, siendo un elemento que se hace presente desde el momento en que se
selecciona al personal y se le proporciona una adecuada ubicacion laboral, que a su vez genera
condiciones motivacionales de desarrollo en el ser humano, reflejdndose este impacto positivo en
el clima laboral, ya que la persona puede ser productiva en su cargo, producto de sus
potencialidades, segin lo expresado por los autores Séenz, y Arcila (2014) refieren que una
persona ubicada adecuadamente genera seguridad y satisfaccion laboral por el ambiente en el
que se desempefia; por lo contrario cuando no hay presencia de equilibrio entre las
potencialidades de la persona con relacién al cargo, se da paso a la frustracién y a las
percepciones negativas en el clima laboral, complementando lo anterior, tomamos de referencia a
los autores Manosalvas Manosalvas y Nieves (2015) citan a Ahmed, Khan y Butt (2012) quienes
refieren que “Uno de los factores que influye sobre la satisfaccion laboral es el clima laboral, un
conjunto de propiedades medibles del ambiente de trabajo que son percibidos por las personas
que trabajan en ella e influencian su motivacion y comportamiento”.

De acuerdo a la revision documental y a los resultados obtenidos con los instrumentos
utilizados, se puede evidenciar una disonancia en Casaluker con relacion al modelo de gestion
humana por competencias que la empresa manifiesta desarrollar, sin embargo en la praxis de la
organizacion se evidencia que es de tipo clasica o funcionalista, siendo esto evidente en el tipo

de analisis ocupacional que realiza, ya que en este no se evidencia todas las necesidades técnicas
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y humanas requeridas para los cargos, asi mismo en la seleccion de personal se desarrollan
pruebas que solo miden personalidad y no las competencias técnicas y humanas requeridas
realmente por el cargo a ocupar.

De acuerdo al analisis realizado a la categoria atraccion, se evidencia que en la empresa
Casaluker hay falencias visibles en el analisis ocupacional, pues no se realiza un proceso
objetivo que suministre informacion para determinar las necesidades reales del cargo y las
potencialidades que debe contar una persona para la ocupacion del mismo; a su vez se evidencia
falencias en la seleccion de personal, pues si bien hay existencia de pruebas de personalidad y
entrevistas para conocer las generalidades del candidato, no hay pruebas ni entrevistas que
permitan conocer el potencial del candidato con relacién a lo requerido por el cargo; lo anterior
se soporta con lo referenciado por los autores Sdenz y Arcila (2014) quienes sefialan que en un
proceso de atraccion y seleccion se “comprende un conjunto de técnicas y procedimientos para el
diagnostico de ubicacion laboral, teniendo en cuenta la demanda real del puesto y del potencial
del desempefiante, con miras a la optimizacion de la eficiencia y el incremento de la satisfaccion
personal en el trabajo.” por lo anterior, se evidencia que estos procesos se desarrollan de manera
superficial, lo que impide detectar insumos relevantes e indispensables para garantizar una
adecuada vinculacién del personal y a su vez aportar a la satisfaccion y motivacion del mismo.

Con relacion a los resultados obtenidos en la medicion de clima laboral, se evidencia una
afectacion mayor en la categoria liderazgo en los niveles de jefes y coordinadores, teniendo en
cuenta que en esta categoria los aspectos evaluados con menor favorabilidad fueron: Claridad de
las metas establecidas por parte del lider, coherencia del lider entre lo que dice y hace,
reconocimiento del desempefio por parte del lider, desarrollo de los colaboradores por parte del

lider y retroalimentacion del lider a sus colaboradores
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De acuerdo a los resultados de recompensas, que también es una de las variables que
presenta menor favorabilidad con relacion a: Los criterios utilizados para dar remuneracion a los
colaboradores, el salario obtenido con relacion a las responsabilidades del cargo, competitividad
del salario del cargo con relacion a las otras organizaciones

Por ultimo, la categoria poder de decision también presenta oportunidades de mejora con
relacion a las percepciones que tienen los jefes y coordinadores con respecto a: Casaluker
responde con rapidez los cambios del mercado y se escucha a las personas y se les tiene en
cuenta.

Con todo lo anterior, se infiere que al no contar con condiciones favorables y dptimas
dentro de la organizacion, las personas tienden a disminuir su motivacion y satisfaccion lo que
puede repercutir en la productividad y rotacion del personal que impide estabilizar procesos
dentro de la organizacion, como lo vemos en la siguiente cita de Salazar, Guerrero, Machado y
Cafiedo (2009) quienes indican que el clima “[...] afecta a procesos organizacionales y
psicoldgicos, e influye en la productividad, en la satisfaccion laboral y en el bienestar de los
trabajadores”.

Se evidencia que la categoria de Aspectos institucionales y comunicacién presentan
mayor favorabilidad en general en todas las areas evaluadas, reflejandose esto en: Orgullo del
prestigio de Casaluker en el mercado, Casaluker es responsable con la comunidad donde se
encuentra ubicada y el medio ambiente y situacion favorable de Casaluker a futuro, siendo
entonces la categoria de Aspectos institucionales y comunicacion gran fortaleza con relacion al
clima dentro de la organizacion.

Asi mismo, la categoria gente presenta gran favorabilidad con relacion a las percepciones

que tienen las areas, reflejandose esto en: Las actividades realizadas y el aprendizaje que se tiene
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en Casaluker permite estar posicionado en el mercado laboral, el respeto es caracteristico en
todas las relaciones de Casaluker sin importar el nivel jerarquico, el trabajo en Casaluker permite
tener un equilibrio entre la vida personal y profesional

Todo lo anterior, aporta significativamente a un optimo clima laboral que facilita los
procesos organizacionales y aporta a la satisfaccion y motivacion de los colaboradores, de
acuerdo a lo expresado por Manosalvas, Manosalvas y Nieves (2015) citando a Ahmed, Khan y
Butt (2012) quienes indican que «Uno de los factores que influye sobre la satisfaccion laboral es
el clima laboral, un conjunto de propiedades medibles del ambiente de trabajo que son percibidos

por las personas que trabajan en ella e influencian su motivacion y comportamiento”.

59



10. Recomendaciones

Se recomienda realizar una actualizacion de los perfiles ocupacionales, basados en un
andlisis cientifico ocupacional, lo cual permita tener claridad de las tareas, operaciones, pasos,
competencias y sus descriptores comportamentales, tal y como lo plantean Londofio y Arcila
(2014) quienes indican que el analisis ocupacional “Es un proceso metodico y gradual, tendiente
a descomponer el trabajo en todos su elementos constitutivos identificandolos,
interrelacionandolos e integrandolos, en funcién de los objetivos especificos de produccién o de
servicio. El resultado es un conocimiento real, completo y objetivo del trabajo como unidad de
demanda a las funciones superiores del hombre...”; asi mismo el autor Gumucio (2010) indica
que “Las competencias forman parte de la descripcion del puesto. Cuando una empresa prepara
su descripcion de puestos de forma tradicional, se pregunta solamente, las tareas, obligaciones y
responsabilidades que se requieren para desempefiarse en el puesto. En cambio, cuando se
presenta una descripcion de puestos basada en competencias se pregunta, ademas, cuales son las
competencias necesarias para ser exitoso en el puesto)”. Con lo anterior se podra asegurar un
adecuado proceso de seleccion de personal que permita identificar con claridad las necesidades y
potenciales requeridos para los cargos de la organizacion.

Se recomienda realizar una revision y alineacion general de los procesos y practicas de
gestion humana con relacion al direccionamiento estratégico establecido en la organizacion, lo
anterior sustentado en la categoria emergente Motivacion entre atraccion y clima laboral que se
relaciona la presente investigacion, lo cual permita generar un impacto y desarrollo en el

binomio Ser humano — Organizacion, aportando asi en el desarrollo del potencial del ser humano
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y a la calidad de vida; y por otro lado a la organizacién en cuanto al clima, retencién del
personal, produccién e impacto social en el medio; lo anterior sustentado desde la teoria de
Motivacion — Higiene de Frederick Irving Herzberg. Dicha revision y alineacion se recomienda
con el fin de fortalecer y desarrollar en mayor medida los factores motivadores, los cuales se
asocian a las experiencias satisfactorias que los empleados experimentan y atribuyen a sus
puestos de trabajo; en los que se incluyen la sensacion de realizacion personal que se obtiene en
el puesto de trabajo, el reconocimiento al desempefio, lo interesante y trascedente de la tarea que
se realiza, las oportunidades de avance profesional y de crecimiento personal, entre otros
factores, ya que si estos estan presentes en el puesto de trabajo contribuyen a un elevado nivel de
motivacion estimulandolo asi a un desempefio superior; no obstante es importante no descuidar
los factores higiénicos inherentes a la labor como la supervisidn, las relaciones interpersonales,
las condiciones fisicas de trabajo, las remuneraciones, las prestaciones, la seguridad en el trabajo
y las politicas y practicas administrativas de la empresa, entre otros; los cuales deben estar
presente en la organizacion con el fin de contribuir a disminuir o eliminar las insatisfaccion
presente en los trabajadores.

Se recomienda incorporar nuevas técnicas de evaluacion al proceso de seleccion, para que
este pueda ser gestionado por competencias, asi que ademas de realizar pruebas técnicas
intelectuales y de personalidad, se agreguen las pruebas situacionales de acuerdo al cargo a
seleccionar, las cuales permitan a través del comportamiento del candidato, visualizar la
capacidad de respuesta esperada por la organizacion segun el nivel requerido para el cargo,
dichas pruebas situacionales pueden ser: assesment Center, juego de roles y demas pruebas que
permitan realmente poner en evidencia a las personas que van a ser vinculadas a Casaluker, el

autor autor Gumucio (2010) refiere que “... para el éxito en la contratacion de una persona, no
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era suficiente el titulo que aportaba y el resultado de los tests psicolégicos a los que se sometia.
McClelland decia que desempefiar bien el trabajo dependia més de las caracteristicas propias de
la persona—sus competencias—que de sus conocimientos, curriculum, experiencia y
habilidades”, asi mismo indica que las pruebas situacionales son consideradas como “una técnica
para predecir el futuro a través del pasado. Los seres humanos tienen una serie de conductas que
van repitiendo a lo largo de su vida. Por lo tanto, si se puede saber como se comporta una
persona ante una determinada situacién laboral, es posible determinar como actuara si le ocurre
algo similar” refiere que estas técnicas y/o herramientas se puede aplicar para seleccionar todo
tipo de personal, con el fin de garantizar una 6ptima ubicacién laboral.

