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INTRODUCCION

Las empresas actualmente concentran gran parte de sus recursos en el desarrollo de
estrategias que permitan potencializar al trabajador y a la vez que se evidencie un gran aporte de
¢éste a los objetivos organizacionales mediante su desarrollo. En este punto, tiene gran
compromiso los departamentos o areas de Gestion Humana de las organizaciones, que son las

encargadas de trabajar con ese recurso fundamental que es el “Ser Humano”.

Es por ello que el presente trabajo se propone como opcion de grado para obtener el titulo de
Especialistas en Gerencia de Talento Humano de la Universidad de Manizales (cohorte XVI),
bajo la linea de investigacion en Gerencia del talento humano en el mundo del trabajo y la
sociedad del conocimiento y de acuerdo al macro proyecto Desarrollo Humano y Organizacional
en la gestion del talento humano — caso practicas de gestion humana en organizaciones publicas
y privadas, por medio del cual se manifiesta la intencionalidad de diagnosticar y proponer un
modelo de gestion humana basada en competencias con un enfoque integrativo para la empresa

Kosta Azul que impacte constructivamente en el desarrollo del ser humano y organizacional.

La identificacion y el desarrollo de las competencias especificas para los cargos y en general
las organizacionales ha cobrado gran importancia al momento de la atraccion de talento, en el
desarrollo permanente de los colaboradores vinculados y fidelizacion de los mismos. Al hablar
de competencias, debe tenerse en cuenta que éstas son especificas de cada individuo, por este
motivo la empresa debe tener claridad entre la relacion existente de las competencias con el
desempefio laboral, ya que estas tienden a variar, de acuerdo a la actividad que se desarrolle, por
tal motivo debe existir un estudio sobre el disefio de cargos y sus competencias requeridas a nivel
especifico y organizacional.
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Hay otro grupo de competencias que son generales para todos los individuos de la

organizacion, las cuales deben evidenciarse en éstos, sin importar el cargo a desempefiar.

Es fundamental que el departamento de Gestion Humana logre identificar si la metodologia
utilizada estd causando el efecto requerido en la organizacion, es decir, estd logrando desarrollar
y fortalecer los conocimientos, habilidades y actitudes requeridas, de acuerdo a las

especificaciones del cargo y a los objetivos organizacionales.

La empresa Kosta Azul ha desarrollado el concepto de competencias desde el proceso de
Gestion y Evaluacion del Desempetio, con la construccion de algunas habilidades necesarias para
el ejercicio de alglin cargo, sin embargo, su reestructuracion a nivel de planeacion estratégica ha
fomentado que se modifique el proceso en sinergia desde las esferas de atraccion, seleccion,

desarrollo, desempefio y retencion.

Para el desarrollo organizacional, el cumplimiento de los objetivos y de su plan estratégico
es de gran importancia establecer un modelo de competencias claro, que aporte y apunte al
desarrollo humano y este a su vez al de la organizacion. La implementacion de un modelo de
gestion por competencias es una condicion necesaria, aunque no suficiente, para que las

empresas alcancen sus objetivos y metas.
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1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las organizaciones de hoy se enfrentan a nuevos retos, no solamente es el desafio de
incrementar ventas, reducir gastos y ser mas eficientes en las lineas de produccion, sino también
que desde una perspectiva de talento humano organizacional se debe enfatizar en los problemas
de seguridad y salud en el trabajo, altos indices de rotacion, reprocesos por ausencia en la gestion
del conocimiento y fuga de talento, etc. Conjuntamente a ello debe tener en cuenta las
afectaciones que desde lo humano son inhibidores de desarrollo, afectando el clima laboral,
posibilitando condiciones de frustracion y propendiendo riesgos fisicos y psicosociales, entre

otros.

En los ejemplos anteriores se presenta algo en comun y no tiene nada que ver con las
estrategias que desde produccion o financiera se proyectan y es que todas ellas no se ejecutarian
para obtener los resultados esperados si no tienen personas que realicen estas estrategias o
acciones. Hace décadas que se afirma que el capital humano es lo mas importante que tiene una
compafiia sin embargo la revista Dinero (Revista Dinero, 2006) asegura “que esto se ha quedado
en el papel y lo que se encuentra es un discurso y unos valores corporativos colgados en la

pared”

Para entender como se encuentra el talento humano en el sector confeccion, de interés para el
objetivo de éste trabajo, debemos revisar un poco la historia: La confeccion en Risaralda empez6
a desarrollarse desde mediados los afios 20 y ha sido un motor fundamental del desarrollo del
departamento durante las ultimas tres décadas; y de cara al nuevo milenio atn tiene grandes
oportunidades para su expansion y crecimiento aprovechando la oportunidad de penetrar con

mayor fuerza el mercado de los Estados Unidos, esto si logra superar grades retos que le impone
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la globalizacion y las renovaciones economicas de algunos paises que han generado una mayor
competitividad en el mercado. Cambios que estan dados por la vision que se le esta dando al
concepto del trabajo que desde lo individual contribuye a la integracion entre las redes de
suministros y empresas trabajando en equipo, donde las personas son uno de los principios y

medios fundamentales de este engranaje (Granada & Gonzélez, 2004).

La empresa Guillermo Pulgarin S. S.A, comercialmente llamada Kosta Azul', ha tenido un
cambio significativo desde su planeacion estratégica, donde la sostenibilidad parte de la base que
son las personas las que alcanzan una mayor productividad si estas reunen las condiciones que se

requieren para hacer mejor las actividades y cumplir con sus responsabilidades diarias.

Si bien, se contempla a las personas como base de la productividad, Kosta Azul aun sigue
expresando un modelo funcionalista desde Gestion Humana, enfocando el horizonte al
cumplimiento de los objetivos organizacionales, esto nos hace cuestionarnos en: ;qué pasa con
las personas?, ;solo son ttiles mientras se cumplan los objetivos? Nuevamente el modelo por
mas acertado que parezca cae en el error de no tener en cuenta las necesidades, las motivaciones,
expectativas, rasgos de personalidad y crecimiento o desarrollo humano y que en la medida que
se cubra y se genere un nuevo enfoque haran que los colaboradores de la organizacion tengan

una mejor calidad de vida y que ésta impacte en el desarrollo de la empresa.

Kosta Azul tiene varios programas que contribuyen a mejorar la calidad de vida, sin

embargo, estos resultan dispersos y no estan integrados entre si a lo que se llama salario

! Kosta Azul es una marca registrada de Guillermo Pulgarin S. S.A
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emocional ? el cual abarca para las nuevas generaciones de colaboradores parte fundamental del
reconocimiento que la empresa hace por los servicios prestados generando nuevas motivaciones

para el colaborador y su entorno.

Otro de los retos del sector de la confeccion y del cual Kosta Azul no es ajeno, es la
innovacion; la existencia de pequefias empresas ha hecho que se tecnifiquen los procesos
aprovechando las nuevas tecnologias en aras de promover la expansion y el potencial del sector.
Por otro lado, las nuevas generaciones no quieren convertirse en operadores de maquinaria textil
y el personal que labora ya se esta agotando por la falta de motivacion o desarrollo que estas

empresas, sin importar el tamaio, estan generando en la poblacion laboralmente activa.

Carlos Eduardo Botero, director de Inexmoda, citado en un articulo de la revista Dinero,
sefala que “las empresas deben hacer el esfuerzo de contratar de forma permanente, porque de lo
contrario serd dificil encontrarle salida a la “crisis” que genera la escasez de talento. La

contratacion por temporadas ha sido la constante en algunos sectores”.

El articulo contintia diciendo: “Este es un tema estructural. Si queremos que la mano de obra
vuelva a interesarse por sectores como el textil-confeccion es importante que la politica de
contratacion sea todo el afio. No se puede seguir sacando a la gente cuando se terminan las
temporadas, porque las personas necesitan comer todo el afo, pagar colegios, servicios y
alimentos”, dice Botero. Para el directivo, es necesario generar sistemas de fidelizacion” (Revista

Dinero, 2017).

2 Término definido en el marco conceptual del presente documento.
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También agrega el articulo que los departamentos de RRHH son los que deben generar las
estrategias y espacios para lograr que las personas se fijen nuevamente en el sector en busca de
oportunidades laborales pero que estas no sean de corto plazo o inhibidoras del desarrollo
personal, sino que en la industria encuentren las oportunidades para crecer y formarse

profesionalmente (Revista Dinero, 2017).

La retencion o fidelizacion de talentos debe ser una prioridad si se pretende que haya un
personal que quiera entregar todas sus capacidades y cualidades en favor del desarrollo
organizacional. Al interior de Kosta Azul, y de manera inconsciente y sin el &nimo de perjudicar
a nadie, aun se evidencia la falta de estrategias que propendan por la retencidon de personal, atin
se conservan muchas de las practicas de direccién que en otra época se practicaban en los niveles
de supervision y jefaturas. Practicas como la represion, imposicion, muestras de autoridad mal
dirigidas hacen que se genere rotacion de personal, y se evidencia mas en personal joven debido
a la baja carga de responsabilidades que la juventud tiene al conformar menos hogares que los

obliguen a permanecer en las empresas.

Por otro lado, ya no es suficiente con el salario econdmico; también se hace necesario
evaluar la necesidad del ““salario emocional”. Las compensaciones no monetarias que mejoran la
calidad de vida como el equilibrio entre la vida laboral y la personal, espacios de relajacion,
educacion no enfocada a la operacion sino al esparcimiento, actividades alternas servicio social
entre otras han tenido gran relevancia en las empresas que buscan la felicidad de sus

colaboradores.

Es a esta altura cuando en concordancia con la planeacion estratégica se necesita un modelo

de gestion humana que cumpla con la vision de la alta direccion, pero que también este alineada
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al desarrollo de los individuos. El modelo de Gestion Humana basada en Competencias puede
entregar a la organizacion unos colaboradores con las habilidades, actitudes, rasgos y
conocimientos pertinentes para que puedan aportar desde sus actividades de tal forma que sean
excepcionales y a su vez las motivaciones necesarias para lograr la retencion del grupo de
colaboradores enfocados en el crecimiento personal, de esta manera serd mas sencillo que se pida

altos indices de desempeiio que impacten integralmente en la organizacion.

De no disenarse tal modelo que defina las competencias que se necesitan al interior de la
compafiia y que promuevan desde el desarrollo humano un impacto organizacional, nuevamente
caeria en el error de tener una planeacion estratégica bien disefiada pero mal ejecutada que
quizéas cumple con algunos objetivos pero que no alcanzaria a ser la compaiiia futurista y

dindmica que se quiere lograr.

1.1 Formulacion del problema

(Cual es el modelo y practicas de gestion humana que requiere la empresa Kosta Azul para
promover el desarrollo humano en los colaboradores y contribuir al cumplimiento de los

objetivos organizacionales?

1.2 Sistematizacion del problema

e ;Cuadles son las caracteristicas del modelo y las practicas de Gestion Humana en la
organizacion Kosta Azul y su incidencia al Desarrollo Humano y Organizacional?

e Cuales son las competencias que la empresa Kosta Azul desde el direccionamiento
estratégico requiere del grupo de colaboradores para generar desarrollo humano y

organizacional?

17



(Cuadl es la estructura ideal del modelo de gestion humana para Kosta Azul que logre
integrar el desarrollo humano con el cumplimiento de los objetivos organizacionales?
(Cudl puede ser el plan para incorporar el modelo de gestion humana por competencias

en la empresa Kosta Azul?

18



2 OBJETIVOS

2.1 General

Diagnosticar el modelo actual y practicas de Gestion Humana en la empresa Kosta Azul y
disenar una propuesta modelo de Gestion Humana que contribuya al desarrollo Humano y

organizacional.

2.2 Especificos

e Identificar las caracteristicas del modelo actual de gestion humana y sus précticas en la
empresa Kosta Azul y su incidencia en el Desarrollo Humano y Organizacional.

e Disenar y proponer un modelo de Gestion Humana para la empresa Kosta Azul que
contribuya al Desarrollo Humano y Organizacional.

e Proponer un plan de intervencion para la incorporacion del modelo de gestion humana

por competencias en la empresa Kosta Azul.

19



3  JUSTIFICACION

Para el contexto empresarial de hoy, ha cobrado gran relevancia el factor de competencia,
como medio sustentable de ventaja competitiva sostenible que contribuya estratégicamente en las
organizaciones para el desarrollo y crecimiento continuo, fomentando gestion del conocimiento
como principio para la construccion de capital intangible, lo que se entiende como el resultado de
la relacion entre lo humano y la empresa, es por ello que las empresas buscan atraer, desarrollar y
fidelizar su talento como factor fundamental y diferenciador, que genera valor agregado en la

organizacion.

Cuando las organizaciones conocen sus procesos, aprenden a conocer también el tipo de
competencia, habilidades y conocimientos que debe tener la persona que va a desarrollar cada
tarea. El éxito de una organizacion no puede depender o recaer en una persona, debe entenderse
que el éxito se conseguira en la medida en que la organizacion aprenda a conjugar los talentos de
todo su factor humano, a trabajar en equipo, colaborando y cooperando unos con otros en busca
de un bien comun. Deben aprender a participar sumando sus cualidades a la de los demas,

actuando cuando sea necesarios, tras el mismo objetivo.

El presente trabajo manifiesta la intencionalidad a nivel personal y académico de posibilitar
la construccion de nuevas experiencias que traen consigo la adquisicion y fortalecimiento teérico
practico del conocimiento, buscando una trascendencia que desde el saber genere nuevas
posibilidades de intervencion en roles de liderazgo enfocados para las areas de talento o gestion
humana e igualmente contribuyendo desde un enfoque personal al desarrollo humano individual

que traiga consigo la generacion de profesionales criticos, con capacidad de impactar
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positivamente en la organizacion y la sociedad y al mismo tiempo velar por conservar una

relacion entre el ser humano y la empresa, que genere desarrollo para ambas partes.

Seguln el contexto empresarial seleccionado se tiene como objetivo principal diagnosticar y
proponer un modelo integral de gestion humana que contribuya al desarrollo humano y
organizacional, el cual puede ser de gran utilidad para la compatfiia u otros trabajos de
intervencion o estudio, al momento de definir las principales acciones que desde los
departamentos o areas de gestion de talento humano en sinergia con los procesos de atraccion,
desarrollo y retencion de talento, promuevan la creacion de planes estratégicos que reconozcan y
partan de la relacion ser humano trabajo como componente fundamental que conlleve a la
construccion de ventaja competitiva sostenible, por lo cual dichas acciones encaminadas al
fortalecimiento en la gestion humana en la organizacion Kosta Azul, se establecerian como un
proceso de mejoramiento continuo e innovacion que reconoce a sus colaboradores como la

principal fuente de intervencion que fomentaria sostenibilidad a largo plazo en la empresa.

Basados en la problematica generada en la dindmica actual de la disminucion de la
motivacion para que las personas vean en el campo de la confeccion una buena opcion para la
busqueda de empleo donde las empresas proyecten una mejor la calidad de vida para las
personas vinculadas, surge la necesidad de implementar modelos de gestion humana que sean
capaces de generar estrategias para atraer de manera efectiva a personas que se integren a los

procesos de sector confeccion.

El Modelo integral de Gestion Humana supone para Kosta Azul un cambio cultural y una
administracion diferente del recurso humano con que cuenta. El reto de las organizaciones es

ahora, mas que nunca, el aprender a administrar los conocimientos, habilidades y destrezas; y a
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resolver los problemas y desarrollar la inteligencia de la organizacion y la clave estd en ayudar a

especializar cada vez mas esas habilidades.

Por otro lado, el modelo debe generar el liderazgo para que el personal vinculado a Kosta
Azul sea capaz de motivar cambios en los procesos, en los conceptos, en el modo de hacer las
cosas, y que estos cambios generen impacto en las demds companias del sector siendo Kosta

Azul un referente de calidad y efectividad.

Las personas como eje central de toda organizacion también deben de salir beneficiadas de
un modelo el cual refleje el desarrollo organizacional en el grupo de colaboradores haciendo que
estos tengan en la empresa la motivacion suficiente para ofrecer toda su capacidad o dicho de
otra manera el desarrollo humano que tenga el grupo de colaboradores de una organizacion es el

reflejo del crecimiento organizacional de la compaiiia.

La propuesta tedrico-practica que se presenta a la empresa Kosta Azul entrega los
argumentos necesarios para que la organizacion ajuste el modelo integral de gestion humana que
en la actualidad aplica en busca de mejores resultados, ademas también sirve como guia para
otros usuarios de la informacion en procesos académicos y como referente para la

implementacion de modelos para otras organizaciones de los diferentes sectores productivos.

La posibilidad de integrar los procesos de seleccion, retencion y desarrollo del talento
humano capaz de afrontar los desafios que propone la planeacion estratégica de Kosta Azul, en
un modelo de Modelo integrador que va desde la persona a la organizacion de manera
constructiva, hasta la gestion del conocimiento, es lo que va a determinar el grado de desarrollo

de la compaiia el cual va a estar reflejado en el desarrollo humano de sus colaboradores.
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De acuerdo con el resultado esperado en el nuevo Modelo Integral de Gestion Humana para
la empresa Kosta Azul, se tiene como expectativa un impacto a través del desarrollo integral de
las competencias de los colaboradores bajo una perspectiva de aprendizaje y crecimiento
continuo, que no sélo lleva a la organizacion para alcanzar sus objetivos estratégicos, sino que
también promueva una superacion desde lo humano, fomentando asi una caracteristica de ventaja

competitiva.

En el caso de la gestion del talento humano, se busca fomentar un dinamismo centrado en las
personas y su ejecucion integral de competencias promoviendo un proceso continuo de
aprendizaje y desarrollo de capacidades que fomenten la evolucion y desarrollo en las
organizaciones, motivo por el cual la gestion por competencias ha sido contemplada como un
base estratégica que garantiza el desarrollo para el alcance del potencial humano y este a su vez

promueve un objetivo principal de productividad.
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4 MARCO DE REFERENCIA

4.1 Antecedentes

Desde los afios 70's se comenzaron hacer las primeras investigaciones sobre las
caracteristicas y habilidades especiales y diferenciadoras que tenian algunas personas que al
realizar sus funciones o labores eran exitosas. Los investigadores se preguntaron si se podria
anticipar el desempeio de una labor especifica si en una persona aspirante a un cargo con esas
caracteristicas podria desempenarse de manera que su trabajo fuera sobresaliente del promedio.
Es asi que se determina que hay caracteristicas que son innatas Y hay otras que se desarrollan en
cada persona y que son Unicas por lo que se podria tener mayor o menor eficiencia en un cargo
en particular si se selecciona una persona con un grupo de habilidades y caracteristicas

especificas.

Las siguientes definiciones son tomadas de manera literal del trabajo de Aida Florencia

Medina Lorza, (2012), Mg., para la Universidad ICESI (Aida Florencia Medina Lorza, 2012)3

McClelland (1973) define las competencias como pensamientos y/o comportamientos de una

persona que hacen que su desempefio sea superior comparado con el desempefio promedio.

La firma consultora Price Waterhouse Coopers -pwc (2005) define las competencias como
comportamientos que reflejan las habilidades, conocimientos y actitudes que un empleado

requiere para lograr un desempeio superior.

3 EG, Estudios Gerenciales, publicacion de la Facultad de Ciencia Administrativas y econdémicas; Vol. 28 enero
— Marso 2012; http.//www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales
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Spencer y Spencer (1993) consideran que las competencias estan compuestas de
caracteristicas que incluyen motivaciones, rasgos psicofisicos y formas de comportamiento,

autoconcepto, conocimientos, destrezas manuales y destrezas mentales.

Desde estas definiciones han sido varios las investigaciones las que se han desarrollado en
Inglaterra y Espafia con gran éxito en el inicio del desarrollo de la metodologia, a partir de los
afos 90's se ha difundido por todo el mundo en el caso colombiano empresas como Argos,
Bancolombia, Suramericana y Nutressa, han tenido gran desarrollo y crecimiento después de la

adopcion del método de gestion humana por competencias.

Por otro lado, se han desarrollado diversos estudios y trabajos relacionados con la
importancia de la implementacion de un modelo de competencias en las organizaciones. Se

citaran a continuacion algunos hallazgos y conclusiones de algunos de ellos:

e En el ensayo “Importancia del modelo de gestion por competencias para la gerencia de
hoy”, presentado por Luz Elena Flores, Bogota D.C, 2013: El papel de la alta gerencia es
fundamental en la implementacion de un modelo de competencias, es necesario que la
gerencia sea consiente y crea en la importancia de la seleccidn, retencion y desarrollo de
las personas bajo el modelo; ya que este es clave para desarrollar en éstas las habilidades
necesarias para el desempefio Optimo de sus funciones, ademads, ayuda a potencializar el
ser y generar mayor compromiso y motivacion de crecimiento, el cual repercutira
necesariamente en el cumplimiento de objetivos de la organizacion. Ademas, se
demuestra también que el papel del departamento de Gestion Humana es fundamental en

este proceso, ya que desde alli se debe realizar la seleccion del personal con mayor
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potencial de crecimiento y adaptacion a las competencias requeridas, asi como del apoyo
permanente al colaborador ya contratado para su continua formacioén y crecimiento.
Los objetivos estan planteados para determinar la importancia que tiene el modelo de
gestion humana por competencia para la gerencia de hoy, al igual que determinar las
ventajas del modelo y la relacion existente entre las competencias y el desempefio
laboral.
El ensayo destaca abiertamente los aportes que hace un modelo de gestion humana por
competencias en la generacion de valor y el desarrollo organizacional sin embargo se
queda corto cuando describe el desarrollo humano y solo se limita a mejorar la capacidad
que tiene el colaborador para realizar un mejor trabajo y mejorar la productividad de la
empresa a la que se encuentra vinculado.
También hace una acotacion a la importancia que tiene direccionar los esfuerzos
gerenciales al fortalecimiento del modelo como base de sus propios resultados donde
cabe el concepto que el “lider depende de sus colaboradores y no los colaboradores
dependen del lider™.
El rol que tiene el area de talento humano es parte fundamental en la seleccion del
personal idoneo que propenda a la consecucion de objetivos organizacionales y sobre
todo como apoyo a la busqueda de la rentabilidad donde las personas con las mejores
capacidades entregan el mejor esfuerzo con un minimo de recursos.

e Trabajo “Importancia del sistema de gestion por competencias en un mundo cambiante

para la obtencion de resultados superiores en los puestos de trabajo”, presentado por

4 Miguel Angel Cornejo, en conferencias en temas de liderazgo.
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Cristina Verastegui Andrade, Chia, junio 2006: El sistema de gestion del recurso humano
debe estar permanentemente conectado con la mision, vision, estrategias y objetivos
organizacionales, centrandose estos en el desarrollo y crecimiento de los colaboradores.
Un factor fundamental para el cumplimiento de los objetivos con apoyo del colaborador
es el estudio de qué es lo que hace la organizacion y como lo hace, este ultimo, es el
estudio observable en comportamientos de las competencias requeridas de los
trabajadores, el éxito en el desarrollo y fortalecimiento de estos comportamientos
(competencias) son los que permiten el desarrollo de altos estandares y resultados
exitosos para la organizacion.

El objetivo central es determinar la importancia y la correlacion de la gestion humana por
competencias en un entorno cambiante para las organizaciones de hoy.

Se hace una critica constructivista al desconocimiento que se tiene en la administracion
del talento humano de las necesidades de las personas que participan en los procesos de
operaciones de las empresas. También destaca la importancia que tiene la
implementacion de este tipo de modelo al interior de la empresa con el fin de buscar un
cambio de cultura dirigido a la motivacion del logro tanto desde lo empresarial como de
lo individual.

“Propuesta de modelo de gestion por competencias para mejorar la productividad de las
empresas en Antioquia”, presentado por Oscar Mauricio Londofio, Robert NG Henao y
Juan Santiago Posada, para la Universidad de Medellin, 2010: Se convierte en un reto de
vital importancia para las organizaciones de hoy el implementar un modelo de gestion
por competencias que sea integrador y que esté alineado con la estrategia; y que este se

proyecte en el empleado, en sus conocimientos, habilidades y en los comportamientos
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adoptados frente a la organizacion. Si se logra integrar ambos factores, estos sin duda
incidira en la productividad de la organizacion.

El objetivo central que define la investigacion es proponer un modelo de gestion por
competencias que promueva la competitividad de las empresas antioquefias, con lo que se
aborda desde lo conceptual la aplicacion de un entorno especifico como son las empresas
de la region caracterizadas por el buen desempefio frente a las empresas del resto del pais.
Teniendo como referencia informacion recogida de las empresas con mayor éxito en la
region y después de ser analizada los autores proponen un modelo que recoge las
variables que tienen en comun con ello logran el objetivo de formar un modelo que puede
ser aplicado para las empresas que dentro de los presupuestos no pueden realizar
investigaciones a profundidad para la aplicacion de modelos que sean especificos.

En conclusioén, se define un modelo con la definicion de las competencias de mayor
relevancia categorizadas por el tipo en tres grupos: competencias distintivas,
competencias genéricas y competencias funcionales. Ademas, propone alternativas de la

puesta en marcha del modelo y la forma de evaluacion.

4.2 Marco Tedrico

La gestion humana es definida como un conjunto de actividades estratégicas que actiian
como soporte a la direccion de la organizacion, a través del desarrollo y sostenimiento continuo
de politicas, programas, planes y procesos, que involucran a las personas inmersas en dicho
ambito, a través de la atraccidn, seleccion, compensacion, motivacion y desarrollo de
colaboradores en aras de potencializar la organizacion y promover la construccion de una ventaja

competitiva empresarial compuesta por las personas y su capital intangible.
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Del concepto se extraen los dos objetivos en los que se enfoca la gestion humana el
desarrollo de la organizacion y el desarrollo humano todos los investigadores
independientemente si han creado o no nuevas definiciones estas van dirigidas a estos dos
enfoques fundamentales. Uno de estos enfoques esta funcionalista y busca el desarrollo y el
crecimiento de la empresa y el otro es mas humanista y esté dirigido en pos del desarrollo y

crecimiento del individuo como persona y no como parte simplemente de una organizacion.

El desarrollo de la organizacion es un concepto funcionalista donde cada politica, programa,
o proyecto esta enfocado al crecimiento de las empresas y aunque en ellos se planteen programas
al mejoramiento de la calidad de vida. Por el lado del desarrollo humano y que por lo general no
es tomado en cuenta o simplemente mal enfocado es un enfoque que propende por el desarrollo

del individuo como persona en medio de un entorno familiar, social y laboral.

También del concepto se extrae que la gestion humana es un conjunto de actividades
estratégicas en las cuales segtn el docente e investigador Luis Hernando Valencia Mejia en su
trabajo las trae a colacion y a los cinco macroprocesos ya existentes propone uno nuevo (Mejia,

2015) los cuales tienen una relacion directa con los objetivos de la gestion humana.
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MACROPROCESOS DE LA GESTION HUMANA
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1lustracion 1. Macroprocesos de la gestion humana

Fuente Elaboracion propia

El enfoque de los macroprocesos esta disefiado para que sea algo mas que la identificacion
de una serie de actividades que se realizan en las organizaciones para tener el personal necesario
para la operacion (Mejia, 2015) y cumplimiento de objetivos es por esta razéon que se le esta

relacionando los objetivos de la gestion humana con dichos macroprocesos.

4.2.1 El ser humano desde la gestion humana

Todo el concepto de Gestion humana gira alrededor de variables que impactan de manera

directa al ser humano como persona y como colaborador de una empresa a la cual le dedica la
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mayor parte su tiempo y esfuerzo fisico e intelectual. Por lo tanto, no se puede dejar de lado las

expectativas que cada individuo tiene para su propio crecimiento o desarrollo.

Primero definir que es el ser humano es un trabajo que filésofos, psicdlogos, antropdlogos,
hasta poetas han hecho el intento de conceptualizarlo sin que nunca se halla llegado a un
acuerdo, a pesar de esto y sin pretender abrir un debate sobre la definicion de ser humano se
puede considerar acertada la posicion que define al ser humano unitario y total, trascendente y

espiritual

“El ser humano, ademas de ser una unidad (in-individuum) es también una totalidad (in-
summabile) en si mismo. En el hombre puede distinguirse lo fisico, lo psiquico, lo espiritual,
pero el hombre no se reduce a alguno de ellos: el hombre es un todo. El ser humano puede ser
completado bajo alguna perspectiva y, desde ella, obtener una imagen, pero conviene no olvidar

que lo resultante no es una persona humana, sino un aspecto de ella. (Mel¢é, 1991)

Al considerar le hombre como un todo, se descubre que el hombre es un ser espiritual y
abierto a la trascendencia, que actua en el mundo con ansias ilimitadas de conocer y de amar. El
espiritu es lo inmaterial presente que se manifiesta en el conocimiento racional y en la voluntad

libre, de poder decir sé lo que soy sé lo que quiero” (Melé, 1991, pag. 8).

Esta singularidad que tiene de ser divisible y a su vez ser indivisible y que lo convierte en un
ser espiritual en busca de motivaciones que van mas alla de la compensacion monetaria por el
valor del trabajo que desarrolla, y que recuerda la teoria méas conocida de la motivacion: la
jerarquia de necesidades de Abraham Maslow (1943); y que en la actualidad cobra mayor
vigencia al analizar las necesidades de la nueva generacion de individuos denominado los

“Millennials ” quienes haran parte de la fuerza laboral de las empresas en el futuro inmediato,
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todo esto lleva a replantear las concepciones que se tienen de la empresa y la relacion con los

individuos que interacttian en ella.

El ensayo mas conocido sobre la importancia que el trabajo ejerce sobre el hombre afirma
que el trabajo “Es la condicion bésica y fundamental de toda la vida humana” (Engels, 1876) por
otro lado Valencia (2015) cita a la OIT (2015) donde se conceptualiza “el trabajo como fuente de
autorrealizacion del ser humano y la sociedad”. En estos términos el trabajo es mucho mas que el
mecanismo para conseguir los recursos para cubrir las necesidades basicas del hombre, en si
misma es una necesidad de autorrealizacion, es también una condicion fundamental de la vida
por lo que no son las organizaciones las que proveen trabajo para que el hombre supla sus
necesidades sino todo lo contrario es el hombre con su trabajo que es capaz de proveer desarrollo

y crecimiento a las empresas.

4.2.2 Desarrollo humano

“El desarrollo humano es crecimiento en el ser humano de aquello que es caracteristico suyo:
es llegar a ser “si mismo”. Es confirmacion del ser humano con aquello que es propio, tratando
de alcanzar lo es especialmente su bien. En este sentido, desarrollo humano indica la persona que

afirma de modo practico los valores a los que esta dirigido.” (Mel¢, 1991)

Es asi como no solo se ha visto que las organizaciones impulsan proyectos que generen
motivacion en el ser, sino que se esta yendo mucho mas alla promoviendo el desarrollo integral
entendiendo que los lideres organizacionales y los equipos directivos tienen la posibilidad de
transformar a todos sus colaboradores. Una organizacion que entienda estos conceptos puede
inspirar, orientar y dirigir a todo su equipo para facilitarle a cada uno llevar una vida equilibrada,

encontrar el sentido de su vida y avanzar hacia el aprovechamiento de todas sus potencialidades.
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El ser humano aprende permanentemente y en todos los momentos de su vida; es un proceso
que comienza al nacer y termina al morir y le permite conocerse a si mismo, identificar sus
potencialidades y desarrollarlas de manera integral y equilibrada, realizdndose como ser humano
y contribuyendo al mejoramiento de su entorno. Y es un proceso que realiza en todos ambitos en
los que se encuentra por lo que también se asegura que se debe concebir las empresas como
espacios de aprendizaje y formacion que permiten al individuo continuar su proceso permanente

de desarrollo individual.

En esa sinergia que se ha desarrollado entre la empresa y el ser humano los resultados de las
organizaciones estan estrechamente relacionados con los resultados de los proyectos de vida
individuales. Respondiendo al planteamiento que las organizaciones deben crecer en paralelo al

proceso de desarrollo y crecimiento personal de cada uno de los colaboradores.

El desarrollo humano como uno de los objetivos de la gestion humana también esta dado por
dos macroprocesos que se integran de tal forma que dan al ser humano la oportunidad del

crecimiento individual.

Desarrollo del personal: Desde la gestion humana es un macro-proceso que esta dado por,
no solo el monitoreo del desarrollo de las capacidades que se hace por iniciativa propia, sino que
también es la planeacion y puesta en marcha de los programas que estan direccionados con los
cursos, capacitaciones, planes de carrera (Mejia, 2015, pag. 27) entre otros aunque solo estén
enfocados a las necesidades organizacionales pero aun asi el efecto que tiene sobre las personas

es favorable.

Gestion del conocimiento: Este macroproceso no esta dentro de los que fueron

desarrollados por autor del enfoque de los macro-procesos como una recopilacion de las practica
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inherentes a la gestion humana sin embargo en el trabajo investigativo hecho por Luis Hernando
Valencia (2015), Gestion Humana en Organizaciones de Educacion Superior propone un macro-
proceso que se desprende de la actividad del entorno académico propiamente dicho y es la
gestion del conocimiento como una actividad donde las instituciones educativas promueven la
investigacion pero que con ello se fortalece todo el sistema institucion, los programas educativos,
el demas personal tanto administrativo como docente y el cliente que en este caso son los
estudiantes. Las organizaciones como Kosta Azul nunca han promovido la investigaciéon como
parte del crecimiento organizacional. El I + D es un campo donde no se le ha prestado mayor

cuidado excepto en algunas entidades lo suficientemente grandes para promover la investigacion.

Hasta ahora se han tratado cuatro de los macroprocesos de los seis propuestos los cuales
estan enfocados de manera directa con los objetivos de la gestion humana el desarrollo
organizacional y el desarrollo humano y entonces los otros de macroprocesos que importancia

tienen en la gestion humana.

Desde el punto de vista de los autores estos dos macroprocesos contribuyen de manera

indistinta a ambos objetivos tanto al desarrollo organizacional como al desarrollo humano.

Compensacion, bienestar y salud de las personas: Estas practicas o actividades son
inherentes al desarrollo de las funciones asignadas al personal que integra una organizacion, pero
ademas procuran por los beneficios que se derivan de la gestion y que favorecen al trabajador en
su integridad. La gestion de la compensacion se deriva de la retribucion por las labores realizadas
este proceso el que logra un equilibrio entre lo que desean las partes en cuestiones salariales. Los
procesos del bienestar y la salud del empleado abarcan la gestion en busca del cumplimiento de

la Ley 1562 de 2012 Sistema de Salud y Seguridad en el Trabajo SSGT y que comprende todo
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un sistema de condiciones que promueven la prevencion de situaciones de riesgo para el

trabajador generando condiciones dptimas para el desarrollo de las labores cotidianas.

Relaciones con el empleado

Quizas la gestion con mas importancia dentro de las relaciones laborales, el logro de una
sana relacion entre trabajadores y patronos es una tarea que requiere de unas estrategias muy
bien definidas y especialmente cuando hay presencia de sindicatos. La solucion de temas como
el acoso laboral, definicion de cambios en los términos con los que se han desarrollado las
labores son ejemplos de las situaciones que se presentan las organizaciones y que pueden
modificar el rumbo tanto de los procesos como de la motivacion que tenga un empleado con

respecto de su trabajo.

A pesar de que los diferentes macroprocesos son actividades que se desarrollan de manera
cotidiana son algunos a los que se le presta mayor atencién dependiendo del modelo de gestion
humana que se desarrolle dentro de la organizacion sea que se haga de manera consciente cuando
se evalta y aplica un modelo de gestion humana determinado o inconsciente cuando resulta de

las circunstancias o del modo como generalmente se realizan las cosas.

4.2.3 Desarrollo organizacional

El concepto de desarrollo esta directamente relacionado con la evolucidon, cambio
crecimiento esto desde el punto de vista conceptual, pero desde el punto de vista tedrico cuando
se hace menciodn al desarrollo este debe ser programado e intencional por lo tanto el cambio la
evolucion solo seria desarrollo cuando de manera consciente se proyecta con anterioridad, es

decir se planea.
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El desarrollo organizacional como objetivo de la gestion humana estd determinado por la
necesidad que tiene la empresa de proyectar la evolucion de la organizacion por intermedio de
los colaboradores que trabajan en ella, por lo que seria la organizacion del recurso humano en
busca del crecimiento y evolucion de la compafiia en busca del cumplimiento del objetivo

fundamental del ente econdmico: la generacion de riqueza.