Se recomienda crear un manual de competencias con los descriptores comportamentales y
los niveles requeridos para cada cargo, con el fin de conocer el comportamiento esperado por
cada candidato y asi poder asegurar y/o aproximar el potencial del mismo con las necesidades
del cargo, evitando de esta forma una desubicacion laboral e identificar brechas existentes en los
candidatos con relacion al nivel de la competencia esperada; con lo anterior evidenciamos como
desde un adecuado proceso de atraccion, permite desde la gestion humana desarrollar adecuados
procesos de desarrollo que sean pertinentes a las necesidades reales de los colaboradores,
aportando asi a que la satisfaccion del personal y a su vez impacta positivamente en la
generacion de retencion del talento humano dentro de la organizacion.

Se recomienda medir nuevamente el clima laboral dentro de la organizacion, ya que este
se convierte en una categoria variable al involucrar la percepcion subjetiva de los colaboradores,
esta medicion se realiza con el fin de tener insumos recientes de las percepciones que cuentan los
integrantes de la organizacion, y de esta forma intervenir las necesidades reales presentes dentro

de la organizacion y aportar a la consecucion de un clima laboral positivo. Tal y como lo expresa

62



el autor Herrera (2014) “Conocer el clima laboral proporciona retroalimentacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales y permite, ademas, introducir
cambios planeados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura
organizacional”.

Se recomienda intervenir de manera prioritaria la categoria de recompensas a nivel
general en la organizacion, asi como las categorias de satisfaccion, clima, liderazgo y poder de
decision en los cargos de mandos altos, lo anterior es debido a la oportunidad de mejora
evidenciada en el resultado de medicion de clima en la organizacion, lo cual permita contribuir
positivamente a la percepcion de sus integrantes con relacion al clima laboral y permita generar
motivacion, productividad y satisfaccién en los colaboradores, tal como lo expresan Manosalvas,
Manosalvas y Nieves (2015) citan a Ahmed, Khan y Butt, (2012) quienes indican que “Uno de
los factores que influye sobre la satisfaccion laboral es el clima laboral, un conjunto de
propiedades medibles del ambiente de trabajo que son percibidos por las personas que trabajan
en ella e influencian su motivacién y comportamiento”.

Se recomienda realizar un grupo focal con los jefes y coordinadores con el fin de
determinar los aspectos que generan una percepcion negativa en el clima laboral, a su vez se
recomienda hacer un grupo focal con las areas que presentan mayor favorabilidad en cuanto a las
percepciones positivas, con el fin de identificar buenas practicas que se puedan replicar en las
demas areas y asi aportar a la consecucion de un clima favorable para la organizacion y evitar de
esta manera la posible rotacion que se puede dar por factores que generen frustracion en los
colaboradores dentro de la organizacion. Asi como lo referencia Bolafios y Franco (2017) citado

por Rivera, Hernandez, Santos, Oreste, Bonilla y Rozo (2018), “No monitorear este clima puede
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acarrear que los empleados abandonen la institucion, debido a que se presentan dificultades que

puedan generar un ambiente tenso”.
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PLAN DE INTERVENCION

TITULO: “ACTUALIZACION Y FORTALECIMIENTO DE LOS PROCESOS Y

PRACTICAS DE CASALUKER HACIA UNA GESTION HUMANA POR COMPETENCIAS”

PRESENTACION DE LA PROPUESTA

Todas las organizaciones estan obligadas a estar en constante evolucion y cambio por las
exigencias del entorno, lo que las hacen ser dinamicas en el mundo en el que interactdan, con el
fin de mantenerse activas y a la vanguardia en el mercado laboral, tal y como lo expresan los
autores Garcia y Forero (2014) “El mundo de hoy se caracteriza por su dinamismo, lo que ha
provocado en las organizaciones una necesidad por responder a las transformaciones del entorno
interno y externo, y las obliga a afrontar nuevos retos para mantenerse en el mercado.
(Rodriguez, Peteiro & Rodriguez, 2007).

Teniendo en cuenta lo anterior, para que las organizaciones se mantengan vigentes, deben
contar con el recurso méas importante, los seres humanos, los cuales son considerados como un
factor fundamental para el desarrollo y cumplimiento de metas de las organizaciones, siendo
estos los actores principales dentro de una organizacion, pues son las personas quienes facilitan y
gestionan los recursos y estrategias para alcanzar dichas metas establecidas; vemos asi que en la
actualidad las empresas ademas del reto de mantenerse activas en el mercado, tienen el reto de
mejorar y/o mantener condiciones favorables para sus colaboradores, asi como velar por el

desarrollo, cumplimiento de las expectativas laborales y personales de todas las personas que la
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integran, con el fin de generar entornos estables que posibiliten la consecucion de dichas metas,
por esto, los autores Sotelo, Almaguer y Quintero, (2016), citados por Rivera, Herndndez,
Oreste, Bonilla y Rozo (2018) indican que “las empresas bien gestionadas deben utilizar
mecanismos Yy estrategias para mejorar la motivacion, para que todos los trabajadores colaboren
y cooperen en el crecimiento de la organizacion™.

Con lo anterior, se evidencia que generar estrategias que posibiliten contar con un
personal satisfecho y motivado en su entorno laboral, facilita alcanzar altos niveles de
desempefio, puesto que, si la organizacion cuenta con buen ambiente laboral y una estrategia de
atraccion adecuada, permitira captar personal altamente calificado y asi promover el crecimiento
y la productividad de la organizacion.

Complementado lo anterior, los autores Rivera, Herndndez, Santos, Oreste, Bonilla y
Rozo (2018) indican que “los cambios dentro de las organizaciones se pueden lograr a través de
aprendizajes colectivos, pero es necesario que las organizaciones prepararen a los trabajadores
por medio de la motivacién para que ellos vean la necesidad de evolucionar y sobrevivir para
responder a las exigencias (Gomez, Ordufia & De la Cruz, 2014) partiendo del fortalecimiento de
sus aptitudes y habilidades, logrando asi un desempefio optimo en el mundo de la competencia
empresarial y aumentando la calidad de la misma (Garcia & Forero, 2014).”

Con lo anterior, se observa que las organizaciones deben fortalecer y desarrollar a cada
uno de sus integrantes, partiendo desde el conocimiento y la necesidad que tiene cada cargo con
relacion a la demanda exigida y al potencial existente en cada persona, con el fin de generar
aportes significativos a la organizacion.

Teniendo claro lo anterior, en el presente plan de intervencion se pretende generar

estrategias que permitan una transformacion positiva a la empresa Casaluker, apuntando a la
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actualizacion y fortalecimiento de los procesos y précticas Casaluker hacia gestion humana por
competencias, la cual promovera y desarrollard cualidades diferenciadoras que determinen el
éxito en la ejecucién de todas las actividades y se orienten hacia el desarrollo de una ventaja
competitiva representada en su capital humano; de esta manera, la gestion del talento humano
por competencias influye en la competitividad de la organizacion, pues se alinea y se articula de
manera adecuada al direccionamiento estratégico de la organizacion.

Este plan de intervencion esta desarrollado en el marco de la especializacion de gerencia
del talento humano, y las estrategias planteadas podran ser tomados de referencias para

diferentes empresas que puedan aportan al mejoramiento de sus procesos internos.

OBJETIVO GENERAL
Generar una propuesta de actualizacion y fortalecimiento de los procesos y practicas de

Casaluker, que permitan alinear una gestion humana por competencias.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Fortalecer y actualizar el proceso de atraccion de talento humano en la empresa
Casaluker.

e Fortalecer los procesos de desarrollo y retencion de los colaboradores de Casaluker

e Capacitar a los lideres para fortalecer las competencias tanto técnicas como humanas,
garantizando asi la adherencia a la estrategia organizacional que apunte a un clima optimo dentro
de la organizacion

e Realizar un seguimiento peridédico que permita hacer ajustes y verificacion de

cumplimiento de las actividades propuestas en el plan de intervencion.
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DESARROLLO DE LA PROPUESTA

Para fortalecer el proceso de atraccién, enfocado en una gestion humana por
competencias que aporte y soporte a la estrategia organizacional, es importante abordar el primer
componente de esta categoria, el cual implica realizar un proceso de estudio cientifico de trabajo
que permita hacer una actualizacion de todos los perfiles y cargos de la organizacion orientado a

las competencias para alinearlo a una gestion humana por competencias.

ANALISIS CIENTIFICO OCUPACIONAL

Para dar inicio a las estrategias que se sugieren a la empresa Casaluker, se iniciara
abordando el andlisis cientifico ocupacional, el cual consiste segtn los autores Londofio y Arcila

(2014), en

un proceso metddico y gradual, tendiente a descomponer el trabajo en todos sus
elementos constitutivos identificandolos, interrelaciondndolos e integrandolos, en
funcion de los objetivos especificos de produccion o de servicio. El resultado es un
conocimiento real, completo y objetivo del trabajo como unidad de demanda a las
funciones superiores del hombre...” ©@; asi mismo la OIT (Organizacion
Internacional del Trabajo) define el analisis ocupacional como: la “accion que consiste
en identificar, por la observacion y el estudio, las actividades y factores técnicos que

constituyen una ocupacion. Este proceso comprende la descripcion de las tareas que
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hay que cumplir, asi como los conocimientos y calificaciones requeridos para

desempefiarse con eficacia y éxito en una ocupacion determinada.

Con lo anterior, se observa que, realizar un andlisis cientifico ocupacional, implica

descomponer un cargo en todas sus operaciones, tareas y pasos con el fin de obtener el mayor

grado de informacion requerida para la ocupacion del mismo.