Puede que este concepto sea completamente funcionalista o reduccionista y que solo este
enfocado en la organizacion, sin embargo, es claro que hasta este punto no hay nada mas alla que
la busqueda de riqueza. El desarrollo organizacional como teoria afiade nuevas connotaciones
que el concepto simplista antes descrito y lo que pretende es analizar la organizacion como un
todo con el objetivo de lograr mejores resultados mediante intervenciones constructivas en los

procesos y la estructura de la organizacién (Chiavenato, 1999).

Por lo tanto, la vision frente al papel que juegan las personas dentro del cumplimiento de ese
objetivo no ha cambiado, lo que si ha cambiado es como hacer frente a la necesidad que tienen
las organizaciones para que los colaboradores respondan mejor a la productividad que siempre

exigiran las empresas.

El desarrollo organizacional como enfoque presenta la primera alineacion entre los objetivos
individuales y los objetivos organizacionales partiendo del supuesto que es posible que ambos
objetivos se integren en donde el trabajo sea gratificante y estimulante (Chiavenato, 1999) y es la
primera vez que se piensa en las necesidades del individuo y en la motivacion que se puede

generar para la revitalizacion de toda la organizacion como lo plantea Chiavenato (1999).

Por lo tanto las empresas han descubierto que, si impulsan la motivacion del ser humano de

manera integral y no solamente el talento como la mera capacidad para desarrollar una serie de
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actividades al interior de la empresa, se obtienen mejores resultados; es asi que aparecen
politicas para impulsar la capacitacion, apoyos para la realizacion de planes vacacionales, apoyo
a la adquisicion de vivienda y otras compensaciones y auxilios que impactan de manera directa a

la calidad de vida de las personas.

Desde el enfoque de los macroprocesos estos son los que contribuyen directamente al
cumplimiento del desarrollo organizacional, obviamente que sin desconocer que cada uno desde

su propia perspectiva aportan a la misma causa.

Organizacion y planificacion del drea de gestion humana: El macroproceso integra la
organizacion del conjunto de colaboradores y plantear las estrategias, politicas planes y
proyectos en concordancia de los marcos legales tanto internos y externos que rigen la empresa

en busca de la productividad y eficiencia para el desarrollo de las labores cotidianas.

Incorporacion y adaptacion de las personas a la organizacion La gestion humana tiene
entre sus funciones fundamentales el proceso de busqueda, seleccion, vinculacioén y adaptacion
del personal nuevo a la vida laboral de la organizacion, para lo cual debe tener unos lineamientos
bien estructurados para que el proceso se realice de la mejor forma entregando los mejores
resultados que se ven reflejados en la contratacion de personas capaces para el desarrollo de las

funciones previstas para cada uno de los cargos.

4.2.4 Modelos de gestion humana

La evolucion en los modelos de direccionamiento en talento o gestion humana se han
previamente identificado por el cambio en la concepcion de la persona, pasando de ser un costo

en el proceso productivo a considerarse un recurso que aporta valor estratégico y posibilita la
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construccion de ventaja competitiva sostenible en la organizacion, motivo por el cual se hace
inclusion del término competencias, concepto que impacta directamente cada uno de los

procesos inmersos en dicho contexto.

Desde la década de los sesenta varios paises desarrollados iniciaron acciones desde sus
ambitos organizacionales para implementar estrategias que ayudaran al mejoramiento continuo
del desempefio laboral, razon por la cual cobraron vital importancia los procesos de formacion, y
desarrollo a partir del enfoque por competencias, trayendo consigo diversas corrientes o
enfoques que impactarian directamente la gestion del talento humano en la empresa; a
continuacion y tomando como referencia a Mertens (1996), mencionaremos algunos enfoques o

tendencias de los modelos de gestion humana.

Enfoque Conductista — Holistico

Hace énfasis en el papel de las caracteristicas del individuo, partiendo del estudio de las
personas que hacen bien su trabajo con el fin de identificar caracteristicas que fomenten o
permitan un desempefio exitoso. En dicha corriente existe una division entre la corriente holistica

y cognitivista.

La escuela cognitivista segun el aporte de Mc Clelland (Del Pino, 1997), enfatiza en el
perfilamiento de la conducta situacional de aquellas personas que fracasan o triunfan en el
trabajo, detallan acciones de eficiencia o ineficiencia y consolidan elementos de comportamiento
a través de inventarios para conformar cuadros de competencias, incluyendo indicadores de
conducta que no se derivan de procesos de la organizacion, sino del andlisis de las capacidades

de las personas.

38



Las definiciones con enfoque o perspectiva holistica incluyen elementos del saber y algunos
elementos cognitivos, hace alusion a algo mas que el conocimiento técnico, englobando

caracteristicas de comportamiento, aspectos afectivos, de experiencia y capacidad, entre otros.

Enfoque funcionalista

Esta compuesto de elementos de competencias, que indican niveles minimos requeridos para
la ejecucion de una funcion o tarea, permitiendo la consolidacion de criterios de rendimiento y
tablas de medicion, refiriéndose a resultados concretos que la persona debe demostrar tras un
analisis de las funciones que componen el proceso productivo; relacionando como fuente la
revista Conocer, expresa que “la competencia laboral se integra por un conjunto de
planteamientos que se requieren para realizar una funcion especifica, las cuales al ser verificadas
en situaciones de trabajo, se determina que la persona ha alcanzado el tipo y nivel de desempefio

bajo un determinado contexto laboral”.

Enfoque Constructivista

No se define desde un juicio predeterminado de competencia, sino que se construye a partir
del analisis y proceso de solucion de problemas que se presentan en la organizacion, las
competencias estan ligadas al desarrollo de las mismas y mejoramiento de los procesos; dicho
enfoque considera las competencias como una fusion de conocimientos, experiencias, rasgos de
personalidad, entre otros, que posibilitan la formacion en las personas en aras de que puedan
ejecutar de una manera integral las responsabilidad de su cargo. En este se enfatiza sobre una
existencia de competencias especificas, que dan un lugar a un proceso de aprendizaje, donde
existe un proceso de auto analisis que da lugar al entendimiento del comportamiento en lo que

hacemos.
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Su principal exponente es Levy — Levoyer (1997) quien propone que “las competencias son
una lista de comportamientos que ciertas personas poseen en mayor medida que otras y que las
transforman en mas eficaces para una situacion dada. Esos comportamientos son observables en
la realidad cotidiana del trabajo e igualmente en situaciones de evaluacion. Son indicios
integrales de aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos. Las competencias
representan un rasgo de unidn entre las caracteristicas individuales y las cualidades requeridas

para conducir las misiones profesionales prefijadas”.

A esta altura de la reflexion sobre la nueva forma como se ve al individuo desde las
organizaciones se hace necesario crear estrategias que faciliten la construccion del SER, la
capacidad de pensar, sentir, amar, reflexionar, comprender, creer y actuar, ademas juega un papel
fundamental el desarrollo profesional con propuestas esa de propuestas de formacion y
actualizacion que impulsen el desarrollo de herramientas del CONOCER y del HACER que

mantengan los conocimientos adquiridos vigentes que permitan la generacion de nuevas ideas.

En conclusion, una empresa de seres humanos integrales que avanzan en su desarrollo hacia
una vida plena sera una empresa que alcanza resultados sobresalientes, pues sus colaboradores
aprovecharan al maximo sus potencialidades, estaran motivados por un alto ideal compartido por

todos y convivirdn en armonia.

En el desarrollo de esas estrategias, alternativas o modelos para realizar una perfecta
integracion entre el desarrollo de humano y el crecimiento organizacional sale a escena el

modelo de Gestion Humana Por Competencias GTHPC.

La gestion humana basada en competencias parte del referente de alinear a las personas que

integran una organizacion, en pro y alcance de los objetivos estratégicos que conforman la
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misma, a través de la potencializacion de sus capacidades, habilidades, valores, motivaciones y

destrezas, las cuales en conjunto son denominadas competencias.

El origen del concepto competencia ha de atribuirse a principalmente a David McClelland,
profesor de Psicologia de la universidad de Harvard y quien en 1973 la defini6 como “La
caracteristica esencial de la persona y que es la causa de su rendimiento eficiente en el trabajo”, a
su vez con sus importantes apreciaciones contribuy6 al denominado “Core Competence” en
referencia a las competencias clave que debe tener una organizacion, en conjunto con las
habilidades y capacidades corporativas para contribuir de una manera integral a la construccion

de ventaja competitiva en el mercado y que son de dificil imitacion por sus competidores.

Segtin Martha Alles (2008), “la competencia hace referencia a las caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto de
trabajo”, por otro lado Munar (2003) indica que “las competencias son todas aquellas cualidades,
habilidades, conocimientos, actitudes que permitan a un trabajador tener un desempefio superior
en cualquier puesto de trabajo, que puede ser medido y controlado de esta forma; estas
caracteristicas subyacentes de las personas estan relacionadas con una correcta actuacion en su
puesto de trabajo y que pueden basarse en la motivacion, los rasgos de caracter, en el concepto
de si mismo, en actitudes, valores o en una variedad de conocimientos o capacidades

cognoscitivas”.

Por otro lado, y segiin David Mc. Clelland (1973) indica que “las competencias aparecen
vinculadas a una forma de evaluar aquello que realmente causa rendimiento superior en un

trabajo y no a la evaluacion de factores que describen confiablemente todas las caracteristicas de
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una persona, en la esperanza de que algunas de ellas estén asociadas con el rendimiento en el

trabajo”.

De acuerdo con el anterior aporte, Mc. Clelland parte de un enfoque conductista haciendo
énfasis en las caracteristicas que posibilitan un desempefio exitoso en el puesto de trabajo,
destacando la técnicas de entrevista para perfilar la conducta situacional de las personas que
presentan un desempefio integral o limitado en un cargo, describiendo asi mismo hechos que
conduzcan a la eficiencia o ineficiencia, por otro lado busca agrupar dichos comportamientos a
través de cuadros o inventarios de competencias, donde se describen detalladamente las mismas

y sus indicadores de conducta.

Basados en estos conceptos el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA ha desarrollado una
metodologia para la implementacion de Gestion del Talento humano Por Competencia
“GTHPC” en el aio 2013 en el cual define la gestion de talento humano por competencias como
“un enfoque estratégico de promocion de las personas a través del trabajo y de busqueda de la
competitividad de las empresas. Se orienta al logro de niveles de excelencia en el desempefio de
los trabajadores asociado a las necesidades organizacionales y los intereses de las personas”
(Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, 2013), el cual sera la guia con la que se disefiara el

modelo Gestion Humana por Competencia para Kosta Azul.

El documento también identifica los principios de la gestion de talento humano por
competencias, los beneficios, las fases de la gestion de talento humano por competencias, la
planeacion, la gestion para la provision de cargos, gestion de desarrollo, la gestion de la
compensacion, la evaluacion del impacto de la gestion de talento humano por competencias y

sostenimiento de la gestion de talento humano por competencias. Si bien no es un documento
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conceptual si se enfoca en proponer la forma como se debe desarrollar un modelo y la

metodologia a seguir para la implementacion de un GTHPC.

FASES DE IMPLEMENTA CION

GESTION DE TALENTO HUMANO POR COMPETENCIAS

DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

llustracion 2. Fases para la implementacion

Fuente. GTHPC SENA

4.3 Marco Conceptual

Para propositos del desarrollo del modelo de Gestién de Talento Humano por Competencias
para la empresa Kosta Azul se usaran algunos términos que se hace preciso definir el significado
con el cual se van a tratar dentro del proceso de disefio y de la posible implementacion al interior
de la empresa. Algunos de los siguientes conceptos se tomaran de manera literal ya que estan

definidos en alguna norma técnica.

43



Area de desempeiio Ocupacional *Un area ocupacional es el conjunto de ocupaciones de
un mismo nivel de cualificacion, en las cuales se llevan a cabo funciones laborales afines y
complementarias, para la elaboracion de productos o servicios de similar especie. (Servicio
Nacional de Aprendizaje SENA, 2013). Se consideran otros factores adicionales al tipo de
trabajo como las areas del conocimiento que se requieren para el desempefio y la industria donde

se encuentra el empleo. En la C.N.O., se identifican diez areas de desempeiio:

e Ocupaciones de direccion y gerencia;

¢ Finanzas y administracion;

¢ Ciencias naturales, aplicadas y relacionadas,

e Salud;

e C(Ciencias sociales; educacion, servicios gubernamentales y religion;
e Arte, cultura, esparcimiento y deportes;

e Ventas y servicios;

e Explotacién primaria y extractiva;

e Operacion de equipos, de transporte y oficios;

e Procesamiento, fabricacion y ensamble. (ICONTEC, 2007)5.

Reclutamiento de personal: Proceso de busqueda y atraccion de los solicitantes de empleo
que cumplen son los requisitos establecidos para los cargos vacantes. Objetivo: Entregar la

cantidad de candidatos para facilitar la seleccion. (Aponte, 2006)

5 C.N.O; http://repositorio.sena.edu.co/bitstream/11404/1754/1/clasificacion_nacional ocupaciones_2013.pdf
6 http://www.mineducacion.gov.co/1759/articles-157089 archivo_pdf NTC_ 5581.pdf
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e Salario emocional: El salario emocional, se refiere a todas aquellas retribuciones no
economicas que el trabajador puede obtener de la empresa y cuyo objetivo es incentivar
de forma positiva la imagen que tiene sobre su ambiente laboral e incrementar su
productividad, asi como satisfacer las necesidades personales, familiares o profesionales
que manifiesta, mejorando su calidad de vida y fomentando un buen clima

organizacional.”

7 Definicion tomada de manera literal de Recursos Humanos Hoy; blog de RRHH y actualidad laboral de IMF;
IMF Business School entidad colaboradora de la Universidad Camilo José Cela (Espafia) [Disponible en]
http://www.imf-formacion.com/blog/recursos-humanos/
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S ASPECTOS METODOLOGICOS

5.1 Tipo de estudio

Sampieri (2010) presenta un modelo de investigacion que integra los modelos de
investigacion tanto Cualitativos como cuantitativos y que permite la integracion de ambos
recogiendo lo mejor de ambos enfoques, para lo cual es importante determinar cuales son las
caracteristicas principales de ambos enfoques que sean aplicables al proyecto la Construccion De

Un Modelo De Gestion Humana Basada En Competencias Para La Empresa Kosta Azul.

Modelo Cuantitativo: El enfoque cuantitativo de la investigacion estd basado en la
recoleccion de informacion numérica para establecer parametros de tendencias con la que se
pueden comprender acontecimientos o probar hipdtesis. Uno de los puntos desfavorables de este
modelo es que supone una realidad unica y que la informacion que se recoja debe apoyar la esta
realidad y dar una solucion favorable a la hipotesis o a la pregunta de investigacion. (Sampieri,

Collado, & Lucio, 2010)

Modelo Cualitativo: Este modelo recoge toda la informacidén que no precisamente es
numérica y que esta basada en datos recogidos mediante la observacion directa, entrevistas y
otros instrumentos que se puedan utilizar para recoger la descripcion de los hechos o
acontecimientos que se pretenden estudiar. El enfoque cualitativo comprende varias realidades y
las cuales pueden estar condicionadas por los sesgos del investigador los cuales pueden guiar la

investigacion hacia determinada conclusion. (Sampieri, Collado, & Lucio, 2010)

Teniendo en cuenta todas las particularidades, beneficios de cada uno de los enfoques con

los que se puede abordar la investigacion se define que el enfoque con el que se va enfrentar la
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investigacion es el Mixto el cual involucra lo mejor de ambos enfoques, sin embargo, el enfoque
predominante es el cualitativo ya que parte de la observacion e identificacion de las variables que

intervienen en el modelo de gestion humana actual en la empresa Kosta Azul.

Por otro lado, los aspectos cuantitativos segun el andlisis documental realizado a los
diferentes indicadores que miden el desempefio de la gestion humana al interior de la empresa
son de suma importancia para la determinacion del diagnostico del modelo actual que se aplica

en la gestion humana.

El tipo de estudio es Descriptivo, partiendo de la observacion y anélisis documental de las
particularidades del proceso de seleccion, contratacion, desarrollo y retencion del personal que
actualmente se aplica en la empresa Kosta Azul identificando las variables, elementos y
caracteristicas que generan el problema de investigacion con el fin de justificar una propuesta de
intervencion y desarrollo con un modelo que entregue una oportunidad de mejora en busca de la
alineacion con el direccionamiento estratégico de la compaiiia. Todas estas variables son
medidas, evaluadas o analizadas seglin sea el caso con diferentes herramientas las cuales
entregan argumentos con las se dard forma al modelo de GHPC y el mecanismo para la
implementacion al interior de la empresa.

5.1.1 Poblacion

La poblacion objeto de estudio es el area de Gestion Humana de Kosta Azul la cual
administra el recurso humano de la compaiiia a nivel nacional desde la ciudad de Dosquebradas,

Risaralda; el area es liderada por la Sra. Luz Piedad Londofio.
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La poblaciéon que impactara la propuesta de modelo de gestion humana es todo el grupo de
colaboradores adscritos a la misma que en promedio son 520 colaboradores directos y 40

indirectos.

5.2 Fuentesy técnicas para la recoleccion de la informacion

La informacion se obtendra de diferentes fuentes internas y externas de la empresa.

5.2.1 Fuentes Primarias

La informacion se recolecto mediante la observacion no participante a la empresa, esta
técnica se basa en la observacion del puesto de trabajo y la posibilidad de intervenir dentro de la
labor observada, con el propdsito de reconocer las caracteristicas particulares que tienen las

personas a la hora de realizar o no las labores asignadas. (Anexo 1)

Se realizd una entrevista semiestructurada a la Sra. Luz Piedad Londofio Lopez Directora
Nacional Administrativa Y Gestion Humana de Kosta Azul quien entreg6 desde la vision
administrativa informacion de primera mano sobre de la situacion general de la compaiiia la cual
se utilizé en el diagnostico del modelo de gestion humana que actualmente se aplica en la

empresa Kosta Azul.

Los topicos consultados en la entrevista son:

e Marco institucional
e Area de gestion del talento humano
e Competencias

e Atraccion del personal
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e Desarrollo de personal

e Retencidn de personal
5.2.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias utilizadas durante el proceso de estudio se obtuvieron de la gestion
documental de la empresa: documentos, archivos y registros historicos tanto digitales como
fisicos de los indicadores de productividad, rotacion de personal, entre otros.

Los principales documentos analizados son los siguientes:

e CH-PS-001 Procedimiento para la seleccion del personal.

e CH-FOR-052 Informe de seleccion de personal.

e CH-PS-007 Procedimiento para la formacion del personal.

e (CH-FOR-029 Necesidades de formacion y capacitacion del personal.

e (CH-PS-003 Procedimiento Evaluacion del desempefio del personal.

e CH-PS-002 Procedimiento para la contratacion del personal.

e Perfiles de cargo general.

e Organigrama general.

e Formato general manual de funciones.

e Mapa de procesos.

e Politica de calidad, mision y vision.

e Presentacion Planeacion Estratégica Area Gestion Humana.

e Mapa estratégico Kosta Azul.
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Otras fuentes secundarias como normas técnicas, disposiciones legales, propuestas
metodologias, investigaciones relacionadas con el objeto de investigacion fueron de gran
importancia e influencia a la hora del disefio del modelo de GTHPC.

Libros, revistas, periddicos, paginas de internet, fueron claves para el hallazgo de teorias,
metodologias de analisis y formatos que apoyaron a los investigadores a completar la

metodologia y el disefio del documento.
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6 DIAGNOSTICO

6.1 Caracterizacion general

6.1.1 Resena historica

Kosta Azul nacio el 16 de septiembre de 1964. La gran empresa que es hoy comienza como
una pequeia agencia con el nombre de “Todo Agencias, TEA” en la Carrera 7 con calle 15 de
Pereira, por su fundador Guillermo Pulgarin Sanchez, quien para la época estaba trabajando
como promotor de telas y quien pretendia trabajar de manera independiente. En el local se
distribuia accesorios de cocina UNCO, plasticos SIMAN-PLAST, ropa interior masculina y
femenina de las mejores marcas: JOCKEY, EVERFORM, EVA, DESSIRE, VANITEX entre

otros articulos.

La visioén comercial lo llevo a dirigir los esfuerzos a tener algo mas grande que la empresa
TEA, razon por la cual comenzd a comercializar sus productos en los pueblos. Y luego decide de

confeccionarlas, para ellos adquiri6 12 maquinas de coser a través de crédito.

Luego en 1977 se abre un taller con 20 operarios y se comienza a confeccionar camisas
marca Punto Azul, con las cuales se buscaba competir con las mejores marcas a nivel nacional,
Para lo cual cont6 con la asesoria del sefior Julio Naranjo, maquinaria de excelente calidad y

sobre todo personal con capaz en el manejo y operacion de maquinaria de confeccion.

Posteriormente, y debido a la existencia de la marca Punto Blanco se cambia la marca Punto
Azul y es como en 1978, nace la marca Kosta Azul, que para su promocion también se da inicio
entonces a la primera campatfia publicitaria con el logotipo de un parasol y el eslogan:” Chemise

de Paris”, permitiéndole competir con productos de alta calidad a nivel nacional e internacional.
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En 1984 Kosta Azul se traslado a Dosquebradas, donde compraron una bodega y
continuaron haciendo camisas. Para 1986, comenzaron a confeccionar pantalones y en 1990

camisetas y bermudas, luego en 1995 zapatos y cinturones para hombre.

Kosta Azul mantiene su filosofia de centrar su interés en el recurso humano, el capital mas
valioso de la empresa, pues hoy cerca de 550 personas estan vinculadas directamente a través de
sus tres centros de produccion: confecciones, zapatos y vestidos, ubicados en Dosquebradas

(Risaralda) y Bogotd, asi como en los 21 puntos de venta.

La empresa ha pasado de su funcion productiva a la comercializacion directa a través de sus
puntos de venta ubicados en Pereira, Dosquebradas, Bogota, Cali, Palmira, Tulua y Pasto. La
compaiia también cuenta con una red de aproximadamente 500 distribuidores en todo el pais y
atiende clientes en el mercado de Estados Unidos, Costa Rica, Curazao, Ecuador y Bolivia,

pretendiendo la ampliacion a Centro y Suramérica.

En el 2007, comenzaron a confeccionar vestidos en la fabrica de Bogotd, ampliando su oferta

de productos y generando nuevas alternativas para el hombre de hoy.

6.1.2 Direccionamiento estratégico

El direccionamiento estratégico de Kosta Azul esta determinado para un periodo
comprendido entre el afio 2016 hasta el 2021, y contempla cuatro niveles fundamentales

determinados por:

e Perspectiva Aprendizaje y Tecnologia (desarrollo y estabilidad del talento, gestion del

cambio organizacional y consolidacion portafolio Tecnologia).
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e Perspectiva Procesos Internos (reduccion tiempos de operacion, fortalecimiento
herramientas de control y mejoramiento nivel de servicio).

e Perspectiva Cliente (construccion de imagen corporativa, mejoramiento atributos del

producto y fortalecimiento relacion con el cliente).

e Perspectiva Financiera (valor sostenible para accionistas, estrategia de productividad y

crecimiento del ingreso).

MISION

“Comercializamos y producimos articulos de dptima calidad orientados a superar las
expectativas de nuestros clientes. Desarrollamos el potencial del talento humano, como base para

el logro de nuestros objetivos, generando rentabilidad y crecimiento”.

VISION

“Kosta Azul sera la marca preferida para vestir” (se encuentra en revision actualmente).

VALORES CORPORATIVOS

Compromiso, respeto, lealtad, honestidad y simplicidad.

DISENO ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional de Kosta Azul se encuentra conformada por 5 niveles

distribuidos en diferentes areas funcionales y niveles jerarquicos, asi:

Operarios y/o Auxiliares, Asistentes, Analistas, Coordinadores y/o jefes, directores y/o

Gerentes. Conformado por un total de 72 cargos distribuidos asi:
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e Nivel Directivo (Gerentes y directores): 18.

e Nivel Ejecutivo (jefes, Coordinadores y Analistas): 34.
e Nivel Administrativo (Asistentes y/o secretarias): 8.

e Nivel Operativo A (Auxiliares): 7.

e Nivel Operativo B (Operarios): 5.

PROCESOS - MAPA DE PROCESOS

GESTION
GERENCIAL

DISERO Y GESTON DE

CALIDAD

PRODUCCION PRODUCCION
@ CONFECCION CALZADO

ABASTECIMIENTO R—— - CAPITAL
togiaicado R = oA
~ entrada) E

‘ COMERCIALIZACION

(logistica de salida) i-)if' ERA

llustracion 3. Mapa de Procesos Kosta Azul.
Fuente Direccionamiento estratégico Kosta Azul

e 5. Numero de trabajadores — tipo de contratacion

e Directos 520* (Contrato fijo o Indefinido).

Indirectos 58* (Contrato Obra o Labor — Meses de Junio y diciembre temporada alta).
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6.1.3 Plan Estratégico de Gestion Humana

A continuacion, se presenta el plan estratégico del area de gestion humana de Kosta Azul

Estrategia

Descripcion

Perspectiva

Objetivo

Fortalecer herramientas de desarrollo
organizacional para apoyar el avance
en la transformacion cultural y

* Plan de accién intervencion riesgo psicosocial

* Apertura al cambio, compromiso y
empoderamiento en busqueda de mejoramiento.

Aprendizaje y

Estrategico

Gestion cambio

requerimientos esperados en los
resultados de gestion.

* Planes de formacion y acompafiamiento.

* Fortalecimiento competencias del Ser al
Hacer.

Tecnologia

mejoramiento del clima laboral y * Implementacion estrategias que impacten el Tecnologia organizacional
bienestar organizacional. Bienestar Organizacional.
* Generar en los colaboradores retencion,
conexion afectiva y sentido de pertenencia.
* Identificacion de talentos.
Innovar el desarrollo de conocimientos, |+ Planes de carrera.
habilidades, destrezas, valores, actitudes|s Convocatorias internas. . Desarrollo y
: — ; Aprendizaje y .
y aptitudes, de acuerdo a los » Apoyo a educacion continuada. estabilidad del

talento humano

evaluacion por competencias.

 Analisis de carga laboral

» Compromisos de mejoramiento y desarrollo.

» Desempetio vs Recompensa.

Tecnologia

. » Reestructuracion proceso de seleccion. Aprendizaje y Desarrollo y
Fortalecer el proceso de seleccion. . - - . ..

* Aplicacion de estrategias evaluativas. Tecnologia estabilidad del

Garantizar un adecuado cumplimiento de

objetivos de desempeiio individual mediante:

. i0 fl i D 1l
Detismetsitzr gl iy o Evalu.amon. fle desempe.no por competenf:ylas. A g esa‘lljro oy

» Identificacion de necesidades de formacion. estabilidad del

talento humano

Garantizar la confiabilidad del proceso
administrativo en gestion humana:

Velar por el mejoramiento continuo de |«  jquidacion de nomina. Fortalecer
procesos administrativos, relaciones |+ pago seguridad social. Procesos Internos | herramientas de
laborales y némina. « Contratacion. control
* Dotacion.
» Administracion servicios especiales.
Analitica aplicada a los recursos * Implementacion software nomina. Aprendizaje y Consolidar
humanos, para integrar datos que |+ Implementacion software gestion humana. Tecnologia portafolio TI

Cuadro 1. Plan Estratégico de Gestion Humana

Fuente Kosta Azul
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6.1.4 Cuadro de mando e indicadores del area

Los indicadores que determinan el cumplimiento de las estrategias estan determinados por

los siguientes porcentajes.

META FRECUENCIA DEFICIENTE TOLERABLE  OPTIMO

Estrategia 1 Mensual 79% 80% 100%
Estrategia 2 Mensual 2% 3% 6%

Estrategia 3 Mensual 79% 80% 100%
Estrategia 4 Mensual 54% 55% 100%
Estrategia 5 Mensual 79% 80% 100%
Estrategia 6 Mensual 59% 60% 100%

Cuadro 2 Indicadores de cumplimiento
Fuente Plan estratégico Kosta Azul

Otros indicadores que se manejan en el area de GTH y que sirven para monitorear la
efectividad de las politicas implementadas al interior del &rea de acuerdo con frecuencias de

seguimiento, rangos de meta y observaciones:

e (Cuadro de mando — indicadores no financieros — relacion con GTH
e FEjecucion Proceso de Seleccion.

e Numero de horas capacitacion por colaborador.

e Inversion en capacitacion por colaborador.

e Evaluacion del Desempefio.

e Personal Evaluado en nivel 6ptimo.

e Satisfaccion ambiente laboral / Riesgo Psicosocial.

e Rotacion de personal.
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Por otro lado, se encuentran en estudio de implementacion y seguimiento actual se

encuentran los siguientes:

e Ausentismo.
e Indice de tipos de trabajo.
e Porcentaje costos laborales versus ingresos.

e Costo de remuneracion por empleado tiempo completo.

6.2 Caracterizacion del modelo actual de Gestion Humana

Para determinar cudl es el modelo de gestion humana que actualmente aplica Kosta Azul se

evaltian algunos de las variables que la conforman.
6.2.1 Estructura Organizacional

Para describir la estructura organizacional de Kosta Azul (Ver organigrama anexo 1) se

identificaran los seis elementos que la componen (Robbins & Decenzo, 2002).

Especializacion del trabajo: La estructura organizacional de Kosta Azul est4 definida por la
especializacion del trabajo tanto a nivel administrativo como operativo. Cada integrante de la
compafiia realiza una serie de tareas las cuales fueron asignadas desde el manual de funciones
para ello fueron contratadas las personas mas idoneas para el cargo es asi como el personal de
finanzas por ejemplo la formacion es financiera y desde la parte operacional cada operario se

especializa en el manejo de una maquina especifica o una serie de procesos.
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La cadena de mando: Es de forma piramidal y donde un equipo de trabajo tiene solo un
jefe directo sin que esto constituya una manera inflexible de realizar las labores cuando estas se

integran con otros equipos de trabajo.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

/ NIVEL OPERATIVO \
B

llustracion 4. Estructura organizacional
Fuente Adaptado del organigrama de Kosta Azul

El tramo del control: El tramo de control definida como la cantidad de personas a cargo que
un gerente puede dirigir en forma eficaz y eficiente (Robbins & Decenzo, 2002), al interior del
Kosta Azul en cabeza de la Gerencia General estd dada por 4 gerencias especificas y 3
direcciones: Gerencia financiera, Gerencia de operaciones, Gerencia de control organizacional,
Gerencia de planeacion y desarrollo y una figura Subgerencia general la cual tiene una doble
funcidn: la de liderar el producto y servir de puente entre las diferentes gerencias y la gerencia
general y los Director de produccion de calzado, Director de publicidad y comunicaciones y

Director de mercadeo y ventas.
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La autoridad y la responsabilidad: El tipo de autoridad que se ejerce en Kosta Azul es de
manera lineal la cual recae sobre la Gerencia general quien a su vez delega responsabilidades a
las diferentes gerencias especializadas dentro de la organizacion. La cadena de mando esta bien
definida dentro de los reglamentos de la compaiiia para la solucion de cualquier asunto, ademas
en el manual de funciones también se deja claro y de manera especifica que tipo de autoridad y
responsabilidad tiene con respecto al cargo que desempefia. La inica persona que tiene autoridad
de Staff es la revisoria fiscal sin embargo esta es solo conceptual y enmarcada en funciones

predeterminadas.

Centralizacion: La organizacion a nivel nacional esta centralizada en la Gerencia General y
en los procesos administrativos que se generan desde la oficina principal esto no quiere decir que
cada planta de produccion no pueda tomar decisiones segun el grado de responsabilidad

designado.

Departamentalizacion: La organizacion es departamentalizada por funciones las cuales

tienen funciones especificas.

6.2.2 Descripciones de cargo

La organizacion se encuentra certificada en la ISO 9001:2008, por lo cual cada uno de los
cargos estan descritos desde el perfil con items como educacion, formacidn, experiencia y
habilidades, ademads se encuentran descritos en los procedimientos de seleccion, formacion y
desempeiio, generando una trazabilidad de las mismas y retroalimentacion. En cuanto a la
evaluacion se tienen previstos modelos de evaluacion, planes de intervencion o de cierre de

brechas.
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COMPETENCIA

Vision

DEFINICIONES

Capacidad de proyectarla empresa
en un futuro partiendo de la situacion
actualyde la realidad delentorno.

AL

Siempre busca proyectarla empresa
amediano ylargo plazo partiendo de
la situacion actualyde la realidad del
entorno. Asi mismo orienta su area
alcumplimento de los objetivos
estratégicos.

BUENO
Busca proyectarla empresaa
mediano ylargo plazo partiendo de la
situacion actualyde la realidad del
entorno. Trata de proyectarelarea a
desarrollaractividades segun los
lineamientos estratégicos.

MINIMO NECESARIO
Busca proyectarla empresa a
mediano ylargo plazo partiendo de la
situacion actualyde la realidad del
entorno.Falta proyectarsu drea al
cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

INSATISFAC

Falta coherencia en la proyeccion de
la empresa ylos lineamientos
estratégicos de la compaiiia.

PUNTAJE

Motivacién al logro

Automotivacion ypersistencia enel
cumplimiento de las metas
organizacionales.

Refleja automotivaciony
persistencia en elcumplimiento de
las metas organizacionales. Supera
los obstaculos yno desfallece ante
las dificultades.

Es persistente en elcumplimiento de
las metas organizacionales. Trata de
sertolerante a las dificultades.

Busca serpersistente en el
cumplimiento de las metas
organizacionales.Le cuesta superar
las dificultades yobstaculos.

No enfrenta las dificultades siendo
poco persistente en elalcance de sus
objetivos.

Proactividad

Capacidad de anticiparescenarios de
posible evolucion futura de la realidad
yde proponerestrategias

Visiona la realidad en diferentes
escenarios y siempre tiene
establecido unplan de trabajo ante la
posibilidad de presentarse
inconvenientes.

Visiona la realidad en diferentes
escenarios ylos comunica a su
equipo de trabajo.

Trata de visionarla realidad en
diferentes escenarios.

Se limita a vivirydesarrollar la
realidad actualsin prever
consecuencias.

Trabajo en equipo

Tenercoordinacion,apoyo y
direccionamiento conlos
colaboradores de sumisma area y
jefaturas contiguas.

Daasus colaboradores participacion
yreconocimiento. Identifica las
fortalezas delarea ysaca provecho
de ellas,asimismo trabaja consu
equipo para superar las debilidades.

Informa,concreta, canaliza y
potencializa las diferencias enel
grupo, promueve los logros del
equipo de trabajo.

Brinda a sus colaboradores
participacion yapoyo.

Brinda a sus colaboradores apoyo
no coordina eldesarrollo de
actividades delarea.

Dinamismo

Potencializa a su equipo de
colaboradores, generando enellos
actitudes de positivismo, innovacion
yrecursividad.

Logra elcumplimiento de los
objetivos organizacionales
potenciando suequipo de
colaboradores.

Busca potenciarsu equipo de
colaboradores conelfinde lograrlos
objetivos organizacionales.

Se esfuerza en potenciarsu equipo
de colaboradores con elfin de lograr
los objetivos organizacionales.

Pasivo ypoco recursivo al
desarrollarlas acciones delplan
estratégico,actitud percibida porsus
colaboradores.

Relaciones inter-
personales

Habilidad para relacionarse con
personas internas yexternas de la
empresa.

Sociable ycon carisma para
relacionarse con personas internas y
externas de la empresa.

Posee carisma para relacionarse con
personas internas yexternas de la
empresa.

Trata de tener buenas relaciones
interpersonales con las personas
internas yexternas de la empresa.

Presenta dificultades en las
relaciones interpersonales con las
personas internas yexternas de la
empresa.