TAREA

eDesde el
punto de
vista
ocupacional,
responde a la
pregunta
QUE se hace
en el puesto.
(OIT)

OPERACION

eCorresponde a la
elaboracion del
producto o
servicio, desde el
punto de vista
ocupacional,
responde a las
preguntas COMO
se hace la tarea,
Doénde, cuando,
quién, porqué,
para qué, etc..
(oIT)

PASO

*Es una
operacion
dentro de la
operacion (sub
operacion),
establece
dentro del
proceso la
secuencia
légicay
cronoldgica de
la ejecucion.
(oIm)
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Ahora bien, teniendo claro el concepto de andlisis ocupacional se procede a la
elaboracion del mismo, siguiendo las siguientes etapas. Se pueden adoptar variaciones en la

secuencia presentada de acuerdo a las necesidades propias de la organizacion.

Paso 1: Etapa de planeacion:

Para iniciar el andlisis cientifico ocupacional, primero se debe identificar los puestos a los
cuales se le realizara dicho analisis, seguido a esto se debe elaborar el organigrama de los
puestos para ubicarlos. Al hacerlo, se tiene la definicion de los siguientes aspectos: nivel
jerarquico, autoridad, responsabilidad y area de accion; teniendo claro lo anterior, se debe
elaborar el cronograma de trabajo para especificar por donde se empezara con el programa de

andlisis ocupacional, y asi determinar el tiempo estimado que tomara dicha actividad.

Paso 2: Etapa de preparacion:

Es la etapa en la que se preparan las personas, los esquemas o los materiales de trabajo,
asi como el ambiente y los datos previos que se requieren para el desarrollo de la actividad

En el proceso de recoleccion de informacion existen mdltiples técnicas las cuales son
empleadas en el analisis ocupacional. Spector (2002) menciona cuatro de las técnicas mas
destacadas:

* Realizar el trabajo: Este método consiste en que el investigador o analista realice
algunas o todas las tareas o funciones del puesto al cual se esta levantando la informacion, esto
se hace con la finalidad de comprender la naturaleza de las tareas del puesto en mencion y el

contexto en el cual se ejecutan.
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« Observacion: en esta técnica quien observa puede ser el propio analista o investigador,
usualmente se entregan formularios donde se colocan las actividades y el observador indica la
frecuencia o periodicidad con la que se realizan las tareas o funciones.

* Entrevista: esta técnica es la méas utilizada, su utilidad en el analisis ocupacional y
radica en que se pueden generar listas de actividades, funciones y tareas realizadas por el
empleado.

* Cuestionarios: Esta técnica es considerada como uno de los medios més eficientes para
conseguir informacion, los cuestionarios pueden estar compuestos por un sin ndmero de

preguntas y ser aplicado a varias personas que desarrollan el mismo cargo.

Paso 3: Etapa de realizacion:

En este paso, se procede a realizar y ejecutar el método elegido para la recoleccion de
informacion, para el presente trabajo, se propone un instrumento para recoger la informacion.
(anexo 4), es importante tener en cuenta que todo analisis ocupacional debe contener una
estructura, con el objetivo de tener el mayor numero de informacion que sea insumo para
detectar las necesidades reales del cargo, asi como el potencial que debe tener una persona para
desempefiarlo.

La informacidn que debe contener una descripcion de cargo es la siguiente:

Nombre del cargo
Area
Objetivo del cargo

Funciones
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Requisitos del cargo
Conocimiento y experiencia
Competencias

Responsabilidades

Ahora bien, teniendo claro que todo analisis ocupacional debe contener las competencias
que se requiere para cada cargo con el fin de asegurar un modelo de gestion humana por
competencias, se debe proceder a establecer dichas competencias con sus respectivos niveles de
complejidad y sus descriptores comportamentales con el fin de asociarlas a cada cargo de
acuerdo a las necesidades y requerimientos, es importante tener claridad que los niveles de
competencia se van complejizando de acuerdo a las responsabilidades de cada cargo.

Segun Diaz y Arancibia (2011) citando a Levy (1997) indica que "las competencias son
repertorios de comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, que las hace
eficaces en una situacion determinada. Estos comportamientos son observables en la realidad
cotidiana del trabajo e, igualmente, en situaciones de test. Ponen en practica, de forma integrada,
aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos. Las competencias representan,
pues, la unidn entre caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para llevar a cabo
misiones profesionales precisas”.

De acuerdo a lo anterior, podemos concebir las competencias como las caracteristicas,
habilidades y conocimientos que se traducen en el saber (conocimientos técnicos), saber hacer
(Habilidades adquiridas por la experiencia y el aprendizaje) y saber ser (Actitudes).

Segun Alles (2016). Las competencias se presentan en tres grupos:
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“l. Competencias cardinales: Estas competencias hacen referencia a lo principal o
fundamental en el ambito de la organizacion; usualmente representan valores y ciertas
caracteristicas que diferencian a una organizacion de otras y reflejan aquello necesario para
alcanzar la estrategia. Otros autores les dan otras denominaciones, como core competences,
generales o corporativas. Por su naturaleza, las competencias cardinales les seran requeridas a
todos los colaboradores que integran la organizacion.

2. Competencias especificas gerenciales. Las competencias especificas, como surge de su
definicién, se relacionan con ciertos colectivos o grupos de personas. En el caso de las
especificas gerenciales se refieren —como su nombre lo indica—, a las que son necesarias en todos
aquellos que tienen a su cargo a otras personas, es decir, que son jefes de otros.

3. Competencias especificas por area. Las competencias especificas por area, al igual que
las competencias especificas gerenciales, se relacionan con ciertos colectivos o grupos de
personas. En este caso se trata —como su nombre lo indica— de aquellas competencias que seran
requeridas a los que trabajen en un area en particular, por ejemplo, Produccién o Finanzas.” %)

Ahora bien, para determinar las competencias, se debe efectuar un analisis sobre las
competencias que debe evidenciar el colaborador para ejecutar las funciones propias del cargo,
logrando identificar el grado o el nivel de desarrollo o complejidad esperado, el cual se visualiza
por medio de los descriptores comportamentales.

Teniendo ya definido el nivel de la competencia requerido, se asocia a cada descriptor de
cargo, para perfilar de la mejor manera los requerimientos del ocupante, de tal forma que sean
insumo para los procesos de seleccion y reclutamiento de personal, asi como para los programas
de capacitacion y desarrollo establecidos por la empresa dado el caso en que el ocupante presente

brechas con relacion al nivel de competencia requerido por el cargo.
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Tabla 1. Niveles de grados para competencias

Numero de Valoracién de la Podria corresponder a un nivel de
respuesta respuesta .
Numero 1 de la organizacién, por
1 Grado A ejemplo, gerente general o director
Nivel de excelencia de un area relevante dentro de la
organizacion
Grado B i
2 Muy bueno Director o Gerente de area
Grado C i
3 Nivel bueno Subgerencias
Grado D
4 Nivel adecuado / Supervision
minimo
Al indicar ausencia de la
5 ﬁzﬁgg Q’u%e%i?ﬂg'lgd" competencia esta respuesta se

correlaciona can un nivel que no

competencia implique tener personas a su cargo

Fuente: Adaptado de Gumucio, J. R. L. (2010). @ Quien cita a Alles Martha Diccionario de

Comportamientos pp. 194-195

Ahora bien, una vez se tienen establecidas las competencias requeridas para el cargo y
adicional se cuenta con todos los insumos recopilados del analisis ocupacional, se procede a
organizar la informacién obtenida en el analisis realizado: Dessler (2009), referencia que esta
informacion contiene “actividades laborales, las conductas requeridas de los empleados y las
condiciones de trabajo, asi como las caracteristicas y habilidades humanas necesarias para
desempeiiar el trabajo”, informacion que se logra obtener con claridad y detalle mediante el
método escogido para el analisis del puesto en estudio.

Una vez realizada la redaccion provisional del analisis ocupacional, se procede a realizar
la socializacion de dicha informacion al supervisor inmediato y a la persona que ejecuta el cargo,
puesto que son quienes conocen al detalle las actividades, funciones, requerimientos y
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competencias correspondientes del cargo, tal y como lo argumenta Dessler (2009) quien sefiala
que se debe “Verificar la informacion obtenida del andlisis de puestos con el empleado que
realiza el trabajo y con su supervisor inmediato, ayudard a confirmar que la informacion es
correcta y estd completa”, una vez se cuenta con la aprobaciéon y validacion con las personas
implicadas, se procede a realizar la Gltima fase, la cual consiste en documentar y oficializar la
descripcion del puesto. Para el presente trabajo se anexa una posible plantilla para la elaboracion
(Anexo 5)

Chiavenato (1999) define la descripcion del cargo como “Un proceso que consiste
enumerar las tareas o atribuciones que conforman un cargo y que lo diferencian de los demas
cargos que existen en la empresa; es la enumeracion detallada de las atribuciones o tareas del
cargo (que hace el ocupante), la periodicidad de la ocupacion (cuando lo hace), los métodos

aplicados para la ejecucion de las atribuciones o tareas (por qué lo hace)”.

Con todos los pasos expuesto anteriormente, se procede a finalizar el proceso de analisis
cientifico ocupacional, el cual permite orientar las practicas de gestion humana de una
manera alineada, ya que al contar desde un inicio con un andlisis ocupacional basado en
competencias apoya y soporta otros procesos del area de gestion humana, por esto es de
vital importancia levantar informacion clara y objetiva que sea de insumo para los

siguientes procesos:

Reclutamiento y seleccidn: EIl andlisis ocupacional proporciona informacién sobre los

requerimientos humanos y técnicos necesarios para desempefiar las actividades del cargo.
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Compensacion: La compensacion estd vinculada generalmente con el potencial
requerido de la persona para desempefiar el cargo, el nivel de educacion, los riesgos de seguridad
y otros, todos ellos son factores que se identifican por medio del anélisis de puesto.

Evaluacion de desempefio: La evaluacion de desempefio consiste en comparar la
demanda requerida por el cargo, con el desempefio y potencial real que tiene la persona que
ocupa el cargo.