Comunicacion oral

Habilidad para manifestar sus
emociones yrequerimientos en

Escucha activamente, informa con
claridad yoportunidad de forma oral

Es claro yconcreto ensu
comunicacion, interviene

Es claro yconcreto ensu
comunicacion, presenta niveles de

Sucapacidad de comunicacion es

i forma clara ycorrecta utilizando los N . . . dificultad en su capacidad de muy limitada.
y escrita 5 y X L 0 escrita. constructivamente en los conflictos. P Y
diferentes medios de comunicacion. escucha.
Muestra interés ydisposicion para el
, . . logro de los objetivos o . . Trata de serperiodico en la No muestra interés enla
Evalia ycoordina elcumplimiento y Lo o Periddicamente evalia ycoordina el L. N L ..
L. organizacionales, perio dicamente .. evaluacionycoordinacion de las coordinacion de actividades de su
Control desarrollo de las actividades de cada , . desarrollo de actividades de cada . ,
X evalia ycoordina eldesarrollo de actividades de cada uno de los area las cuales llevanalalcance de
de 1 laa y d 1d llo d: de os d ) X tividades de cad, de I Iz les 1k lal it
una de las areas. L uno de los departamentos. o L
actividades de cada uno de los P departamentos. los objetivos organizacionales.
departamentos a su cargo.
Define actividades y prioridades con L. L P .
.. L L P Define actividades yprioridades con |Falta mayorcoordinacion aldefinir . . ..
Proyecta las actividades diarias sus plazos,optimiza recursos, define . . Lo No coordina nidefine activides del
.z , L sus plazos yasigna actividades y prioridades con sus .
Planeacion buscando metas cortas segunlos yaclara responsabilidades con la area de acuerdo a los plazos

objetivos de su drea.

finalidad de alcanzar las metas
organizacionales.

responsabilidades a fin de alcanzar
las metas organizacionales.

plazos,debe asignar
responsabilidades.

establecido.

Cuadro 3. Evaluacion de desemperio por competencias nivel directivo
Fuente. Normatividad Kosta Azul
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COMPETENCIA
Capacidad para
solucionar
problemas

DEFINICIONES

Ante situaciones dificiles de las
diferentes areas brinda alternativas
de solucion ymejoramiento.

ALT

Es perseverante,recursivo, busca
siempre alternativas que den
solucion ybrinden mejoramiento.

BUENO

Busca siempre alternativas que den
solucion ybrinden mejoramiento.

MINIMO NECESARIO

Trata de darsolucion inmediata

INSATISFACTORIO

Desfallece ante las dificultades yle
cuesta buscarsoluciones.

PUNTAJE

Poder de decisiéon

Agilidad yseguridad que se
manifiesta aldarrespuestaalos
problemas ysituaciones
momentaneas que afectanlos
procesos de la empresa.

Elcumplimiento de metas yel
desarrollo de las actividades de su
area reflejan la facultad para
establecercambios, o ejecutar
acciones oportuna yefectivamente.

Posece facultad para estableceren su
area cambios, 0 ejecutaracciones
oportuna yefectivamente pero debe
hacer seguimiento en eldesarrollo y
alcance de sus metas.

Refleja inseguridad ydependencia en
elestablecimiento de cambios 0 al
ejecutaracciones propias delarea.

Adolece de poderde decision, lo cual
afecta eldesarrollo de actividades de
suarea.

Comprometido con las
proyecciones de la empresa ylos

Siempre se muestra comprometido
con las proyecciones de la empresa y

Generalmente se muestra
comprometido con las proyecciones

Se preocupa porlos resultados de

No se muestra responsable de las

Responsabilidad de la empresa ylos buenos los procesos yelalcance de los .
po buenos resultados de los procesos y|los buenos resultados de los P J ,p. M L proyecciones de la empresa.
. . . . resultados de los procesos y objetivos organizacionales.
acciones estratégicas. procesos yacciones estratégicas. . -
acciones estratégicas.
Hacer analisis l6gicos,sistematicos |Gran capacidad de analizar y
yestructurados de la informacion que |sintetizar informacion de manera Generalmente analiza ysintetiza la Analiza y sintetiza la informacion de .
- . . (o . . . . . . N Las respuestas a las diferentes
diariamente recibe y de todos los logica, sistematica yestructurada a informacion de las diferentes las diferentes situaciones 0 . . N X
a1s . . B . . . . situaciones 0 problemas reflejan la
Agllldad mental documentos,de forma concisa y fin de hacer proyecciones de la situaciones 0 problemas antes de dar|problemas pero no determina ni ausencia de andlisis vsintesis de la
precisa a fin de brindar una 6 ptima empresa yde brindaruna respuesta a [una respuesta a una situacion o acciona larespuesta a la situaciono |. f . Y
. R . . R informacion.
respuesta a las diferentes las diferentes situaciones 0 problema. problema.
situaciones 0 problemas. problemas.
Sus conocimientos aportan Aunque posee conocimientos
Conocimientos Poseerconocimientos constantemente a las proyecciones [Poseelos conocimientos requeridos |propios delcargo debe reforzaren Los resultados delcargo exigen
L. administrativos,contables, de laempresa yalos procesos de su |porelcargo los cuales le permiten algunos aspectos para mayor conocimiento,debe recibir
técnicos financieros ytributarios. area.Se preocupa porestar buen desempeiio. desenvolverse integralmente ensu capacitacion.
actualizado area.
Capacidad de visualizar elento o Es sumamente observadorcon lo . "
.z P P R ., Es observadorconlo todo lo que Observadorsolamente con todo lo No posee capacidad de observacion
Observacion para obtenerun andlisis reflexion o que acontece ensu drea yelentorno . . . R
llega a sudrea ya la empresa. que gira alrededorde su drea. lo cualafecta su objetividad.
concepto. de la empresa.
. Su autodominio permite manejar Generalmente posee controlde sus |Se observa elesfuerzo para controlar|No posee controlde sus emociones,
Conserva la entereza ante cualquier 5 . ) . . . .
Autocontrol ituacio blemati adecuadamente las diferentes emociones alenfrentar diferentes sus emociones como respuesta a ante diferentes situaciones actual
situacion problematica . . . . . . . . R
P situaciones que se le presentan. situaciones. diferentes situaciones. impulsivamente.
Es tolerante con las ideas y .
L. N Es tolerante con las ideas y L .
. .. posiciones de sus compafieros y .. o Generalmente asume posiciones Le cuesta sertolerante con las ideas
. Entiende yrespeta las posiciones de |. . posiciones de sus compafieros y R . . . - .
Tolerancia . jefes conservando su propia . . defensivas ante las ideas de sus jefes |de sus jefes ycompaifieros, tiene
los demas aunque no las comparta. L 5 jefes conservando su pro pia N )
posicion,busca negociaryllegara s ycompaifieros,es poco tolerante. poco controlde sus emociones.
osicion.
acuerdos. p
TOTAL

Cuadro 4. Evaluacion de desemperio por competencias nivel directivo
Fuente Normatividad Kosta Azul
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6.2.3 Perfiles de cargo

Los pertfiles de cargos que se utilizan en la actualidad en Kosta Azul fueron implementados
en el afio 2005, desde esta fecha se actualizan de acuerdo a necesidades siendo actualizado por
ultima vez en el afio 2015 debido a la necesidad de incluir nuevos cargos, algunos cambios en los
roles y funciones, segun el procedimiento fueron validados por la Gerencia de planeacion y
desarrollo y Gestion Humana y desde entonces utilizan para el todo el proceso de anélisis de

desarrollo humano y organizacional.

Topicos que contiene:

e Nombre de cargo.

e Dependencia.

e Objetivo del cargo.

e Organigrama.

e Naturaleza y funciones del cargo.

e Responsabilidades frente a los sistemas de gestion.
e Personal a cargo.

e C(Contactos: Interno y Externo.

e Responsabilidades.

e Comités que integra.

e Informes e indicadores que maneja.
e Recursos con los que cuenta.

e Entrenamiento y/o formacion.

e Perfil de cargo.
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e Fecha de actualizacion.

Los topicos que actualmente maneja el manual de perfiles de la compaiiia estan bien
disefiados y son coherentes con un manual que esté acorde con los cambios que se pretende
proponer desde el modelo de GTHPC sin embargo el item del perfil de cargo es donde se debe
incluir las competencias que cada nuevo colaborador debe tener para lograr un desempefio

excepcional dentro de la organizacion.

6.3 Competencias actuales

Las competencias actuales estan basadas en un enfoque conductista y funcionalista, el
primero se basa en la identificacion de competencias del “ser”, sus cualidades y
comportamientos y el segundo estd enmarcado en las funciones del cargo o rol, sin embargo, al
verificar el nivel de desarrollo de dichas competencias, se evidencia que los niveles de desarrollo

no corresponden de manera objetiva con cada nivel o familiar de cargos establecida.

6.3.1 Estructura de las competencias

Las competencias estan definidas por niveles de evidencia discriminadas por competencias
Organizacionales y basadas en un enfoque funcionalistas ya que las siete competencias que se

definen se identifican por familia de cargos.
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COMPETENCIAS

LIDERAZGO <

COMUNICACION <

\ ORGANIZACION

LR R - - R - SR - - - T -]

(= - EE - 2 R - TR - -1

OO0 O O

Dinamismo.

Trabajo en equipo
Sociabilidad

Habilidad de negociacién
Iniciativa

Creatividad

Motivacién al logro
Persuasién

Visién

Pro actividad
Receptividad
Comunicacién oral y escrita
Percepcién

Relaciones interpersonales
Control de emociones
Capacidad de escucha
Fluidez verbal

Planeacién
Clasificacién de informacién.
Controles

Normativo

1lustracion 5. Descripcion de competencias
Fuente Evaluacion de desemperio por competencias laborales Kosta Azul
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/ r Sintetizar informacién
Poder de decisién
Seguridad

TOMA DE < Responsabilidad

DECISIONES Analizar informacién

LR - - T -

Capacidad de solucionar
problemas

<>

Rapidez

~ —

Agilidad mental
Conocimientos técnicos
Precisién
COMPETENCIAS { COMUNICACION < -
Aptitud numérica
Concentracién

Capacidad de percibir errores

(- D - 2 - R - - S - -]

Observaciones

Autocontrol

TOMA DE ) Confianza

DECISIONES

Tolerancia

L= -

Compromiso

TOMA DE o Actitud de servicio
\ DECISIONES

<>

Oportunidad de respuestas

[lustracion 6. Continuacion descripcion de competencias
Fuente. Evaluacion de desemperio por competencias laborales Kosta Azul

Como se puede evidenciar en la tabla anterior, relacionan competencias comportamentales y

técnicas

Competencias organizacionales: se encuentran identificadas, definidas, operacionalizadas en

conductas; las conductas estan organizadas por niveles de requerimiento.

Se encuentran identificadas y definidas por categorias (gestion del desempeio y seleccion),

sin embargo, deben llevarse a competencias especificas de rol.
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Las descripciones de las competencias técnicas contemplan los siguientes topicos:
Educacion, formacion, experiencia, habilidades técnicas. Esto debido al hecho que la
organizacion se encuentra certificada en la ISO 9001:2008, por lo cual cada uno de los cargos

esta descrito desde el perfil con los mismos items (educacion, formacion, experiencia y

habilidades).

Para la divulgacion de las competencias estas se encuentran descritas inicamente en el
procedimiento de desempefio, por lo cual se hace necesario generar una trazabilidad de las

mismas y retroalimentacidén continua a través de los diversos procesos de evaluacion.

6.4 Practicas identificadas de Gestion Humana

6.4.1 Gestion para la provision de cargos

Existe un procedimiento general del proceso de seleccion que se refiere a un enfoque integral
desde el proceso evaluativo hasta el enganche del personal, asi mismo cada una de las
actividades del proceso se refiere a la ejecucion de una seria de acciones inmersas en dicho

documento.

Atraccion y Seleccion de Personal

El proceso de atraccion y seleccion de personal se realiza acorde al procedimiento
establecido para la seleccion de personal por tanto el andlisis se hara desde dos puntos de vista el
primero el andlisis documental y el otro desde lo que se logrd observar cuando hubo la necesidad

de cubrir una vacante.
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PROCEDIMIENTO DE SELECCION DE PERSONAL KA

SerrCCIoRADOS
SEL! 0S

ENTREWISTA

wibleo 7| clox

v

\ 4
i
(=]

HoT BEVIDA.
H! A

\ 4

RECHABADOS

1lustracion 7. Procedimiento de seleccion y contratacion personal en KA.
Fuente Adaptacion del libro Administracion de personal (Aponte, 2006)

Analisis documental: El procedimiento esta escrito de manera formal donde solo se expresa
por cada actividad el objetivo y una politica general que ninguna manera entrega topicos para
realizar un buen proceso de seleccion de personal. Para dimensionar el problema documental se
transcribe la descripcion del reclutamiento de hojas de vida para cubrir una vacante del personal

operativo produccion.

“Reclutamiento hojas de vida

Para el reclutamiento de hojas de vida se utilizaran los siguientes medios:

v’ Hojas de vida que llegan a la Empresa

v’ Solicitud a otras Empresas.

v Solicitud a empresa temporal.

V' Publicacidn de vacantes en portales de reclutamiento y otras fuentes

’

predeterminadas.’
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Como se observa solo se expresa algunas fuentes para la bisqueda de hojas de vida sin que
se entregue informacion sobre cuando se debe usar una fuente u otra también se desconoce

nuevas alternativas como el servicio Nacional para el Empleo SENA.

Desde la informacion recolectada via observacion, los procesos se realizan mas basados en
los criterios del personal que evalua y define o que realiza el proceso que en lineamientos o
normas descritas en flujos estandarizados. Estos hechos resultan debido que si bien existen estos
lineamientos no describen formas maneras o modelos de procedimientos para diversas
situaciones. Resulta 16gico que cada persona que participa en el proceso pueda tener el criterio

suficiente para tomar ciertas decisiones.

Si continuamos con el ejemplo anterior donde se describe como es el reclutamiento de
personal en el momento de publicar una vacante no hay un modelo para presentar la vacante de
tal forma que sea atractiva para las personas que cumplan con los criterios para cubrirla. No se
revisan con buen criterio las hojas de vida que llegan a la empresa debido a que estas no estan
clasificadas de ninguna manera por lo que da muy poco espacio a una buena revision. En ningun
caso se realizan requerimientos a otras empresas (Informacion obtenida en conversacion
informal). Tampoco se obtiene apoyo del Servicio de Empleo del Ministerio de Trabajo® y poco
se solicita ayuda al Servicio Nacional del Empleo SENA, herramientas muy valiosas a la hora de

blisqueda de personal no calificado.

Después de seleccionados los candidatos se utilizan varios métodos para la evaluacion de las

caracteristicas de las personas aspirantes a ocupar cargos en la organizacion y que sirven para ir

8 http://serviciodeempleo.gov.co/redempleo/
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depurando los candidatos. Las herramientas utilizadas son las entrevistas, pruebas técnicas,

pruebas psicoldgicas, referenciacion, técnicas situacionales, etc.

Entrevista: La entrevista estd basada en competencias a través de la metodologia de

incidentes criticos.

Pruebas: psicométricas (bateria 360° administrativo y comercial y caras); proyectivas
(wartegg 8 campos, PDA, test hombre bajo la lluvia).

e Técnicas: prueba de destreza manual para operarios;

e Juego de roles y estudio de casos para cargos administrativos

e Filtro de Referenciacion y validacion documental.

La principal ventaja es la seleccion integral y objetiva de los mejores candidatos,

disminuyendo la probabilidad de fracaso y error y la rotacion de personal.

La principal desventaja son los tiempos de respuesta de algunos procesos o cargos

especificos.

6.4.2 Contratacion de personal

6.4.3 Induccion, Formacion y Desarrollo

La induccion, formacion y desarrollo se encuentran inmersas dentro del proceso de

formacion del personal, indicando su obligatorio cumplimiento desde la vinculacion
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Cuando el colaborador es contratado, es recibido el primer dia por el departamento de
gestion humana (teniendo en la cuenta la programacion), iniciando dicho proceso con la
presentacion de bienvenida (incluye historia, organigrama, mision, vision, valores, compromisos
y responsabilidades, beneficios, reglamento, fondo de empleados y recorrido por la empresa),

después de ello continua con Sistemas de Gestion (Calidad y Seguridad y Salud en el Trabajo).

Para el personal operativo se entrega carpeta de entrenamiento y se acompana hasta el puesto
de trabajo, oficializando el ingreso con su jefe inmediato e iniciando entrenamiento en puesto de

trabajo.

Para el personal administrativo se agenda con cada una de las direcciones de la compaiia
dicha induccion, para realizar acuerdos de expectacion y alcances e impacto del cargo con el

area, asi mismo, entrega formal del manual de entrenamiento.

6.4.4 Gestion y evaluacion del desempeiio

Politicas de personal referidas a Gestion y Evaluacion del Desempefio estan incluidas en el
procedimiento de gestion y evaluacion del desempeiio e indican alcance hacia todo el personal de
la compaiiia, se realiza una vez al aio la evaluacion (enero) y a mitad del mismo el respectivo
seguimiento a través del formato de plan de mejora y/o desarrollo, este proceso se realiza en
conjunto con gestion humana y lideres de proceso; se realiza en una sola via de jefe a

colaborador (90°).

El procedimiento para efectuar la Gestion y Evaluacion del Desempefio se programa en fases

del proceso y actividades dentro de cada fase.

e Cronograma de realizacion durante el Mes de Enero de cada afio.
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e - Citacion y agendamiento de colaboradores.

e - Socializacion de competencias a evaluar de acuerdo con los resultados.

e - Retroalimentacion del proceso con compromisos establecidos y construccion del plan
de mejoramiento y desarrollo individual.

e - Siel colaborador evaluado lleva mas de 1 afio en la compaiiia se compara los resultados

de las mismas y alcance de compromisos establecidos.

Para todo el proceso se establecen como responsables de la Gestion y Evaluacion del
Desempefio y participantes el area de Gestion humana responsable de la programacion del
procedimiento a nivel nacional y lideres como responsables de la ejecucion de acuerdo al

cronograma establecido.

En la evaluacion del desempeiio: Cada nivel de cargos en la organizacion tiene un formato
de evaluacion establecido de acuerdo con los pardmetros que parten de las competencias
organizacionales y por familia de cargos, se evaluan los medios y resultados de acuerdo con la

definicion de la competencia y el rango de alcance evidenciable de la misma.

La construccion de los planes de mejoramiento individual se construye de acuerdo con la
evaluacion de desempefio, haciendo énfasis en las competencias por fortalecer, se realiza el
seguimiento trimestral de acuerdo a la plantilla establecida y en junio se realiza nuevamente un

seguimiento a los compromisos establecidos.

6.4.5 Capacitacion

El plan de capacitacion tiene un alcance que cubre la totalidad de la compaiiia a través de la

construccion del Plan de Formacion anual, partiendo de las fuentes establecidas para el
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sostenimiento y mejoramiento continuo de las competencias técnicas y comportamentales de los

colaboradores.

Fases del proceso:

e - Identificacion de fuentes para la construccion del plan de formacion y desarrollo
(encuestas de necesidades de formacion, resultados de evaluacion del desempetio,
panorama de riesgo psicosocial y solicitudes directas por parte de lideres y/o
colaboradores).

e - Segmentacion por categorias de competencias a desarrollar (Saber, saber hacer, saber
ser).

e - Distribucion del plan por area y niveles organizacionales.

e - Busqueda de formacion interna o externa de acuerdo con presupuesto establecido desde
la gerencia de planeacion y desarrollo, conservando relacion con los indicadores de
seguimiento.

e - Construccidn cronograma y seguimiento al impacto.

La responsabilidad del proceso de formacion y desarrollo de competencias — capacitacion es
un proceso compartido desde el departamento de Gestion Humana hacia cada una de las areas de

la compaifiia y en conjunto con lideres de proceso.

Las necesidades de formacion se identifican a partir de:

e Encuestas de necesidades especificas.
e Resultados consolidados por drea en evaluacion y gestion del desempefio

e Solicitudes directas.
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e Resultados de evaluacion de clima laboral o riesgo psicosocial.

e Participan todos los colaboradores.

La determinar la eficacia de la formacion se hace evaluaciones las actividades de formacion
a los colaboradores participantes con el fin de evidenciar la pertinencia e impacto de la misma y

a su vez este procedimiento permite replicar internamente el conocimiento adquirido.

También se evidencia de acuerdo con el desarrollo de competencias determinado con
ejercicios de expectacion desde gestion y evaluacion del desempefio, asi mismo se encuentra en

estudio un indicador de retorno sobre la inversion de formacion y alcance de logros corporativos.

6.4.6 Retencion y Bienestar

Politicas de personal referidas a bienestar laboral se refiere al equilibrio calidad de vida-
trabajo, buscando una potencializacion del desempeiio a través de la felicidad y motivacion en el

trabajo.

Existe un plan anual de bienestar organizacional estructurado por actividades de celebracion
fechas especiales, tiempo para el colaborador, planes y seguros y beneficios extralegales, entre

otros; los cuales son recopilados en una tiquetera de beneficios anual.

Algunas de las actividades que contempla son:

e Tiempo de redencidon por cumpleafios, celebracion con familia, trasteo, matrimonio y
graduacion.
e Seguro de vida y poliza hospitalizacion en casa.

e Celebracion dia de la madre, padre, nifio y navidad.
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e Aguinaldo navidefio.

e Descuentos en productos Kosta Azul

e Auxilio gastos notariales, hospitalizacion, incapacidades largas, nacimiento hijo,
educativo, lentes, entre otros.

e Innovacién en procesos o productos (participacion tipo bonificacion).

6.4.7 Compensacion

La organizacion cuenta con una escala salarial definida y estructurada en tres niveles por
cada familia de cargos, donde el nivel 1 es el rango mas alto y el 3 el mas bajo dentro de cada
grupo, para esta se tienen en cuenta variables como resultado evaluacion del desempefio,
formacion, educacion y antigliedad en la empresa, conjuntamente a los anteriores items se parte
de un estudio de salarios realizado a nivel regional con el fin de garantizar un proceso de

compensacion econdmico que sea competitivo en el sector.

Algunos cargos cuentan con compensacion variable sujeta al cumplimiento o sostenimiento
de indicadores de resultado, practica que, de acuerdo a los referentes consultados, es ideal ya que
propende un sostenimiento de competencias, pero asi mismo promueve la consecucion continua

de resultados.

6.4.8 Clima Organizacional

Los procesos de evaluacion del clima estan dados por la medicion de la bateria del riesgo
psicosocial la cual mide las percepciones subjetivas, el estudio se realiza mediante por

intermedio de empresas de consultoria con amplia trayectoria en gestion humana, (el Gltimo fue
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realizado en 2015), a través de encuestas de tipo confidencial realizadas a grupos focales y

comités, entre otros.

Es importante mencionar para este punto que la compaiiia no realizar mediciones de clima
organizacional, sino que construyen un informe correlacional del mismo a partir del resultado

general del panorama de riesgo psicosocial.

Los planes de accion se disefian y ejecutan de acuerdo con las variables que arrojaron
indicadores desfavorables y que son susceptibles de intervenir con el fin de mejorar el resultado

en la proxima medicion.

Desde la tltima medicion “Estilo de liderazgo”, fue la variable que destaco por los
resultados y en la cual se ha concentrado los esfuerzos para el mejoramiento continuo para lo
cual la administracion esté trabajando actualmente en el modelo de liderazgo situacional
buscando que cada uno de los colaboradores se adapte a cada situacion especifica, es decir,
ejerce un liderazgo adecuado a las necesidades del equipo. “El liderazgo situacional se basa en
mantener un equilibrio entre (a) la cantidad de direccion que un lider proporciona y (b) la
cantidad de apoyo emocional que el lider otorga al seguidor y (¢) el nivel de disposicion hacia la
tarea que los seguidores exhiben en una tarea especifica, funcidn, actividad u objetivo que el

lider procura alcanzar a través del individuo o grupo.” (Méndez 2009).°

En cuanto a las politicas referidas a prevencion e intervencion de factores de riesgo

psicosocial intralaboral la compaifiia cuenta con procesos para el seguimiento y mejora continua

% Roger Méndez, Ph.D. Professor of Business Administration of "Universidad de Costa Rica"
http://rogermendezbenavides.blogspot.com.co/2009/10/teoria-del-liderazgo-situacional-de.html Véase la obra de
Hersey, P. and Blanchard, K. H, Leadership and the One Minute Manager, William Morrow, 1999
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de factores protectores, fomentando un equilibrio psicosocial y realizando continuamente

programas y actividades de formacion que promuevan el adecuado ambiente de trabajo.

6.5 Conclusiones fase de diagnostico de la empresa

Después de evaluados los componentes se concluye que el modelo de gestion humana que se

aplica en la organizacion Kosta Azul tiene las siguientes caracteristicas.

Basados en la informacion recolectada mediante la entrevista realizada a la Sra. Luz Piedad
Londofio Lopez Directora Nacional Administrativa Y Gestion Humana, los registros de la
observacion no participante, analisis de gestion documental del area y los indicadores no

financieros que estan relacionados con GTH se llega a las siguientes conclusiones:

e El principal proyecto / reto que enfrenta actualmente la organizacion y que impacta
directamente al personal es la sucesion de cargos gerenciales por retiro de funcionarios
estratégicos y de gran aprecio en toda la empresa (empresa de origen familiar y gobierno
corporativo definido), impactando directamente la organizacion y su planeacion, motivo
por el cual la compaiiia ha modificado paulatinamente sus procesos internos y de cara al

cliente.

Atraccion y retencion del talento humano (inclusion generacional).

e Si bien dentro de los objetivos del area de gestion del talento humano se encuentra
descrita la funcion de retencion del Talento Humano no es un proceso que se desarrolle
de modo efectivo seglin la misma gerente y percepciones de algunos colaboradores a los
cuales se tuvieron conversaciones informales.

e Los retos de los procesos GTH
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v" Cambio cultura organizacional.
v Gestion del Cambio.
v' Planes de sucesion a nivel gerencial.

v' Atraccidn y retencion de talentos.

Dentro de los retos que se expresan no se halla descrito un plan para mejorar la capacidad de
seleccionar el personal que sea idoneo para cada una de las vacantes en busca de una

concordancia entre lo que se quiere que la compaiiia sea un futuro proéximo.

En conjunto la estructura organizacional de Kosta Azul es mecanicista caracterizada por ser
estructurada a través de la division de tareas, responsabilidades y roles segtin la cadena de
mando. Las caracteristicas principales que se dejan ver al interior de la compaiiia es que tiene un
grupo de profesionales integrales los cuales estan capacitados para el desarrollo de diversas
funciones al igual que los operarios quienes pueden y tienen la capacidad de manejar las

diferentes maquinas o procesos.

Las decisiones y la responsabilidad por los efectos de las mismas estan dadas por la ética del
profesionalismo, sin embargo, se aplican las normas del modelo mecanicista el cual hace que
recaiga el control de muchas de esas decisiones en los jefes inmediatos. En por otro lado la
centralizacion esta bien marcada en la sede administrativa de la compaiiia lo que afecta en
muchas ocasiones la velocidad con la que se toman las decisiones. Las relaciones jerarquicas son
rigidas, aunque con mucha colaboracion vertical y horizontal. La estructura de liderazgo es
impersonal debido a la distancia que hay entre la cima y la base de la organizacion, obviamente

se estrecha entre un piso y el otro de la pirdmide de la estructura organizacional.
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Las competencias deben ser llevadas de manera especifica a cada nivel o rol y asi mismo
contar con unos niveles de desarrollo que diferencien a su vez el alcance segun el cargo.
Segun los referentes tedricos consultados, la organizacion manifiesta un modelo
funcionalista, partiendo de una ejecucion y cumplimiento de responsabilidades, aunque
cuentan con una definicién de competencias, las mismas no estan en sinergia con la
totalidad de procesos que desde atraccion, retencion y desarrollo, incidan directamente en
el desarrollo humano y este a su vez en el desarrollo organizacional.

Las competencias no expresan correlacion en su graduacion a niveles de desarrollo, lo
cual afecta significativamente la objetividad del proceso, ya que no se refieren a
conductas especificas de desempefio y por ende se genera un proceso subjetivo por parte
del evaluador.

No hay sinergia entre los procesos de gestion humana desde las competencias, ya que
estas cuentan con un papel protagonico en el proceso de gestion y evaluacion del
desempefio, sin embargo, sus procesos de atraccion y desarrollo no estan definidos por
parametros que respondan a su modelo de competencias actual.

El proceso de atraccion segun el sector y mercado al que pertenece debe generar a través
de la creatividad e innovacion, un referente de vinculacion para nuevas generaciones que
permita mencionar planes de carrera y bienestar como principio motivacional para
generaciones jovenes, lo anterior teniendo en cuenta que en general este tipo de industrias
no es atractiva para dicho segmento de la poblacion activa a nivel laboral.

Con relacion a la ejecucion de sus procesos de desarrollo se hace necesario identificar las

acciones encaminadas que desde la practica, capacitacion y mentoring, entre otros,
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permitan construir un mapa de talento y asi mismo consolidar planes de carrera y
sucesion.

En cuanto a la retencion se debe alinear el concepto de equilibrio y calidad de vida a la
estrategia organizacional, impactando a si directamente en el desarrollo humano, como
medio para la obtencion de desarrollo organizacional reflejado por medio del
sostenimiento de resultados.

Enfoque de desempefio en términos generales se encuentra focalizado al resultado, sin
embargo es necesario alinear las competencias a los mismos, con el fin de contar con un
enfoque integral a partir del modelo, también se evidencia que se utiliza una via 90° para
la ejecucion del proceso (Jefe a Colaborador), por lo cual podria considerarse una
metodologia 180° o 360°.

En términos de compensacion integral se hace necesario incluir a parte de la escala
salarial fija, beneficios de remuneracion variable de acuerdo al sostenimiento de
competencias y obtencion de resultados, con el fin de motivar desarrollo organizacional a
través de resultados individuales, grupales y de compaiiia, lo cual se traduce en desarrollo

organizacional.
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7 PROPUESTA DE PLAN DE INTERVENCION MODELO INTEGRAL DE

GESTION HUMANA

La propuesta para el modelo integral de Gestion Humana para la empresa Kosta Azul esta

determinado por las siguientes fases:

MOMENTOS DEL PLAN DE INTERVENCION DEL MODELO

INTEGRAL DE GESTION HUMANA KA

¢ Planteamiento Esira
¢ Disejio y
de cargo y iri
¢ Sensihilizacion y comunicacion

v

v
<

INSTABAGION
HANTEE

|
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[lustracion 8. Momentos del plan de intervencion del modelo integral de Gestion Humana
Fuente. Elaboracion propia

7.1 Preliminares

7.1.1 Titulo

Modelo Integrador de Gestion Humana para Kosta Azul.
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7.2 Objetivo

Integrar las practicas de Gestion Humana de manera que aporten al cumplimiento de los
objetivos estratégicos organizacionales mediante el fortalecimiento del conocimiento y el

desarrollo de los colaboradores de la organizacion.

7.3 Justificacion

La organizacion desde la vision plantea la necesidad de impulsar y desarrollar la marca
Kosta Azul como la preferida para vestir, sin embargo, esta se ve inmersa en un mercado
competitivo que estd buscando logros similares por lo que el reto al que se enfrenta Kosta Azul
es posible llevarlo a cabo con la mejor administracion del conocimiento como recurso

diferenciador para el logro de los objetivos.

Como el conocimiento reposa basicamente en las personas, asi como la capacidad de estas
para crearlo, difundirlo y colocarlo en practica, es cuando la Gestion Humana como
administradora es la clave para que se integren los objetivos de Kosta Azul con la generacion de
motivaciones y desarrollo humano para que el grupo de colaboradores que integran la
organizacion pueda crear conocimiento que al ser aplicado a los procesos, se vean reflejados en

las prendas que los clientes esperan para que Kosta Azul sea la marca preferida para vestir.
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7.4 Preparacion

7.4.1 Planteamiento estratégico integral

El planteamiento estratégico integral que se debe para Kosta azul estd basado en cinco
pilares fundamentales que integren la estrategia corporativa con la politica de Gestion Humana

para que garantice el alcance de los objetivos organizacionales.

PILARES DE APOYO AL PROYECTO DE DIRECCION ESTRA-

TEGICA DE GESTION HUMANA KOSTA AZUL

nm.emnm

[ — |

[lustracion 9. Pilares en los que se basa la Direccion Estratégica de Kosta Azul
Fuente La gestion por competencias como herramienta para la direccion estratégica de los recursos humanos en la
sociedad del conocimiento (Dominguez, Diaz, & Sanchez, 2004)

Conocimiento del Ser: Es el andlisis que se debe realizar al grupo de colaboradores desde
las perspectiva psicologica, social y econdmica que influyen directamente en las motivaciones y

las conductas de las personas vinculadas a Kosta Azul.

Eficacia: El planteamiento estratégico debe definir las mejores practicas a desarrollar con el
fin que tengan un alto impacto sobre el desarrollo de Kosta Azul, el desarrollo humano de los

colaboradores y los objetivos de la compaiiia.
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Alineamiento: Las practicas de Gestion Humana en Kosta Azul se deben disefiar de tal
forma que sean compatibles entre si y con coherencia entre ellas y respondiendo a la planeacion

estratégica.

Evaluacion: La direccion estratégica de Kosta Azul debe ser evaluada y medida para lo cual
es imperioso que los objetivos tengan metas claras y cumplibles, limites de tiempo, responsables
entre otras variables que se puedan medir y calificar. Por otro lado, se debe implementar un
modelo de valoracion de proyectos que determine el nivel de impacto tanto en el desarrollo

organizacional como en el desarrollo humano de los colaboradores.

Adaptacion: El direccionamiento estratégico debe ser un plan adaptable y flexible a los
cambios que se generan por causa de la adquisicion de nuevos conocimientos y la evaluacion y

los respectivos planes de correccion y mejoramiento.

Gestion del Talento Humano por Competencias (GTHPC)

Antes de entrar a entrar a definir y plantear los conceptos basicos del modelo Integral de
Gestion Humana para Kosta Azul es preciso determinar que se toma como parte de referencia el
modelo planteado por el SENA ya que los conceptos y la metodologia esta bajados al contexto
colombiano y en segundo es un proceso homologado por ICONTEC y que en el momento que se
quiera certificar el proceso ya estaria muy avanzado por lo que no seria demasiado complejo un

proceso como este.

Definicion Modelo Integral de Gestion Humana: La gestion del talento humano por
competencias de Kosta Azul es un modo de administracion de las personas, los talentos, las

habilidades, capacidades y recursos financieros de manera estratégica, para motivar la generacion de

&3



conocimientos aplicables a los procesos de la organizacion. El crecimiento de las personas a través
del trabajo con el fin de lograr el desarrollo humano de las personas que integran la compafiia Kosta
Azul, con el fin de impactar el desarrollo de la organizacion de manera que sea sustentable y rentable

en el tiempo favoreciendo la competitividad y el logro de objetivos.

FUNDAMENTOS MIGH KOSTA AZUL

llustracion 10. Planeacion estratégica y proyecto de vida del talento humano
Fuente Gestion De Talento Humano Por Competencias “GTHPC” SENA

Principios del Modelo Integral de Gestion Humana de Kosta Azul

Las practicas de gestion de talento humano deben orientarse por los siguientes principios:

Dinamismo: El desarrollo de competencias es un proceso cambiante, relacionado

directamente con las necesidades del negocio. Siempre habra nuevas competencias para que las
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organizaciones innoven, sean productivas y tengan éxito en los mercados (Servicio Nacional de

Aprendizaje SENA, 2013).

Aprendizaje Permanente: El desarrollo de competencias estd asociado a un proceso
continuo de nuevos conocimientos que se desarrolla en forma ininterrumpida a lo largo de la
vida y que se refleja en el desempefio de las personas (Servicio Nacional de Aprendizaje SENA,

2013).

Desarrollo: Kosta Azul es responsable de proveer condiciones organizacionales y
oportunidades que faciliten el crecimiento continuo de sus colaboradores y la adquisicion de

nuevas competencias (Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, 2013).

Relacion de Corresponsabilidad: Kosta Azul y sus colaboradores deben mantener una
relacion mutuamente beneficiosa, para aumentar la capacidad de ambas partes en cuanto al
cumplimiento de la planeacion estratégica y del proyecto de vida del colaborador (Servicio

Nacional de Aprendizaje SENA, 2013).

Para lograr sus objetivos estratégicos, cada organizacion requiere personas competentes en la
planificacion, ejecucion, verificacion y ajuste de los procesos de produccion de bienes y

Servicios.

Beneficios de la implementacion de la gestion de talento humano por competencias:

En el caso que Kosta Azul adopte el Modelo Integral Gestion Humana lograran:

e Generar una ventaja competitiva fundamentada en el desempefio y en el desarrollo de los

colaboradores de Kosta Azul.
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e Brindar oportunidades de desarrollo a las personas, basadas en la identificacion de
brechas en su desempefio dentro de un marco de mejora continua.

e Facilitar el desarrollo de practicas de gestion humana teniendo en cuenta las
competencias del personal.

e Posicionar la imagen del drea de Gestion Humana al dar respuestas estratégicas acordes
con las necesidades del negocio.

e Fortalecer el compromiso de las personas con Kosta Azul dentro de un ambiente de
trabajo orientado al logro.

e Posibilitar la gestion basada en resultados verificables, articulados con los indicadores de
la organizacion.

e Permitir la integracion al sistema de gestion de calidad, dando respuesta a los
requerimientos de talento humano, para el desarrollo de productos y prestacion de

servicios orientados a la satisfaccion del cliente.