Capacitacion: El analisis de puesto, suministra informacion para disefiar los programas
de capacitacion y desarrollo, ya que el andlisis y las descripciones del puesto resultantes,
muestran el tipo de habilidades y/o competencias requeridas en el cargo y por tanto se puede
determinar la necesidad de capacitacidn que se requiere en el cargo.

Por otro lado, vemos que el analisis Ocupacional es una herramienta de gran importancia por su
utilidad y mdaltiples aplicaciones dentro de los diversos procesos que viven las organizaciones,
siendo uno de estos el redisefio de cargos, el cual tiene como propdsito el reestructurar las tareas
de los colaboradores con el fin de aumentar la productividad y reducir la insatisfaccion. Para que
un cargo presente retos constantes, los autores Klein y Manganelli (2004) citan a Herzberg quien
“propone el "enriquecimiento del cargo”, el cual se utiliza en el redisefio de cargos con el
objetivo de proponer elementos de caracter semi-gerencial como la planeacién, responsabilidad e
inspeccion, incentivando el sentido de la autonomia y el autocontrol. De igual manera ampliar las
responsabilidades, los objetivos y el desafio de las tareas del cargo, hacen parte de este proceso.
El redisefio de cargos y la organizacion resultantes tienen que motivar a los empleados y

concentrar sus capacidades en trabajo que agregue valor y promueva la innovacion continua.” ¢®
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SELECCION DE PERSONAL

Finalizando el primer abordaje, damos paso al segundo componente de la categoria
atraccion, el cual es la seleccion de personal, para esto es importante establecer un protocolo
claro de los procesos de seleccion que se adelantan en la empresa Casaluker, el cual garantice la
gestion de practicas por competencias que posibiliten identificar las competencias existentes en
los candidatos presentes en cada proceso de seleccion.

Si bien el proceso de seleccidn se debe gestionar con diferentes pruebas que permitan
determinar las habilidades y/o conocimientos que posee cada candidato, es necesario evaluar
tanto lo técnico como lo humano, con el fin de determinar el nivel de desarrollo.

Segun Chiavenato (2011) “Las pruebas de conocimientos o habilidades son instrumentos
objetivos para evaluar los conocimientos y habilidades adquiridos a través del estudio, la practica
o el ejercicio. Buscan medir el grado de conocimiento profesional o técnico que exige el puesto
(nociones de contabilidad, de informética, de ventas, de tecnologia, de produccién, etc.) o el
grado de capacidad o habilidad para ciertas tareas (destreza como chofer de camion, capturista,
telefonista, operario de maquina, para utilizar una calculadora, etcétera).”.

Algunas de las técnicas conocidas para evaluar estos conocimientos y/o habilidades segln
Gumucio (2010) son:

Pruebas psicoldgicas: Son herramientas cientificas debidamente validadas para medir
rasgos de personalidad, actitudes y aptitudes en las personas.

Pruebas de conocimiento: Son pruebas tipo examen que son disefiadas para evaluar el

nivel de conocimiento que tiene una persona sobre un tema o &rea particular, lo que permite
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comprobar las destrezas técnicas y el grado de habilidad para la puesta en practica de los
conocimientos tedricos y experiencia que el candidato posee.

Entrevista Técnica: Esta entrevista suele realizarla el jefe inmediato del area que solicita
la vacante, donde indaga aspectos técnicos, especificos y profesionales con respecto al cargo

Pruebas situacionales: Son técnicas situacionales utilizadas para medir el desempefio o las
reacciones en las tareas del cargo. Esta técnica permite observar ciertas competencias, conductas
y aptitudes que permiten evaluar destrezas requeridas para el cargo

Para el presente plan de intervencion, profundizaremos en las pruebas situacionales,
puesto que en Casaluker ya se adelantan pruebas Psicoldgicas para determinar los rasgos de
personalidad, asi como las pruebas técnicas para determinar el nivel de conocimiento, la
sugerencia es incluir en los procesos de seleccidn las pruebas situacionales.

La aplicacion de pruebas situacionales tiene como objeto medir el grado en que los
candidatos son capaces de poner en practica y en evidencia los conocimientos, habilidades y
actitudes que han sido desarrolladas en el transcurso de su experiencia. Para ello, se recrea una
situacion que simula las condiciones y requisitos que plantea la actividad laboral real.

El proceso de disefio y elaboracion de las pruebas debe ser sistematico, asegurando que
las medidas realizadas sean vélidas y fiables. Para asegurar la validez, las pruebas situacionales,
deben reunir una serie de caracteristicas:

e El disefio de las situaciones debe ser muestras del trabajo o simulaciones de aspectos del
mismo, en los que haya que poner de manifiesto las competencias ensefiadas.

e En las situaciones deben reproducirse en la medida de lo posible las variables relevantes
en la ejecucion de la tarea, considerando aspectos como duracién, complejidad,

disponibilidad de ayudas, etc.
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e Establecer los criterios de medida para las distintas competencias.

e Los resultados de deben ser observables

Para elaborar pruebas situacionales, hay diferentes métodos, segun los autores Cabani, M. L.
P., Carretero, M. R., Palma, M., & Rafel, E. (2000) ") Proponen en siguiente proceso:

1. Determinar las competencias a evaluar

2. Definir claramente cada una de las competencias con sus respectivos niveles

3. Decidir las técnicas y/o los ejercicios mas apropiados para medir cada una de las
competencias

4. Establecer los comportamientos que deben poner en practica los candidatos para
determinar el nivel de desarrollo de la competencia

5-Ponderar la importancia de los comportamientos

6. Elaborar una escala de observacién para cada uno de los comportamientos

7. Determinar los criterios de evaluacion de la calidad del resultado final, es decir, de la
solucion planteada, de la carta elaborada, de la decision tomada, etc.

8. Elaboracion de la prueba.

9. Entrenar a los evaluadores en la aplicacion del ejercicio y en las pautas de observacion a
seguir, ya que cuando los ejercicios son grupales y se deben evaluar carias competencias, un
unico evaluador no es suficiente para evaluar las competencias

10. Probar los ejercicios y los protocolos de observacion con el fin de comprobar que los
ejercicios permitan evaluar los comportamientos deseados, la redaccion e instrucciones son

claras y la duracion del ejercicio es la adecuada.
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11. Introducir las modificaciones necesarias en funcion de los problemas o dificultadas
detectadas en la fase de prueba.

12. Desarrollo de la prueba.

Es importante tener en cuenta que, en el desarrollo de las pruebas, cada observador debe
contar con un formato, en el cual pueda registrar las competencias evidenciadas, y asi poder
tener insumos a la hora de retroalimentar y evaluar a cada candidato, para esto se anexa una

posible plantilla de evaluacion. (Anexo 6)

Posibles pruebas situacionales para adaptar en el protocolo de pruebas de seleccion en

CasalLuker

Los autores Cabani, Carretero, Palma y Rafel (2000) referencian las siguientes pruebas
situacionales, las cuales se pueden incluir en los procesos de seleccion de acuerdo al cargo y a las

competencias necesarias a evaluar.

Ejercicios de Ejecucién Laboral
* Descripcion: Esta prueba consiste en la realizacion por parte del candidato de una tarea
laboral concreta de principio a fin; el disefio del ejercicio debe reflejar las condiciones reales del

trabajo: maquinaria, restricciones temporales, materiales, etc.
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Juego de Roles

* Descripcion: Consiste en preparar unos papeles y detalles de una situacion, que
representen a personajes y aspectos de una actividad laboral, para ser interpretados por los
candidatos.

Las fases del juego de roles son:

A. Asignacion de los roles por parte del formador.

B. Preparacion de la representacion.

C. Representacion.

Estudio de casos

* Descripcion: Se presenta a los participantes por escrito la descripcion de una situacion
concreta sacada del contexto laboral de la empresa. Se incluyen todos los datos y detalles para
que los candidatos puedan analizar el problema que en el caso se presenta. Generalmente, los
candidatos analizan el caso y llegan a una solucion individualmente y, posteriormente, en grupo
se discute sobre la mejor solucion. Al final del ejercicio el individuo y/o grupo presenta la

solucién al problema planteado y explica como ha/n llegado a ella.

Bandeja de llegada

* Descripcion: La técnica consiste en presentar a los participantes una serie de materiales
y documentos (cartas, informes, mensajes telefonicos, etc.) tipicos del puesto de trabajo y que
representan aspectos significativos del mismo.

El candidato debe evaluar el contenido de los distintos materiales y tomar decisiones

sobre las acciones que debe realizar para darles salida en el tiempo fijado. Una vez finalizado, el
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ejercicio puede ser seguido de una pequefia entrevista, donde el candidato justifica cada una de

las decisiones que ha tomado

Ejercicios de presentacion
* Descripcion: Este tipo de ejercicios estan divididos en dos partes claramente diferenciadas:
A. Fase de preparacion: al candidato se le entrega el titulo de un tema que debe preparar en
un tiempo determinado.
B. B. Fase de presentacion: finalizado el tiempo de preparacion, el candidato debe hacer una

breve exposicién del tema encomendado

Tormenta de ideas
* Descripcion: El objetivo fundamental de esta técnica es observar el desarrollo de la

produccion creativa por parte de los participantes ante un problema que se les presenta

Discusiones de grupo
* Descripcion: Consiste en la discusion libre y abierta de una tema o problema mas o
menos definido. Por ejemplo, se pueden desarrollar discusiones sobre cuestiones especificas que

impliquen problemas de promocion, disciplina, técnicos, de relacion, etc.

Con todo lo expuesto anteriormente damos por finalizado el proceso de fortalecimiento y
actualizacion de la categoria atraccion, ahora, daremos continuidad al desarrollo del segundo
objetivo especifico, el cual consiste en fortalecer los procesos de desarrollo y retencion de los

colaboradores de Casaluker.
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Para iniciar, es importante tener claridad que el desarrollo son todas aquellas estrategias
enfocadas a desarrollar y aprovechar el potencial existente y futuro de los colaboradores. Dicho
desarrollo es efectivo cuando el trabajador alcanza altos niveles de satisfaccion laboral, lo que
contribuye al mejoramiento del clima organizacional, incrementando la motivacion, la
productividad y la participacion de todos los integrantes de la organizacion en los diferentes
procesos en los cuales interactia. Es importante conocer a profundidad las unidades de trabajo,
los procesos, las competencias, conocimientos y demas aspectos que se deben desarrollar en
todos los colaboradores, ya que el proceso de desarrollo debe estar enfocado en proporcionar
opciones de mejora en los colaboradores, los cuales apunten al crecimiento personal y
optimizacion del desempefio que permita a su vez garantizar el cumplimiento de las metas
organizacionales.