7.4.2 Disefo y estructura organizacional de Kosta Azul

Perfiles y manuales de cargo por competencias de Kosta Azul:

Los perfiles y manuales de cargos por competencias de Kosta Azul es el compendio por
cargos de los rasgos y caracteristicas de las personas expresados en competencias en diferentes

campos en el actuar profesional en las diferentes responsabilidades de la organizacion.

Para la definicion de las competencias es importante tomar como base el listado de

competencias.
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LISTADO DE COMPETENCIAS

Capacidad para permanecer eficaz dentro de un medio cambiante, asi como a la hora de
enfrentarse con nuevas tareas, retos y personas.
Eficacia para identificar un problema y los datos pertinentes al respecto, reconocer la

ADAPTABILIDAD

ANALISIS DE PROBLEMAS | o ) ,
informacion relevante y las posibles causas del mismo.

Capacidad para analizar, organizar y resolver cuestiones numéricas, datos financieros,
estadisticas y similares.

Capacidad para emprender acciones de forma deliberada con el objeto de lograr un beneficio o
una ventaja importantes.

Se traduce en la importancia de trabajar por satisfaccion personal. Necesidad alta de alcanzar

ANALISIS NUMERICO

ASUNCION DE RIES GOS

AUTOMOTIVACION o o
un objetivo con éxito.
ATENCION AL CLIENTE Detectar las expecpatwas del chel?te, asur{ne'nd’o compromlso' enla 1dent1ﬁcac19n de cualquier
problema y proporcionar las soluciones mas idoneas para satisfacer sus necesidades.
CONTROL Capacidad para tomar decisiones que aseguren el control sobre métodos, personas y

situaciones.

Habilidad para la evaluacion de datos y lineas de accion para conseguir tomar decisiones
logicas de forma imparcial y razonada.
Capacidad para proponer soluciones imaginativas y originales. Innovacion e identificacion de

CAPACIDAD CRITICA

CREATIVIDAD i ) o
alternativas contrapuestas a los métodos y enfoques tradicionales.

COMUNICACION VERBAL |Capacidad para expresarse claramente y de forma convincente con el fin de que la otra

Y NO VERBAL PERSUASIVA |persona asuma nuestros argumentos como propios.

Capacidad para redactar las ideas de forma gramaticalmente correcta, de manera que sean
entendidas si que exista un conocimiento previo de lo que se esta leyendo.
Crear en el propio trabajo o rol y su valor dentro de la empresa, lo cual se traduce en un

COMUNICACION ESCRITA

COMPROMISO o X ; i
refuerzo extra para la compaiiia aunque no siempre en beneficio propio.
DELEGACION Distribucion eficaz de la toma de decisiones y responsabilidades hacia el subordinado mas
adecuado.
DES ARROLLO DE Potenciar las habilidades de las personas a nuestro cargo mediante la realizacion de
SUBORDINADOS actividades (actuales y futuras).

Cuadro 5. Listado de competencias
Fuente Martha Allens
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LISTADO DE COMPETENCIAS

Agudeza para establecer una linea de accion adecuada en la resolucion de problemas,

DECISION e
implicarse o tomar parte en un asunto concreto o tarea personal.

TOLERANCIA AL ESTRES Mantenimiento firme del caracter ante acumulacion de tareas o responsabilidades, lo cual se
traduce en respuestas controladas frente a un exceso de cargas.

ES PIRITU COMERCIAL Capquad para entender aquellos asuntos del .ne.g0c1o q'ue? afectan a la rentabilidad y
crecimiento de una empresa con el fin de maximizar el éxito.

ESCUCHA Capacidad para detectar la informacion importante de la comunicacion oral. Recurriendo, si
fuese necesario, a las preguntas y a los diferentes tipos de comunicacion.

ENERGIA Capacidad para crear y mantener un nivel de actividad adecuado. Muestra el control, la
resistencia y la capacidad de trabajo.

FLEXIBILIDAD Cap.elc1f1ad para modificar el comportamiento adoptar un tipo diferente de enfoque sobre ideas
0 criterios.

INDEPENDENCIA Actuacpn ba.sa.l,da en las propias conv10010n.es §m dc?seo de agr?l,dar a terceros en cualquier
caso. Disposicion para poner en duda un criterio o linea de accion.

INTEGRIDAD Cap'aclldad para mantenerse dentro de una organizacion o grupo para realizar actividades o
participar en ellos.

IMPACTO Causar buena impresion a otros que perdure en el tiempo.

INICIATIVA Inﬂu'enc1a activa en los acontecimientos, vision de oportunidades y actuacion por decision
propia.

LIDERAZGO Utilizacion de los rasgos y métodos interpersonales para guiar a individuos o grupos hacia la
consecucion de un objetivo.

METICULOS IDAD Resolucion total de una tarea o asunto, de todas sus areas y elementos, independientemente de

su insignificancia.

NIVELES DE TRABAJO

Establecimiento de grandes metas u objetivos para uno mismo, para otros o para la empresa.
Insatisfaccion como consecuencia de bajo rendimiento.

PLANIFICACION Y Capacidad para realizar de forma eficaz un plan apropiado de actuacion personal o para
ORGANIZACION terceros con el fin de alcanzar un objetivo.

RESISTENCIA Capacidad para mantenerse eficaz en situaciones de rechazo.

SENSIBILIDAD Capacidad para percibir ¢ implicarse en decisiones y actividades en otras partes de la
ORGANIZACIONAL empresa.

SENSIBILIDAD Conocimiento de los otros, del grado de influencia personal que se ejerce sobre ellos. Las
INTERPERS ONAL actuaciones indican el conocimiento de los sentimientos y necesidades de los demas.
SOCIABILIDAD Capacidad para mezclase facilmente con otras personas. Abierto y participativo.
TENACIDAD Capacidad para perseverar en un asunto o problema hasta que quede resuelto o hasta

comprobar que el objetivo no es alcanzable de forma razonable.

TRABAJO EN EQUIPO

Disposicion para participar como miembro integrado en un grupo (dos o mas personas) para
obtener un beneficio como resultado de la tarea a realizar, independientemente de los intereses
personales.

Cuadro 6. Listado de competencias (2)
Fuente Matha Allen

Los pasos sugeridos para la implementacion del modelo son:

e Identificacion de responsabilidades y objetivos claves de cada proceso de Kosta Azul.
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e Definicion de las competencias organizacionales.
e Correlacion de responsabilidades claves con normas de competencia laboral.

e Estructuracion del manual de perfiles de cargos por competencias. (Servicio Nacional de

Aprendizaje SENA, 2013)

PLANEACION

o Revisién de cargos y perfiles de cargo exis-
tentes y estructura organizacional.

Preparacion:

o o Revisién y reconocimiento de la Planeacion
Reconocimiento estratégica departamento gestion humana.
de informa-

o Revisién de competencias definidas existen-

16n existente.
cién existente tes!

o Estudio de proceso y metodologia de selec-
cién.

o Estudio de cargos y competencias requeridas
Tustalacion: por cargo: estudio de campo y encuesta a je-

fes y trabajadores.
Actualizacién <

. i Identificacién de competencias.
de informacién .

Niveles de desarrollo de las competencias.

¢ Plan de formacién y desarrollo.

Socializacion: Andlisis de la informacién recolectada

. Construccién del manual
De lainforma-

Integracién a procesos de atraccién, desarro-

cién ala empre- »
llo y retencién de personal.

sa.

\ \

llustracion 11. Fase de elaboracion de Manual de Cargos por Competencias
Fuente Elaboracion propia

La siguiente figura muestra la correlacion entre la planeacion estratégica, el

Direccionamiento estratégico de la gestion humana y la estructura del perfil de cargos.
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INTEGRACION DEL PERFIL DE CARGO KA

Lo ACHONBSRRTE G

DIRE C

3¢ GESTIONHUMANA KA
GICO D! 4 KA

¥ GRAMASY DE PROCE 505
G S0s

llustracion 12. Estructura del perfil de cargo
Fuente Hoyos 2010

Triangulacion informacion

Consolidacion de perfiles.

Consolidacion manual de responsabilidades.

Valoracion de las competencias.

7.4.3 Sensibilizacion y comunicacion

Plan Estratégico de Comunicacion: (Londofio & Roman, 2013) El proceso de

sensibilizacion y comunicacion del Modelo Integral de Gestion Humana tanto a las directivas de
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la compaiiia como al grupo de colaboradores se hara de acuerdo con los parametros y referentes

establecidos por Kosta azul.

Objetivo General del plan de comunicacion: Definir e implementar estrategias y acciones
de comunicacion, que contribuyan a la divulgacion eficaz del Modelo Integral de Gestion

Humana de Kosta Azul

Referentes de la comunicacion en Kosta Azul: Coherencia, Credibilidad, Cobertura, Claridad

y Oportunidad.
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7.5

Instalacion

7.5.1 Identificacion de competencias:

OMPETENCIAS

SABER ESTAR

DEFINICION

Capacidad para permanecer eficaz dentro de un medio cambiante,

NIVELES DE DES

ADAPTABILIDAD asicomo a la hora de enfrentarse con nuevas tareas, retos y
personas.
Capacidad para proponer soluciones imaginativas y originales.
CREATIVIDAD Innovacion e identificacion de alternativas contrapuestas a los
métodos y enfoques tradicionales.
Crear en el propio trabajo o rol y su valor dentro de la empresa, lo
COMPROMISO cual se traduce en un refuerzo extra para la compaiia aunque no
siempre en beneficio propio.
Agudeza para establecer una linea de accion adecuada en la
DECISION resolucion de problemas, implicarse o tomar parte en un asunto
concreto o tarea personal.
TOLERANCIA AL Mantenirm:efnto firme del caracter ante acumulacion de tareas o
ESTRES responsabilidades, lo cual se traduce en respuestas controladas
frente a un exceso de cargas.
ENERGIA Capacidad para crear y mantener un nivel de actividad adecuado.
Muestra el control, la resistencia y la capacidad de trabajo.
IMPACTO Causar buena impresion a otros que perdure en el tiempo.
INICIATIVA Influencia activa en los acontecimientos, vision de oportunidades y

actuacion por decision propia.

PLANIFICACION Y

Capacidad para realizar de forma eficaz un plan apropiado de
actuacion personal o para terceros con el fin de alcanzar un

ORGANIZACION

objetivo.
SENSIBILIDAD Capacidad para percibir e implicarse en decisiones y actividades en
ORGANIZACIONAL

otras partes de la empresa.

TRABAJO EN EQUIPO

Disposicion para participar como miembro integrado en un grupo
(dos o0 mas personas) para obtener un beneficio como resultado de
la tarea a realizar, independientemente de los intereses personales.
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ANALISIS DE
PROBLEMAS

Eficacia para identificar un problema y los datos pertinentes al
respecto, reconocer la informacion relevante y las posibles causas
del mismo.

ANALISIS NUMERICO

Capacidad para analizar, organizar y resolver cuestiones
numéricas, datos financieros, estadisticas y similares.

ASUNCION DE

Capacidad para emprender acciones de forma deliberada con el

RIES GOS objeto de lograr un beneficio o una ventaja importantes.
Detectar las expectativas del cliente, asumiendo compromiso en la
ATENCION AL CLIENTE |identificacion de cualquier problema y proporcionar las soluciones
mas idoneas para satisfacer sus necesidades.
CONTROL Capacidad para tomar decisiones que aseguren el control sobre

métodos, personas y situaciones.

CAPACIDAD CRITICA

Habilidad para la evaluacion de datos y lineas de accion para
conseguir tomar decisiones logicas de forma imparcial y razonada.

Capacidad para redactar las ideas de forma gramaticalmente

COMUNICACION . . .
ESCRITA correcta, de manera que sean entendidas si que exista un
SABER HACER conocimiento previo de lo que se esta leyendo.
DELEGACION Distribucion eficaz de la toma de decisiones y responsabilidades
hacia el subordinado mas adecuado.
DESARROLLO DE Potenciar las habilidades de las personas a nuestro cargo mediante
SUBORDINADOS la realizacion de actividades (actuales y futuras).
Capacidad para entender aquellos asuntos del negocio que afectan
ESPIRITU COMERCIAL |3 la rentabilidad y crecimiento de una empresa con el fin de
maximizar el éxito.
Actuacion basada en las propias convicciones sin deseo de agradar
INDEPENDENCIA a terceros en cualquier caso. Disposicion para poner en duda un
criterio o linea de accion.
METICULOSIDAD Resolucion total de una tarea o asunto, de todas sus areas y
elementos, independientemente de su insignificancia.
Establecimiento de grandes metas u objetivos para uno mismo,
NIVELES DE TRABAJO |para otros o para la empresa. Insatisfaccion como consecuencia de
bajo rendimiento.
Capacidad para perseverar en un asunto o problema hasta que
TENACIDAD quede resuelto o hasta comprobar que el objetivo no es alcanzable
de forma razonable.
AUTOMOTIVACION Se traduce en la importancia de trabajar por satisfaccion personal.
Necesidad alta de alcanzar un objetivo con éxito.
COMUNICACION Capacidad para expresarse claramente y de forma convincente
VERBAL Y NO VERBAL |con el fin de que la otra persona asuma nuestros argumentos como
PERSUASIVA propios.
Capacidad para detectar la informacion importante de la
ESCUCHA comunicacion oral. Recurriendo, si fuese necesario, a las preguntas
y a los diferentes tipos de comunicacion.
FLEXIBILIDAD Capacidad para modificar el comportamiento adoptar un tipo
SABER SER diferente de enfoque sobre ideas o criterios.
INTEGRIDAD Capacidad para mantenerse dentro de una organizacion o grupo
para realizar actividades o participar en ellos.
LIDERAZGO Utilizacion de los rasgos y métodos interpersonales para guiar a
individuos o grupos hacia la consecucion de un objetivo.
RESISTENCIA Capacidad para mantenerse eficaz en situaciones de rechazo.
SENSIBILIDAD QOnocﬁniento de los otros, del'grado' de. influencia p<?rs9na1 que se
INTERPERSONAL ejerce sobre ellos. Las actuaciones indican el conocimiento de los
sentimientos y necesidades de los demds.
SOCIABILIDAD Capacidad para mezclase facilmente con otras personas. Abierto y

participativo.

Cuadro 7. Clasificacion de las competencias segun el enfoque
Fuente Elaboracion propia basado en el listado de competencias
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7.5.2 Grupo identificador y validador de competencias

e Recoleccion de informacion de competencias asociadas a los cargos con sus respectivos
niveles desarrollo y distribucion en nivel operativo, tactico y estratégico.
e Ponderacion de los niveles de desarrollo, aprobacion y validacion de la informacion de la

informacion recolectada por parte de la alta direccion.

7.5.3 Ensamble y divulgacion

e Integracion de la informacion recolectada con el proceso de disefio organizacional y
divulgacion a toda la poblacion en cada uno de los niveles, operativo, tactico y

estratégico.

7.6 Mantenimiento

En un modelo integrador de gestion humana es fundamental entender que personas con
competencias que "marcan la diferencia", es un recurso escaso que hay que buscar, captar y
retener. Es por esto qué, se deben implementar estrategias claras que apunten a estos enfoques
(atraccion, retencion y desarrollo) y garanticen la permanencia y desarrollo de las personas

dentro de Kosta Azul.

7.6.1 Atraccion

Desde la atraccion, se debe entender que, en la busqueda constante de personal altamente
capacitado, cada vez toma mas fuerza la importancia de marcar la diferencia con los otros

(empresas, organizaciones). Es el pensar y construir desde: Qué es eso que hace que el talento
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humano quiera pertenecer en la organizacion y contribuir con sus capacidades y talentos al

crecimiento y desarrollo organizacional. Para esto se debe tener claro (Sanchez, 2012):

Politica de contratacion

Politicas de compensacion claras y atractivas

Plan de carrera o promocion

Flexibilidad

Para estructurar el proceso de preseleccion, seleccion e induccion tomando como referencia
el manual de perfiles de cargos por competencias las actividades propuestas por el modelo de
GTHPC del SENA para la gestion de provision de cargos se diferencian tres actividades

importantes:

GESTION PARA LA PROVISION DE CARGOS

ACTTIVIDADES DE ACTIVIDADES DE ACTIVIDADES DE

Ilustracion 13. Actividades de la gestion para la provision de cargos
Fuente GTHPC del SENA

Identificacion y fuentes de reclutamiento

Desde el 2011 el Ministerio del trabajo incorpora el Servicio Publico de Empleo, con ayuda
de las Cajas de Compensacion familiar, el SENA, las alcaldias promueve el contacto entre
empresarios y personas que buscan empleo para diferentes vacantes y perfiles, ademas, de este

objetivo tienen como una de sus principales funciones la promocion en el desarrollo técnico de
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los aspirantes, con lo que es de gran ayuda iniciar con la publicacion de las vacantes en dichas

oficinas. Esta herramienta se usaria para cubrir vacantes de nivel tactico y operativo.

Para vacantes a nivel gerencial y directivo es importante analizar de manera mas detallada el
medio por el cual se va difundir la vacante para lo cual existen opciones como las asociaciones
de profesionales, oficinas de caza talentos especializadas, la red social Linked in premium, el

empleo.com que ademas ofrece servicios de asesoria y reclutamiento de personal especializado.

En el caso que la vacante se halle desierta de candidatos o que la vacante no sea cubierta con
los que se presentaron de manera inicial se acudird a paginas de internet como el empleo.com,

computrabajo.com, periddicos regionales y/o nacionales y las oficinas de servicios temporales.

Las fuentes que se usaran para la atraccion y reclutamiento de personal son las siguientes:
convocatoria interna, archivo de solicitudes, instituciones educativas, asociaciones profesionales,
paginas de Internet externas, pagina de Internet de Kosta Azul, empresas de servicios temporales

y cazatalentos.

Analisis de hojas de vida

Es claro que dentro de muchas organizaciones sea un proceso sin mucha relevancia y
realizado por personal con poca experiencia y sin criterios para realizar una debida seleccion de

las hojas de vida que entraran en participacion por la vacante ofrecida.

Para el modelo Integral de Gestion Humana de Kosta Azul es un subproceso de gran
importancia ya que el andlisis de un candidato parte de la carta de presentacion llamada hoja de

vida, por lo cual se definen las siguientes condiciones para el andlisis de los curriculos.
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Idoneidad de la analista: El analista debe estar una persona con un criterio €tico y con el
conocimiento adecuado para poder ser objetivo en el momento de seleccionar y descartar hojas

de vida de los candidatos.

Criterios del andlisis de hoja de vida: El analista de la hoja de vida debe tener claro aspectos
como las expectativas que tienen el area que demanda el aspirante, estos criterios deben ser
triangulados por las competencias y sus definiciones y buscarlas en la redaccion de la hoja de

vida del aspirante.

Entrevista de pre seleccion

Después de analizada la hoja de vida se realiza la entrevista de pre-seleccion la cual puede
realizarse via telefonica, Skype u otro medio tecnologico que puede ayudar a tener el primer

contacto con el candidato.

En este proceso se debe hacerle llegar al candidato via e-mail un nuevo formato de hoja de
vida o solicitud de empleo el cual llevara preguntas que los formatos convencionales no incluyen
y que deben estar enfocados de manera directa con el cargo especifico, competencias,

aspiraciones y motivaciones

Identificacion candidatos preseleccionados

Meétodos utilizados para la evaluacion de las caracteristicas de las personas aspirantes a
ocupar cargos en la organizacion: entrevistas, pruebas técnicas, pruebas psicologicas,
Referenciacion, técnicas situacionales, etc. En cada método utilizado: quién(es) lo aplica(n),
cudles utiliza de forma especifica (por ejemplo, cudles pruebas especificas), qué ventajas y

desventajas evidencia en cada método.
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o Entrevista: basada en competencias a través de la metodologia de incidentes criticos.

e Pruebas: psicométricas (bateria 360° administrativo y comercial y caras); proyectivas
(wartegg 8 campos, PDA, test hombre bajo la lluvia).

e Técnicas: prueba de destreza manual para operarios.

e Juego de roles y estudio de casos para cargos administrativos

e Referenciacion y validacion documental: Validacion de la informacion contenida en los
formatos de hoja de vida al igual que la validacion de topicos como experiencia,

desempeiio en trabajos anteriores, educacion y formacion entre otros.

La principal ventaja es la seleccion integral y objetiva de los mejores candidatos,

disminuyendo la probabilidad de fracaso y error y la rotacion de personal.

Vinculacion

Formalizacion relacion laboral: Aunque el proceso de formalizacion de la relacion laboral es
un proceso relativamente simple debido que basicamente se traduce en la firma de contratos y
gestion de los demés documentos, en el MIGH de Kosta azul es de suma importancia que se
creen estrategias para buscar crear una afinidad con los futuros jefes y/o compaieros, labores o
funciones puesto de trabajo con el fin que esto no sea una variable de desercion en las primeras

semanas de trabajo.

7.6.2 Retencion

Los constantes cambios de la economia y la competencia permanente hacen que las

empresas generen estrategias que fidelicen cada vez mas su talento humano; ya que la lucha por
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el talento se ha convertido en el factor clave en cualquier economia. Cada vez es mas importante

contar con personal motivado, responsable y confiable.

Teniendo en cuenta lo anterior, a continuacion se dan a conocer una serie de estrategias las
cuales podrian permitir una Retencion de Personal beneficiosa tanto para la organizacion como
para el empleado, tomando en cuenta que el crecimiento personal y profesional va estrictamente

relacionado con el crecimiento corporativo: (http://google.over-blog.es/article-28522437.html)

Introduccion al puesto

e Tutoria

e Encajando las habilidades del empleado en el puesto de trabajo
e Desarrollo Profesional

e (Ganancias

e Disenando estrategias de recompensas para el personal

e Creando un entorno laboral apropiado

e Abordar el absentismo

e Entrevistas de salida

e Retribucion emocional

e Formacion

7.6.3 Desarrollo

Son aquellas estrategias encaminadas a desarrollar y aprovechar el potencial presente y
futuro de los colaboradores de Kosta Azul. El desarrollo es efectivo cuando el trabajador ha

alcanzado altos niveles de satisfaccion laboral, de lo contrario serd un tiempo y dinero perdido.
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Gestionar al capital humano de una empresa ayuda al mejoramiento del clima organizacional, al
incremento de la motivacion, participacion de los empleados y a que haya una mayor
productividad. Es fundamental tener claridad sobre las dreas, procesos y competencias y/o

conocimientos que se deben desarrollar y potencializar en las personas.

La politica debe estar encaminada a generar opciones de mejora continua en los
comportamientos y actitudes que optimicen el desempefio y crecimiento personal de los

colaboradores de Kosta Azul, de acuerdo con las politicas organizacionales.

Dentro de las actividades propuestas por el modelo de GTHPC para la gestion para el

desempeiio y el desarrollo del capital humano se diferencian tres actividades importantes.

GESTION PARA LA PROVISION DE CARGOS

ACTIVIDADES EN

LA ION
CE ON
DEC IAS

LABORALES

Las actividades para desarrollar en la evaluacion del desempefio por competencias son:

e Definicion de factores de evaluacion (Funcionales, comportamentales, entre otros).
e Relacion de competencias u objetivos a evaluar.
e Establecimiento de compromisos y evidencias.

e Definicion de escala de valoracion.

100



Realizar evaluacion del desempefio por competencias, teniendo en cuenta: las
competencias del perfil, la cultura organizacional, la identificacion de brechas
(entrenamiento, técnicas, comportamiento).

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

utilizados son co-evaluacion, 180 grados, 360 grados.

Las actividades que desarrollar en el Plan de Desarrollo son:

Identificar necesidades de capacitacion y entrenamiento de los colaboradores teniendo en
cuenta perfil del cargo, oportunidades del mercado, nuevas tecnologias, referenciacion
competitiva, evaluacion del desempefio, entre otros.

Disefio del plan de desarrollo (General — por areas — plan de carrera), contemplando los
siguientes métodos: Rotacion de cargos, posiciones de asesoria, aprendizaje practico,
asignacion de proyectos, participacion en cursos y seminarios externos, ejercicios de
simulacion, entrenamiento fuera de la Organizacion, estudio de casos, juego de empresas
y centros de desarrollo interno, procesos de evaluacion y certificacion de competencias
laborales.

Evaluacion y seguimiento al desarrollo del plan y al mantenimiento de las competencias,
teniendo en cuenta aspectos como: Recursos, logistica, idoneidad de los facilitadores,
estandares de calidad, cantidad, tiempo y costo.

Establecer planes de carrera que muestren espacios de desarrollo ocupacional en los
cuales puedan movilizarse los trabajadores, asociados a campos ocupacionales y areas de

desempeno.
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Las actividades que desarrollar en la evaluacion y certificacion de competencias laborales

son:

e Induccion y autodiagnoéstico frente a la norma de competencia laboral
e Inscripcion de candidatos.
e Establecimiento plan de evaluacion y recoleccion de evidencias.

e Emisién de juicio de competencias.

Gestion de la compensacion: estrategias de compensacion, beneficios y retencion

Establecer lineamientos para el reconocimiento de las competencias, que permitan atraer,
retener, motivar y potenciar el talento humano, de acuerdo con la normatividad vigente y

politicas de la organizacion.

Las actividades por desarrollar en esta fase son:

e Revision de escala de salarios e incentivos frente al mercado laboral.

e FElaboracion o ajuste programas de bienestar y beneficios de acuerdo con politicas de la
organizacion y necesidades de los colaboradores.

e Inclusion al sistema de compensacion interno de la organizacion, de las competencias
alcanzadas, de acuerdo con los resultados de la evaluacion del desempefio y del proceso
de evaluacion y certificacion.

e Ajuste de la escala de valoracién de acuerdo con los factores definidos.

e Tener en cuenta la composicion de las compensaciones: Factores internos

(organizacionales): Perfil de cargos, politica de gestion humana de la organizacion,
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politica salarial, politica de reconocimiento de honorarios, desempefio, sindicatos y
negociaciones colectivas, capacidad financiera y competitividad.

e Factores Externos: Normatividad vigente, situacion del mercado laboral, coyuntura
economica (inflacidn, recesion, costo de vida), situacion del mercado de clientes,

competencia del mercado, relacion stakeholders.

Evaluacion del impacto del Modelo Integral de Gestion Humana

Medir los resultados de la implementacion del Modelo Integral de Gestion Humana dentro

de un estilo democratico y participativo.

Las actividades que realizar en esta fase son:

e Establecimiento de indicadores y de estadisticas.

e Medicion de resultados de la implementacion del Modelo Integral de Gestion Humano,
teniendo en cuenta los indicadores y procedimientos establecidos.

e Sistematizacion de resultados.

e Contrastacion de resultados frente a la plataforma estratégica de la Organizacion.

e Cuantificacion del valor agregado a la organizacion, como resultado de la

implementacion del Modelo Integra de Gestion Humana.

Sostenimiento del Modelo Integral de Gestion Humana y acciones de mejora

Generar acciones que permitan el mantenimiento de la Gestion del Talento Humano por

Competencias.

Las actividades por desarrollar en esta fase son:
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e Elaboracion del plan de accion para el sostenimiento.

e Aseguramiento de la ejecucion de los planes de desarrollo, procesos de evaluacion y

certificacion de competencias laborales y planes de carrera.

e Aseguramiento de la ejecucion de los planes de compensacion y Programas de bienestar

y beneficios.

e Retroalimentacion al Manual de perfiles de cargos.

e Generacion de oportunidades de participacion en proyectos de innovacion y desarrollo

tecnologico.

e Documentacion de nuevos procesos o actualizacion de los existentes en concordancia con

cambios del entorno y la Organizacion.

e Documentacion de buenas practicas y lecciones aprendidas.

1.7

ACTIVIDAD

Cronograma y presupuesto plan de implementacion

RESPONSABLE

PRESUPUESTO

. ., L. e Gerencia General, Gerencia de Planeacion y
Alineacion estratégica y sensibilizacion L s L.
ago-17 |. ., Desarrollo, Direccion de Gestion humana, Consultor[$1.000.000 Consultor estratégico.
implementacion modelo GH Kosta Azul
Experto.
Construccion Plan estratégico Gestion Humana, Director de Gestion Humana, Coordinador de
sep-17  |objetivos, indicadores de medicion, Analisis Disefio |Desarrollo Humano, Gerente de Planeacion y $1.000.000 Consultor estratégico.
y Estructura Organizacional. desarrollo, Consultor Experto.
Director Gestion Humana, Gerente Planeacion y
oct-17 Ident]ﬁcacf]on y validacion cglmetencms Desarrollo, Coordlnador de Desanoﬂo Humano, $1.000.000 Consutor estratégico.
organizacionales y de roly niveles de desarrollo. Grupo Identificador Competencias, Grupo
Validador Competencias y Consultor Experto.
nov-17 Tmngﬂaflon informacion com}:)et@cms y estrategia | Director Gestion Humana, Coordinador Desarrollo $1.000.000 Consultor estratégico.
con Disefio y Estructura organizacional Humano, Consultor Experto
die17 DIVL?JVgaCIOIl y comunicacion del modelo integral de | Director Gestion Humana, Gerente Planeacion y $1.000.000 Consutor estratégico.
gestion humana. Desarrollo y Consultor Experto
ene-18  |Alineacion modelo a las practicas de atraccion. Director Gestin Humana, Coordinador de $0
Desarrollo Humano
feb-18  |Alineacion modelo a las practicas de retencion. Director Gestin Humana, Coordinador de $0
Desarrollo Humano
mar-18  |Alineacion modelo a las practicas de Desarrollo. Director Gestin Humana, Coordinador de $0
Desarrollo Humano
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8 CRONOGRAMA

El siguiente cuadro describe las actividades que se seguiran a través del tiempo desde que se

inicia con la preparacion del proyecto hasta el momento de entrega del mismo.

FECHA ACTIVIDAD RESPONSABLE
ene-17 Acercamiento y viabilidad del proyecto enla  |Estudiantes Especializacion / Gestion Humana
empresa KA
&b-17 s D EmE Es;udmntes Especializacion / Gestion Humana
mar-17 Becc).leccp'rl informacion, dlagnostlc.(’) inicial v Pt et e o
identificacion modelo actual de gestion humana
abr-17 ‘Soc12.1hzac%(,)n reconocmento de la empresa e Bmitiitey By pesiiiantSn
identificacion de necesidades.
Ident1ﬁcacpn Y \'/a'h(‘iac1f)n~estructura de Estudiantes Especializacion, gestion humana
may-17  |competencias e inicio disefio propuesta modelo |
. y lideres de proceso.
de gestion humana
17 Estructuramon modelo de gestion humana e
integral
ik 17 Con‘lrumcamon y. difusion propuesta modelo de Estudiantes Especializacion
gestion humana integral

Cuadro 8. Cronograma de actividades
Fuente. Elaboracion propia
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9 CONCLUSIONES

Después de terminado el Modelo de Gestion Humana para Kosta Azul se puede concluir lo

siguiente:

A partir del diagnoéstico del modelo actual de gestion humana y tomando como referencia al
autor Leonard Mertens desde los modelos de gestion humana y a los autores Doménec Mel¢ y
Luis Hernando Valencia desde el concepto de desarrollo humano, se evidencia un modelo
funcionalista, basado en un saber hacer, cuya finalidad es el crecimiento organizacional, sin
embargo, aunque no es contemplado de manera integral por el colaborador, hay intencionalidad

manifiesta en algunas de sus actividades teniendo en cuenta el desarrollo humano.

Los macroprocesos de gestion humana (Mejia, 2015) que aplica Kosta Azul aun no alcanzan
los objetivos para lo que fueron desarrollados desde la teoria, esto debido a que aun el
formalismo que entrega la estructura organizacional mecanicista no le permite desarrollar nuevas
propuestas que permitan a la organizacion integrarse como un todo. De hecho, es posible que atin
desde la direccion no se tenga completa certeza de la importancia de definir las practicas

relacionadas a cada macroproceso en busca del desarrollo organizacional.

La gestion humana en Kosta Azul tiene muchas practicas que estan beneficiando a los
colaboradores y que de cierta forma tienen un caracter de motivacional en busca de satisfacer las
necesidades humanas sin embargo estan funcionando de manera aislada a al desarrollo
organizacional (Chiavenato, 1999) los cuales deberian estar integrados con el objetivo de la

cempresa.

106



Integrar las competencias al Modelo Integral de Gestion Humana es la base por la cual la
administracion lograria que entre todos los candidatos que se logran atraer después de una
convocatoria elegir el que mejor se adapte no solo a las funciones de la compaiia sino a al clima
organizacional, a la filosofia de la organizacion y a los mismos objetivos de la empresa por lo
que es importante a la hora de disefiar las competencias la pertinencia con los lineamientos

estratégicos segun lo plantea Hoyos (2010).

El Modelo Integral de Gestion Humana propuesto tiene como base el concepto de las
competencias pero la metodologia sobre la implementacion tiene una secuencia logica planteada
por el SENA (2013) la cual permitiria a la empresa emprender el camino de la certificacion de

los procesos debido a que esta metodologia esta avalada por el ICONTEC.
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10 RECOMENDACIONES

De acuerdo a la fase de diagnostico del modelo de gestion humana y sus practicas en la
organizacion Kosta Azul en conjunto con los referentes tedricos consultados y al evidenciarse
sus practicas funcionalistas enfocadas en el hacer, lo que inhibe el desarrollo humano en los
colaboradores y a su vez el desarrollo organizacional y desde estos resultados, se sugiere a la
compafiia la implementacion de un modelo integral de gestion humana basado en competencias
que promueva el desarrollo del personal teniendo en cuenta a los colaboradores de manera
integral desde su saber ser y estar, valorando de manera conjunta sus motivaciones, capacidades,
rasgos de personalidad, talentos, aptitudes y actitudes para impactar integralmente desde su saber

hacer y conocimientos los objetivos organizacionales.

El Modelo Integral de Gestion Humana que se sugiere debe estar sujeto al marco teorico que
se plantea en la presente investigacion debido a la concordancia que esta tiene con la planeacion
estratégica por los que le daria a Kosta Azul la oportunidad de crear una sinergia entre los
colaboradores y los objetivos de la compaiiia esta sinergia favorece tanto el desarrollo

organizacional como el desarrollo humano.

Por otro lado, es importante que no se pierda de vista la metodologia que planta el SENA
debido que esta propende un plan de accion que puede ser certificado por el ICONTEC con lo
que la organizacion ganaria un reconocimiento en el sector de la confeccion y las demas

empresas de la region.
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12 ANEXOS

12.1 Anexo 1. Formato de observacion no participante

DIAGNOS TICO DEL MODELO DE GESTION HUMANA Y SUS PRACTICAS EN LA EMPRESA KOSTA AZUL Y DISENO DE
UNA PROPUESTA DEMODELO DE GESTION HUMANA QUE CONTRIBUYA AL DESARROLLO HUMANO Y
ORGANIZACIONAL

FORMATO DE OBSERVACION NO PARTICIPANTE

EMPRESA

FECHA

HORA

PROCESO A OBSERVAR ATRACCION RETENCION  DESARROLLO

CARGO DEPERSONA A OBSERVAR

DESCRIPCION DE LA OBSERVACION:

OTROS APUNTES:

NOMBREY FIRMA OBSERVADOR:
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12.2 Anexo 2 Organigrama general

CODIGO: GG-OT-003

}\ Kosta Azul ORGANIGRAMA GENERAL VERSION: 09
~ Paginaldel
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GERENCIA
GENERAL
-------------- Revisoria Fiscal
Subgerencia
General
Gerencia Gerencia de Gerencia Control
Financiera Operaciones Organizacional
| I | l | I
Direccién g::;‘:: ireccion de Direccién de Planta ds Direcsion D,v":'é';':::. PEL?:iﬂ:: ¥ Direccién de
Creciio ¥ Produccion Distribucidn Calzado Verto Comunicaciones Tecnologia
vestidos l .
Direccion Puntos
Jefatura de| Jefatura de Venta Jefatura de Jefatura Jefatura
Jefatura de Costos Ceiiro da Jefatura de ADGHor Sistemas de
Producto Distribucion Praduccion: de Gestion; TI
i Coordinacion] e
Contabilidad| [ o0 oo e Cccrg:Tscmn |
Cartera Bogota 1 leg:
Jefatura de Corporativos
Calidad &
instruccion
FECHA E ULTIMA ACTUALIZACION: de Diciembre
Ela R Ap
@ @ c
F F F

114



115