Dentro de las categorias inmersas en el Desarrollo, encontramos la evaluacion de
desempefio por competencias y la capacitacion integral, las cuales abordaremos a continuacion
con el fin de proporcionar insumos a Casaluker, los cuales sirvan de base para revisar y/o

analizar los procesos que se adelantan en la actualidad

Evaluacion de desempefio por competencias

Segun el autor Capuano (2004) "La evaluacion de desempefio por competencias
constituye el proceso por el cual se estima el rendimiento global del empleado, poniendo énfasis
en que cada persona no es competente para todas las tareas y no esta igualmente interesada en
todas las clases de tareas. Por tal motivo, la motivacion que se le proporcione a cada persona

influira en el 6ptimo desarrollo de sus competencias.”.

83



Para desarrollar la evaluacion de desempefio por competencias se debe tener en cuenta los

siguientes pasos:

e Definicion de factores de evaluacién (Funcionales, comportamentales, entre otros).
e Relacion de competencias u objetivos del cargo a evaluar.
e Establecimiento de compromisos y evidencias
e Definicion de escala de valoracion.
e Elaboracién de la evaluacion

e Retroalimentacién de los resultados

La evaluacion del desempefio puede ejecutarse a nivel individual o por equipos,
dependiendo de las politicas establecidas en la organizacion. Algunos de los métodos utilizados

para hacer la evaluacién son:

Autoevaluacion: Solo se evalta quien ejecuta el cargo
90°: solo le evaluara su superior inmediato.

180°: si ademas le evaluaran sus colegas.

270°: si ademas le evaluaran sus subalternos.

360°:si ademas de todos los anteriores le evaluaran también sus clientes, internos o externos.

La evaluacion de desempefio posibilita tedricamente, segin lo expuesto por Capuano
(2004).

* La deteccion de necesidades de capacitacion y entrenamiento
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* El descubrimiento de personas clave y asi establecer planes de carrera

* El descubrimiento de competencias del evaluado.

* La ubicacion de cada persona en su puesto adecuado y desarrollo de la misma.
* La retroalimentacion para una autoevaluacion de rendimiento.

» La toma de decisiones sobre salarios.

Capacitacion Integral

Ahora bien, damos paso a la otra categoria que compone el Desarrollo, la cual es
denominada capacitacion integral, la cual permite desarrollar y potencializar en los
colaboradores las competencias, conocimientos, habilidades y demas elementos que sean
requeridos para garantizar un desempefio 6ptimo en el desarrollo de sus labores dentro de la
organizacion. A continuacion, se referencia los aspectos mas relevantes de este proceso, con el
fin de proporcionar a Casaluker insumos que sirvan de apoyo para la revision del programa de
capacitacion integral que desarrolla la empresa.

La capacitacion integral se desarrolla por medio del plan de anual de capacitacion (PAC),
el cual busca tener un alcance e impacto en toda la organizacion a través de la ejecucion de un
cronograma establecido de las necesidades reales evidenciadas en cada uno de los colaboradores
que integra la organizacion, estas capacitaciones o formaciones se ejecutan con el fin de sostener,
mantener o potencializar las competencias técnicas y comportamentales de cada colaborador.

De acuerdo con lo anterior, los autores Chiavenato, Villamizar y Aparicio (1983) refieren
que “La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica y

organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan habilidades y
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competencias en funcion de objetivos definidos. La capacitacion entrafia la transmision de
conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de

la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades y competencias.”.

En términos amplios, la capacitacién implica un proceso de cuatro etapas, a saber:

1. Deteccion de las necesidades de capacitacion (diagnéstico): En esta primera etapa, se
identifica de donde nacen las necesidades de capacitacion, las cuales pueden generarse a partir
de: Alcance de los objetivos de la organizacion, Determinacion de los requisitos basicos de la
fuerza de trabajo, resultados de la evaluacién del desempefio, Analisis de problemas de
produccion, proyectos organizacionales y solicitudes directas por parte de lideres y/o
colaboradores

2. Programa de capacitacion para atender las necesidades: En esta segunda etapa se
determina a quién se capacita, Cémo capacitar, en qué capacitar, donde capacitar, cuando
capacitar, cuanto capacitar y finalmente quién capacitara

3. Implementacion vy realizacion del programa de capacitacion: En esta tercera etapa, se
ejecuta el programa de capacitacion establecido, ya sea por parte del consultor, el supervisor de
linea 0 una combinacién de los dos.

4. Evaluacion de los resultados: finalmente, en esta ultima etapa, se realiza el seguimiento
a la capacitacion realizada, donde se hace comprobacién o medicion con relacién a la situacion
actual del conocimiento de los colaboradores con la situacion anterior de conocimiento previo a

la capacitacion.
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Ahora bien, para abordar el segundo elemento del objetivo especifico con relacion al
fortalecimiento de los procesos de retencion de Casaluker, se mencionaran diferentes estrategias

que apunten a potencializar este proceso.

Retencién de Personal

El establecimiento de estrategias para la retencion de las personas en las empresas es
fundamental, ya que de esto depende el seguimiento y continuidad e integracién de las mismas a
los cambios exigidos por el entorno cada vez mas globalizado; la retencion del talento humano
surge como una de las necesidades mas importantes de las empresas, ya que deben conservar sus
activos mas valiosos; por tanto, la aplicacion de medidas de retencion resurge como tarea
imprescindible dentro de las areas de gestion humana.

Dicha retencion del personal se encuentra inmersa en las politicas establecidas dentro de
una organizacion conocidas como bienestar laboral y/o calidad de vida laboral, politicas o
préacticas que se plantean con el fin de generar un equilibrio entre calidad de vida/Trabajo,
buscando de esta forma generar satisfaccion en el personal que se vea reflejado en su desempefio,
productividad, motivacion y estabilidad laboral.

Apoyando lo anterior, tomamos de referencia a los autores Hernandez, Galvis y Narvéez
(2003) quienes citan a Barley y Kunda (1992), donde referencian que “Las practicas alrededor
del bienestar laboral, inicialmente, se centraron en programas sociales tendientes a mejorar las
condiciones morales y mentales del trabajador; posteriormente, en proyectos orientados a
modificar las condiciones de trabajo o a ofrecimientos de prestaciones especiales que

complementaran los ingresos y condiciones sociales del trabajador; despues, al logro de
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estrategias para el incremento de la lealtad, la motivacion, y, por Ultimo, a la busqueda de
condiciones que mejoraran de manejar integral la calidad de vida laboral”.

Con lo anterior, se sugiere implementar o fortalecer en Casaluker diferentes actividades
que sean de ejecucion durante el afio laboral, en las cuales se generen espacios de
reconocimiento, socializacion, celebracién de fechas especiales, entre otros que permitan generar
condiciones favorables para los colaboradores y aportes significativos al clima laboral

Algunas actividades sugeridas son:

e Tiempo de redencion por cumpleafios, dia para compartir con la familia, trasteo, visa,
matrimonio y graduacion.

e Seguro de vida y pdliza, renta diaria por hospitalizacion en casa, ancheta por
recuperacion de cirugia

e Bono pan de vida por condolencias

e Celebracion dia de la madre, padre, de la familia, del soltero, nifio y navidad.

e Descuentos en productos de Casaluker

o Detalle por nacimiento de hijo, auxilio educativo, auxilio en lentes, entre otros.

¢ Innovacidn en procesos o productos (participacion tipo bonificacion).

e Celebracion de quinquenio por permanencia en la empresa

e Trabajo flexible, Trabajo en casa
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Compensacion por Competencias

Otro elemento a tener en cuenta en las practicas de retencion es la compensacion, uno de
los factores higiénicos que deben estar presentes en las relaciones laborales. Con lo que se
expone a continuacion, se propone a Casaluker realizar una validacion de su actual modelo de
compensacion, con el fin de garantizar una compensacion que este alineada a las practicas de
gestion humana por competencias.

Castafio, Montoya y De Ocampo (2009) indican que “La mayoria de los autores como
Idalberto Chiavenato hablan de la remuneracion total “compuesta por el paquete de recompensas
cuantificables que recibe un trabajador por su trabajo” Sin embargo la compensacion salarial va
maés alla y parte de la premisa que se deben conocer las necesidades y expectativas del individuo
que labora, para tratar de satisfacerlas, siempre y cuando €l como trabajador ayude a cumplir las
expectativas de la organizacion”.

De acuerdo al resultado obtenido de la tltima medicién de clima laboral, se evidencia que
la categoria recompensas es una de las categorias que presenta una percepcion poco favorable,
por lo cual se recomienda revisar el actual modelo de compensacién establecido por la empresa y
validarla con las tendencias actuales, segun lo referencian los autores Hoyos, Restrepo y Mejia
(2005), dichas tendencias buscan satisfacer las necesidades de sus los colaboradores sin afectar la
estructura financiera de la organizacion, es por eso que surgen nuevas formas de compensacion
donde el desempefio del empleado estd ligado con la remuneracion recibida. Se relaciona los

siguientes tipos:
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“Compensacion por Rendimiento: Es asignar a cada colaborador una remuneracién de
acuerdo con su rendimiento en algunos aspectos especificos, existen tres tipos:

- Sistema de Compensacion Individual: Compensar el desempefio de cada empleado
con incentivos financieros conocidos como primas o bonificaciones.

- Sistema de Compensacion Grupal: Sistema de compensacion variable aplicado a un
grupo de personas que requiere esfuerzos mancomunados de todos los individuos para
alcanzar rendimiento, resultados y metas comunes.

- Sistema de Compensacion por Seccion, Departamento o Empresa: Es el sistema de
remuneracién por rendimiento mas global y general, el cual utiliza medidas de
rendimiento en conjunto para las personas que integran las areas funcionales de la

organizacion.

Compensacién por Unidad de Tiempo: Es asignar a cada trabajador una remuneracion
en relacién con las condiciones fisicas propias del puesto de trabajo. Se identifican los siguientes
sistemas

- Salario fijo con rendimiento controlado (SFRC): Compensar el desempefio de cada

empleado con salario fijo producto de un rendimiento establecido.

- Remuneracion por méritos: Este sistema consiste en que una parte de la retribucion

del trabajador esta vinculada a algun tipo de valoracion sistematica de su comportamiento

0 de la capacidad que ha demostrado y a veces, la totalidad de la estimacion del

rendimiento se basa en consideraciones subjetivas”
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Complementando lo anterior, relacionamos la siguiente tabla, donde se establecen los

salarios teniendo en cuenta uno o mas de los siguientes criterios:

Tabla 2. Salarios segun los criterios referenciados

CRITERIO BASADO EN
| Valoracion del cargo Requisitos del cargo
| Valoracion del desempefio Desempenos extraordinarios del personal
Valoracion de utilidades del periodo Capacidad de la empresa
| Valoracion de los salarios del mercado - Competencia

Fuente: Ariza, A. L. G. (2013). Métodos de compensacion basados en competencias 2Ed.

Revisada y aumentada. Universidad del Norte.

Adicional se recomienda revisar lo siguiente en el modelo actual, condiciones que
Ilamaron la atencién en la medicion de clima, con el fin de generar condiciones que generen
percepciones positivas en los colaboradores y aporten inherentemente al proceso de retencién de
personal.

e Evaluar los criterios para remunerar a los colaboradores

e Evaluar la coherencia entre el salario y las responsabilidades del cargo.

e Comparar con otras empresas del mercado los salarios establecidos en los cargos
similares.

¢ Validar planes de incentivos y/o salarios variables

e Implementar salarios emocionales
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Climay Cultura Organizacional

El altimo elemento que debe estar presente en las practicas de retencion es el clima y
cultura organizacional, pues si se cuenta con percepciones y practicas que garanticen condiciones
laborales favorables para desarrollar las actividades dentro de la organizacion, la gente
proyectard y se sentird comoda y satisfecha dentro del entorno en el cual esta inmerso.

Salazar, Guerrero, Machado y Cafiedo (2009) indican que

El clima organizacional ejerce una significativa influencia en la cultura de la
organizacion. Esta comprende el patrdn general de conductas, creencias y valores
compartidos por los miembros de una organizacion, Son estos quienes determinan en
gran parte su cultura y, en este sentido, el clima organizacional ejerce una influencia
directa, porque las percepciones de los individuos determinan sustancialmente las
creencias, mitos, conductas y valores que conforman la cultura de la organizacion. La
cultura en general abarca un sistema de significados compartidos por una gran parte de

los miembros de una organizacién que los distinguen de otras.

Con lo anterior, se observa como el clima influye en la cultura establecida en la
organizacion, por esto es de vital importancia que Casaluker pueda realizar evaluaciones
periddicas para determinar el clima laboral, con el fin de determinar planes de intervencion con
relacion a los resultados obtenidos, que apunten a generar estrategias que proporcionen

percepciones positivas de sus integrantes.
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Con lo anterior, se identifican estudios como los de Max Messmer (2006), citado por

Graziani (2009), quien afirma que,

Con el &nimo de buscar retener al personal clave de las organizaciones, estas deben
implementar cuatro aspectos:

a) atencion a los impulsadores de satisfaccion en el trabajo (beneficios vy
compensacion);

b) Ambiente de trabajo;

c) Fomento a los planes de carrera y desarrollo, y

d) Balance entre el trabajo y la vida.

Como se puede ver, el aspecto monetario, referido en este caso a la compensacion, es

un factor clave, pero no es el Unico.

Capacitacion a Lideres

Con todo lo expuesto anteriormente damos por finalizado el proceso de fortalecimiento a
las estrategias de desarrollo y retencién para los colaboradores de Casaluker, asi damos
continuidad al ultimo objetivo especifico relacionado en el presente plan de intervencion, el cual
busca capacitar a los lideres con el objetivo de fortalecer las competencias tanto técnicas como
humanas, con el fin generar una mayor adherencia a la estrategia organizacional, que apunte
finalmente al desarrollo de un clima optimo dentro de la organizacion.

Capacitar, formar y potencializar las competencias técnicas y humanas en todo el equipo

de lideres es un reto que debe emprender la organizacion Casaluker, puesto que con esto, se
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asegurara el potencial requerido en ellos para afrontar todos los desafios que la empresa debe
asumir en la cotidianidad, garantizando estar a la vanguardia en los diferentes procesos en los
que estad inmersa, continuando el legado de ser una empresa de traccion, pero también moderna y
futurista que se reinventa con sus diferentes clientes para asegurar productos que lleven
satisfaccion y felicidad a los hogares nacionales e internacionales.

Con lo anterior, se deben dar herramientas a los lideres a través del desarrollo de las
competencias técnicas y humanas, para que puedan generar mejoras continuas en su equipo y en
sus procesos, siendo lideres transformadores que apalanquen las diferentes estrategias
organizacionales.

Ldpez (2013) expresa que

El lider, como responsable que tiene la capacidad de coordinar, organizar y, sobre
todo, motivar un equipo de gente para que sigan su vision y consigan sus objetivos y
metas, ha de reunir tres capacidades para poder crear, consolidar e incrementar su
posicion. Estas tres capacidades son:

Una capacidad técnica: Supone un conocimiento alto del trabajo, con o sin
especializacion, y que se caracteriza por una capacidad analitica, facilidad de manejo
de instrumentos y técnicas.

Una capacidad humana, Hace referencia al trabajo con personas, se desenvuelve con
facilidad antes las actitudes, opiniones y suposiciones de otras personas 0 grupos, asi
como intuir y mostrar sensibilidad hacia sus sentimientos, lo cual le permite influir en

su conducta.
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- Puede basar esta capacidad en la creacion de una atmdsfera de miedo e inseguridad
que cree dependencia o sumision de los otros.

- O, por el contrario, en la creacion de un ambiente de aprobacion, de respeto y de
seguridad entre su gente.

Y por altimo una capacidad intelectual, en el sentido de saber contemplar la empresa
como un todo Yy en la captacion de todos los elementos relevantes que pueden influir
en ella.

Con el fin de generar una alineacion y cohesion con la estrategia organizacional que
apunten a su vez al desarrollo de un clima Optimo dentro de la organizacion, se
recomienda generar capacitaciones a los lideres enfocados en:

e Habilidades de alta gerencia

¢ Resolucidn de conflictos y toma de decision

e Liderazgo

e Experiencia del servicio en cliente interno y externo

e Reconocimiento y feedback al equipo de trabajo

e Delimitacion de metas y objetivos al equipo de trabajo

e Desarrollo a equipos de trabajo.

Seguimiento y evaluacion al plan de intervencion

Para concluir todo el proceso expuesto anteriormente y garantizar el desarrollo efectivo
del mismo, es necesario asegurar un seguimiento periodico que permita hacer los ajustes

necesarios y cambios a la medida, de acuerdo a las necesidades evidenciadas por parte de
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Casaluker o Gestion humana en la ejecucién de dicho plan; asi mismo, es necesario verificar el
cumplimiento de todas las actividades propuestas de inicio a fin, con el fin de garantizar el
impacto esperado en la organizacion.

Para desarrollar dicho seguimiento, se recomienda a Casaluker establecer indicadores
para tener informacion real y objetiva de la ejecucion del plan de intervencion, para esto se
recomienda generar los siguientes indicadores:

e Los indicadores de logro: Miden los resultados finales; estan relacionados con la puesta
en practica de las actividades seleccionadas en los plazos establecidos.

e Los indicadores de seguimiento: Son instrumentos para controlar la aplicacién de las
acciones de mejora. Miden el desarrollo del proceso, si se va poniendo en marcha el plan de
mejora.

Hezkuntza y Saila (s.f) expresan que “Los indicadores de logro estan relacionados con la
consecucion del objetivo final de cada accion y marcan el hito final que se quiere conseguir,
mientras que los indicadores de seguimiento son indicadores que marcan los hitos intermedios y

sirven para determinar si la tarea o actividad se estd cumpliendo tal y como se planific6.”
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Cronogramay Presupuesto Plan de Intervencion

El siguiente cuadro describe las fechas, actividades, responsables y presupuesto requerido

para implementar las propuestas elaboradas en el presente plan de intervencion.

Establecer protocolo para
Marzo 02 | pruebas de seleccion por Talento humano $0
competencias.
Marzo 3 Actualizacion analisis Consultoria externa -
/Julio 13 cientifico ocupacional (476 | Talento Humano $12.000.0000
cargos)
Revision plan anual de
Marzo 9 capacitacion. Talento humano $0
Revision y/o actualizacion | Talento humano - Gerente
Marzo 16 | del programa de bienestar y | General $0
calidad de vida laboral.
Implementacion de Consultoria externa -
Abril 6 competencias Gerente General - Talento | $ 15.000.000
/Julio 27 organizacionales de rol y Humano
técnicas.
Revision del proceso de Gerente General -Nomina
Abril 13 compensacion. y Talento Humano $0
Revision de las
Abril 20 evaluaciones de desempefio | Talento humano $0
realizadas en la empresa.
Medicion de clima laboral e | Consultoria externa-
Mayo 04 intervencion 2020 Talento Humano $ 18.0000.000
Junio 15 Capacitacion a los lideres
Julio 14 para fortalecimiento de Consultoria externa- $11.000.000
Agosto 03 | competencias. Talento Humano
Septiembre
15
Octubre 13
Noviembre
10
Marzo - Seguimiento al plan de Consultoria externa- $0
Noviembre | intervencion Talento Humano
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11. Conclusion

Con todo lo expuesto en el presente plan de intervencion se puede concluir que, al tener
un proceso previo de analisis ocupacional que permita determinar con claridad el potencial
requerido del sujeto y las necesidades del cargo, se puede garantizar un proceso de seleccion de
personal por competencias, ya que de esta forma se tienen claras las condiciones requeridas para
seleccionar el personal desde la primera entrada del proceso, adicional, con toda la informacion
base de analisis ocupacional, se puede gestionar y adelantar procesos de desarrollo tales como,
evaluacion de méritos en el desempefio y proceso de capacitacion integral, los cuales apuntan a
satisfacer las necesidades reales de los colaboradores. Se observa asi que, todo lo anterior se
relaciona finalmente con el elemento emergente en la presente investigacion, el cual es la
categoria de motivacion, ya que al proporcionar estrategias y espacios que apunten a
potencializar el desempefio, se impacta al bienestar y calidad de vida de los colaboradores, asi
como a su satisfaccion y aumento en la productividad que finalmente genera retencion del

personal en la organizacion.
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Anexo 2. Descripcion y perfil de cargo

Descripcién y Perfil de Cargo
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Supervisién directa:
o

‘Supervisién indirecta:
o

Presupuesto que administra el cargo:

0

Decisiones que puede y debe tomar:
Q

Relaciones internas:
Relaciones Transversales

Relaciones externas:
o

Comités en los que participa:
Comité Primario del drea de Tt

111



Anexo 3. Copia no controlada

S CODIGO:
E LUK-TH-PD-003 Cﬁm&
L EDICION:
E 008
:
C
|
O
N
1. OBJETIVO

Atraery vincular el mejor talento integral que se ajuste a la cultura organizacional, asegurando el

cumplimiento de los resultados.

2. ALCANCE

Aplica paratodas las solicitudes
vacantes de la Compafiia. Inicia:
Solicitud de vacanteen herramienta.

Fin: Contratacion del personal para cubrir la vacante requerida.

3. RESPONSABLES Analista Seleccion Profesional Talento Coordinadora de Seleccion Jefe Talento
Aprendiz SENA Talento
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4. DEFINICIONES
Seleccion: Proceso mediante el cual se garantiza que la compafiia atrae y vincula el talento requerido
asegurando que la persona que ingresa tenga las competencias establecidas para el cumplimiento de la
estrategia.
Cargos operativos: son de alta rotacion como son: operarios de produccion, operarios de cargue y descargue,
ayudantes de almacén, operario agricola, mensajeros y serviciosgenerales
Cargos medios y administrativos: son de operacion media, impactan en el negocio en servicio y eficiencia
como son: auxiliares, analistas, investigadores, gestores, mecanicos, profesionales, coordinadores, jefes y
ejecutivos de ventas.
Cargos ejecutivos: son de rotacion baja, son especificos por su conocimiento y experiencia como son
directores y gerentes.
Competencia: son las actitudes que poseen los colaboradores y que intervienen en su desempefio dentro de la
organizacion, son inherentes a las personas y pueden ser evaluados y desarrollados con el fin de optimizar el
rendimiento del trabajador y la empresa. Las competencias de todos los niveles de cargo de la compafiia se
evallian a través de las pruebas técnicas (cuando aplique), psicotécnicas (de acuerdo al cargo) y entrevista

(Talentoy Jefe Inmediato) que designen paracello.

5.POLITICAS
Cargos Nuevos debenser aprobados por el Gerente de negocioa
través de laherramienta. La informacion del procesode
seleccion es estrictamente confidencial.
Luker Chocolate- UGS se reservael derechode descarte o aceptacion de aspirantes antes,

duranteo finalizado el proceso. Solo se procede a la contratacion unavez seleccion
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comunique la finalizacion de proceso.
Los aprendices Sena y practicantes solo pueden ser gestionadas a través de seleccion.

Asegurar que la contratacion se realice con base en los requisitos especificados en las cartas de identificacion de

perfil ocupacional (C10). Grados de consanguinidad yafinidad.

g:rwm“m:mp"""° (a) Esposola), pareja con la que vive NO
1° grado de consanguinidad Hijos. padres NO
2° grado de consanguinidad Abuelos, hermanos, nietos NO
3° grado de consanguinidad Bisabuelos, tios, sobrinos NO
4° grado de consanguinidad Primos sl

1° grado civil Hijo adoptivo, padre adoptante NO
1° grado de afinidad Suegros, yerno, nuera, NO
2° grado de afinidad Cunados NO
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Flujo de proceso

Proceso de seleccion vs rol del Lider

meses

AUMILIAR / ANALISTA

Promociones internas

Objetivos:

1. Generar movilidad, promoviendoel desarrollo del equipo asegurando la participacion equitativade los

colaboradoresen las diferentes vacantes que se presenten.

2. Mantenery mejorar el nivel de satisfaccion de nuestros colaboradores.

115



Politicas:

1. Toda vacante debe ser publicada a traves de las convocatorias externa e interna.

2. Toda promocién interna debe solicitarse a traves de la herramienta.

3. Ningun colaborador puede ser promovido de manera horizontal y vertical si no se ha

cumplido con el proceso de promociones Internas.

Politicas de postulacion para colaboradores:

Minimo 6 meses en el rol actual

No tener sanciones vigentes en el afio en curso.

Aplicar dentro de las fechas de inicio y

cierre de la convocatoria. Presentar

soportes académicos requeridos si aplica.

Presentar hoja de vida actualizada Presentar el proceso de seleccion

El Jefe inmediato diligencia el formato de evaluacion de desempefio y promocion.

EVALUACION DE DESEMPENO PARA PROMOCIONES INTERNAS Y PASOS DE

TEMPORAL A FIJO PBOG-TH-FOR-005

Verificar el Rol vs. Profesiograma en conjunto con SST para definir si las
condiciones de salud del colaborador se ajustan al rol. Verificar vigencia de

estudio de confiabilidad y poligrafo segun matriz de seguridad.

116



Flujo de proceso

Proceso para promociones internas

| Solicitarvacante mediante Publicar
‘ la herramienta interna o

© Minimo 6 mesesen o
ompresa

+ Mo tenet sanciones vigeates
el aboen curso

Solicitar formato de \
evaluacion de desempedio Solicitarhoja de vida
y promocion al jefe actualizada
inmediato J %

vumnrmmnmuH maum«ceﬁ ‘7 jl—

vigencia de estudio de
seguridad y poligrafo Soportes académicos
\ {si aplica)
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Politicas de pasos de temporal a fijo:
Validareldesempefiodel colaborador, finalizadoslos6 mesesde
ingresodelcolaborador. Solicitar el paso de temporal a fijoa través de
la herramienta para hacerse efectivo el proceso.

Cumplircontodoel proceso de seleccion, estudiode seguridady examenes médicosy los

documentos de contratacion. Remitirse al proceso Evaluacion de Desempefio

Competencia
de Personal
Politicas:
1. Garantizar que el personal de la compafiia sea competente de acuerdo con el CIO y las politicas de formacion

LUK-TH-TD-002 V.12 POLITICAS DE FORMACION DEPERSONAL.

2. Las competencias se evaluaran de acuerdo con la herramienta designada por la Compafiiay las pruebas
técnicas definidas por el &reaa cargo del rol.
3. Cuandounapersonanocumplalaformacion requeridapor el cargodeacuerdoconel CIO, estase validara

conlaexperiencialaboral.

6. DOCUMENTOS
REGISTROS:

Formatoentrevistade

seleccion LUK-TH-FOR-

052 Lista de chequeo

LUK-TH-FOR-074
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7. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO

ACTIVIDAD COMO QUIEN REGISTRO/
(QUE) INSTRUCTIVO O
TIEMPO
Diligenciamiento de la solicitud en la
herramienta de seleccion.
En caso de ser cargo nuevo el CIO debe Herramien
Solicitar la vacante | estar creado para realizar la solicitud y se| Lideres que requiere ta ClO

debe diligenciar el campo de Justificacion
del nuevo cargo. Si es un reemplazo se
debe actualizar el Cl1O existente.

cubrir la
vacante.

El area de nébmina configura salario para

Herramienta

Formulario el cargo solicitado teniendo en cuenta la Jefe de Nomina. Maéaximo 2 dias
herramienta + | escala salarial de la compafiia. habiles
Perfil
Formulario El lider del proceso realiza la solicitud

herramienta + Perfil
Si es Paso Temporal a

a través de la herramienta del paso de
temporal a fijo teniendo en cuenta las

Lider de proceso.

Herramienta

Fijo politicas.

Una vez se recibe la asignacion de nueva

Formulario de solicitud, se revisa el perfil y se actualiza

solicitud en conjunto con el jefe inmediato para Coordinadora y/o Herramienta y
(herramienta) - Perfil |dar claridad al perfil requerido, y asi Analista de Revision

+ Inf Salarial poder iniciar la etapa de reclutamiento. Seleccion. CIO
Se inicia la basqueda de candidatos
idoneos en diferentes fuentes incluidas:

Reclutamiento Convocatoria Interna y Externa. Si los Coordinadora y/o Publicacion
cargos solicitados son de vinculacién Analista de fuentes de

temporal el proceso se maneja con la
empresa de servicio temporales vigente
en el momento.

Seleccion, Aprendiz
SENA, Profesional
Talento

reclutamiento y
convocatoria
interna
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Se establece contacto con los
candidatos ajustados al perfil. Para
cargos operativos especificos donde
se requiere masividad se realizan

entrevistas grupales con el fin de Coordinadora y/o Contacto
Contacto realizar una preseleccion de las| Analista de Seleccion, postulado
Telefénico personas que continuaran en el Aprendiz SENA, Pruebas
proceso. Profesional Talento, Psicotécnicas
Los candidatos que cumplen con el Psicéloga EST
perfil y aceptan las condiciones de la
oferta son citados a realizar pruebas
psicotécnicas y entrevistas. En caso
que el candidato se encuentre fuera
de la ciudad de Bogotéa las pruebas
son enviadas via e- mail.
El aprendiz de seleccién se encarga Aprendiz Sena
Pruebas de aplicar y calificar las pruebas y Seleccidn Psicéloga
psicotécnicas entregar los resultados a la EST Pruebas
aplicadas a psicéloga encargada del proceso Coordinadora y/o psicotécnic
candidatos quien las analiza y decide si la|] Analista de seleccion, as
preseleccionado |persona cumple con los requisitos Profesional Talento calificadas
S para continuar con el proceso.
Se realiza una entrevista a
profundidad con la psicéloga
responsable del proceso quien se
encarga de validar las competencias
Entrevista a de acuerdo a la herramienta Coordinadora y/o Formato de
profundida | definida por la compafiia y| Analistade Seleccion Entrevista
d con habilidades requeridas para el Profesional Talento LUK-TH-
Talento cargo, el nivel de adaptacion del FOR-052
candidato a la cultura

organizacional y el ajuste general al
cargo de acuerdo al CIO.

En caso de que el candidato se
encuentre fuera de la ciudad de
Bogota la entrevista se realiza via
Skype.

Entrevista con Jefe
Inmediato

Teniendo en cuenta los resultados
de pruebas y la entrevista de
talento, se presentan los candidatos
al area correspondiente, se solicita
al jefe inmediato fecha y hora para
programar entrevistas.

El jefe inmediato evalta las
competencias técnicas y brinda
retroalimentaciéon de los candidatos
a la psicologa, indicando que
candidato tiene mayor porcentaje
ajuste al rol. Adicionalmente,
realiza la calificacion del candidato
en la herramienta.

Jefe Inmediato de la
vacante
Coordinadora y/o
Analista de Seleccion
Profesional Talento

Herramienta
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Prueba de
Poligrafo
(matriz cargo
critico)

De acuerdo con la matriz definida
sobre los cargos que requieren
poligrafo se programan las personas
a la prueba. La prueba se realiza
con los proveedores autorizados. El
Jefe de Seguridad Patrimonial
notifica si el candidato aprueba o no
el poligrafo al area seleccién.

Proveedor de
poligrafia Jefe de
Seguridad Patrimonial
Coordinadora y/o
Analista de

Seleccion

Matriz cargos
criticos
CORP-SEG-
TD-011

Evaluacién de
confiabilidad

Se solicita via correo electrénico al
Jefe de Seguridad Patrimonial
realizar el estudio de confiabilidad
con el proveedor asignado y se
envian adjuntos los documentos
requeridos (Autorizacién para el
tratamiento de datos personales,
Formato de datos personales y
Fotocopia de la cédula).

Se evaltan los siguientes aspectos:
referencias laborales, referencias
personales, historia judicial,
verificacion de documentos,
confirmacion de titulos académicos
con las instituciones y visita
domiciliaria. Al recibir el resultado
por parte del proveedor el Jefe de
Seguridad Patrimonial comparte la
informacion via correo y registra en
la herramienta la aprobacién del
mismo.

Proveedor estudio de
confiabilidad Jefe
Seguridad Patrimonial

Herramienta

Evaluacién
Médica

Una vez se cuenta con aprobacion
del estudio de confiabilidad se envia
candidato a realizar examenes
médicos de ingreso.

El centro médico comunica al area
de SST los resultados de los
examenes, para dar continuidad en
el proceso de vinculacion. Una vez
es aprobado se registra en la
herramienta.

Auxiliar y/o Analista
Talento Profesional
Talento
Profesional y/o Analista de
Salud y Seguridad en el
Trabajo

Herramienta
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Contratacion

Se solicita al candidato
presentar la documentacion
requerida para continuar
tramites de vinculacion y se
registra en la herramienta
fecha de ingreso.

Jefe
inmediato
Coordinadora de
Seleccion

Herramienta

Indicadores

Al final de mes, se extrae del
sistema la base para sacar los
indicadores mensuales y hacer
el respectivo informe de las dos
(2) unidades de negocio B2B y
UGS.

KPI’s de tiempo

Procesos cerrados segun
Promesa de servicio / total de
procesos*100%

KPI’s de cumplimiento
Procesos cerrados / total de
solicitudes *100% KPI’s de
calidad

Permanencia

mayor a 1 afio

KPI's de

promociones

internas

Total de procesos cerrados con
convocatorias/ sobre total de
procesos cerrados en el mes

Coordinadora de
Seleccion y/o
Analista
Seleccién

Herramienta
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8. ACUERDO NIVEL DESERVICIO

PROMESA ACTUAL

NIVEL DE CARGO Ciudades :
R Poblaciones
principales
‘Operatwos (Operarios produccion, opera'nos de 18 dias * 20 dias *
ccarguey descargue, ayudantes de almacén,
‘mensajeros, servicios generales) 16 dias 18 dias
EMedios y Administrativos (auxiliares, analistas,
1 investigadores, gestores, mecanicos, 27 dias 29 dias
profesionales, coordinadores, jefes)
Ejecutivos (directores y gerentes) 33 dias 35 dias

WWW.LUKERCHOCOLATE.COM

* Carlos con polilrafo
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CALIFICACION EXAMEN MEDICO

NIVEL DE CARGO SELECCION SEGURIDAD
Con Poligrai |
op ARl ... | S 2 das 2dias 4 dias 1da 8das® | 20das’
| g y de all * J servicios - "f”s !
|generales) o P::mg 2 dias 2dias 2dias 4 das 1da 16 dias 18 dias
‘Iodlol y Administrativos (auxiliares, analistas,
| d g , mecanicos, pl le 12 dias 2 dias 10 dias 2 dias 4 dias 1dia 27 dias 29 dias
~coordinadores, jefes)
Ejecutivos (directores y g ) 18das | 2das 10 dias 2dias 4 dias 1da 33 dias 3Sdas |

WWW.LUKERCHOCOLATE.COM

10. COMPETENCIAS

Estan en proceso de validacion

ELABORO REVISO APROBO
JENNY ANDREA DUITAMA | ANGIE LYNNE MORENO
ANALISTA SELECCION CASTANEDA
BOGOTA COORDINADOR DE NOREEN JUDITH ORTIZ
SELECCION FLOREZ
ANGELICA MARIA JEFE TALENTO
CASANOVA GONZALEZ NOREEN JUDITH ORTIZ
COORDINADOR DE FLOREZ
SELECCION JEFE TALENTO

CLAUDIA ESPITIA MUNOZ @ 2019-08-26, 17:27:43
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Anexo 4. Formato de recoleccion de informacion analisis cientifico ocupacional

FORMATO DE RECOLECCION DE INFORMACION ANALISIS CIENTIFICO OCUPACIONAL

NOMBRE:
APELLIDOS:
CEDULA:
wo [Im [
NIVELDE FORMACION COMPLETA INCOM. TITULO ANO GRADO

ACADEMICAALCANZADO:

PRIMARIA

SECUNDARIA

TECNICA

TECNOLOGIA

UMIVERSITARIA

ESPECIALIZACION

MAESTRIA

OTROSESTUDIOS

EXPERIENCIA LABORAL PREVIA:

CARGO TIEMPO DE SERVICIO EMPRESA
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FECHADE INGRESO

HISTORIAL DE CARGOS Y/0O ASIGNACION CONTRACTUAL

CARGO

TIEMPO DE SERVICIO

FORMATO DERECOLECCION DE INFORMACION ANALISIS OCUPACIONAL

CODIGO DEL CARGO

CARGOACTUAL

CENTRO DE COSTO

SALARIOACTUAL

CARGODE QUIEN DEPENDE

AREA FUNCIONAL
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RESPONSABILIDADES

DESCRIPCION

APLICA
(S/N)

IMPRACTO

ALTO

MADIO

BAIO

PORINFORMACION

PORWVALORESY DINEROS

POR BIEMES

Maguinaria

Herramientas

Equipos

PORSUPERVISION
(trabajo de otros)

QUE CARGOS SUPERVISA?

M2 PERSONAS

CERTIFICACIONES EN COMPETENCIAS LABORALES (SENA):
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FORMATO DERECOLECCION DE INFORMACION ANALISIS OCUPACIOMNAL

ESFUERZO

DESCRIPCION

APLICA
(5/N)

IMPRACTO

BAJIO

MEDIO

ALTO

ESFUERZO FISICO

visual

Fisico Muscular

ESFUERZO MENTAL

Concentracion

Retencidan de datos

Capacidad de analisis

CONDICIONES DE TRABAIO

FACTOR AMBIENTAL

MO APLICA

GRADO DE EXPOSICION

BAIO

MEDIO

ALTO

CALOR

FRIO

HUMEDAD

RUIDO

POLVO

OLORES

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

CONSECUENCIA-RIESGO

BAIO

MEDIO

ALTO
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FORMATO DERECOLECCION DE INFORMACION

OBJETIVOS DEL CARGO:

FUNCIONES

INSUMOS | QUEHACEY PARA QUE
INTRADAS | (FUNCION)

RESULTADOS

SALIDAS

PROCEDIMIENTO

TIEMPO
EJECUCION

PERIODICIDAD
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Anexo 5. Manual de funciones y requisitos

MANUAL DE FUNCIONES Y REQUISITOS

I. IDENTIFICACION DEL CARGO

CODIGO CARGO: MIVEL:
NOMBRE DEL CARGO: AREA:
SUBAREA:

H.OBJETIVO DEL CARGO:

I.FUNCIONES
INSUMO QUEHACE? (Funcion) RESULTADOS SALIDAS TIEMPO | PERIODICIDAD
ENTRADAS EIECUON
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REQUISITOS

CONOCIMIENTO Y EXPERIENCIA

EDUCACION FORMAL (Estudios conducentes titulo)

EDUCACION NO FORMAL (Cursos conocimientos)

Experiencia

Entrenamiento

RAS5GOS5 DE PERSOMALIDAD Y COMPETENCIAS

SEXO

WALORES

COMPETEMNCIAS

HABILIDAD MENTAL

RESPONSABILIDADES

PORINFORMACION

PORVALORESY DINERO

PORBIENES DE LA EMPRESA

PORSUPERVISION
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Anexo 6. Formato de registro de calificacion de competencias

NOMBRE DEL EVALUADO:
CARGO AL QUE SE PRESENTA:

EVALUADOR: FECHA:

Definicion de la competencia a evaluar:

COLOQUE UNA X EN

CRITERIOS
NIVEL DE CADA CASILLA CADA
COMPORTAMENTALES
COMPENTENCIAS VEZ QUE VE EL OBSEERVABLES

COMPORTAMIENTO
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