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1. Introduccién

Esta investigacion se inscribe en el grupo de investigacion en Desarrollo Humano y
Organizacional en el mundo del trabajo, en la linea de investigacion Gerencia del Talento Humano
en el mundo del trabajo y la sociedad del conocimiento, de la Universidad de Manizales. La
investigacion se propone analizar los efectos de las practicas de Gestion Humana en el Desarrollo
Humano y Organizacional en empresas de Manizales, en particular las practicas de seleccion de

personal, que es donde CONFA presta principalmente los servicios de intermediacién laboral.

Como lo expresa Garcia (2009), la gestion humana incluye procesos y actividades
estratégicas que sirven como apoyo Yy soporte a la direccion de la organizacion, y que opera
mediante el establecimiento de politicas, planes y programas que se pueden desarrollar para
motivar al personal, con el fin de potenciar las capacidades y el rendimiento de las personas, como
factor clave de la ventaja competitiva de la organizacion y la generacion de valor. Garcia (20019)

define cinco macro-procesos en las areas de gestién humana:

1. Organizacién y planificacion del area de gestion humana: su objetivo es la preparacion
y la definicion de las actividades necesarias para el buen funcionamiento y el desarrollo de
los demas procesos de gestion humana, con el fin de que el area sea estratégica y apoye la

organizacion.

2. Incorporacion y adaptacién de las personas a la organizacion: su objetivo es la
vinculacion y asimilacion de las personas a la organizacion y su alineacion con la estrategia

y la cultura organizativa, con el fin de crear valor a la organizacion.



3. Compensacion, bienestar y salud de las personas: tiene como objetivo desarrollar el
sistema para mantener motivados a los empleados y garantizar la sostenibilidad de la

organizacion.

4. Desarrollo de personal: busca el desarrollo de las habilidades intelectuales y emocionales
en el campo profesional y personal, con el fin de estimular la innovacion, la produccién de

conocimiento y las competencias para que la empresa cree valor.

5. Relaciones con el empleado: su objetivo es mantener las relaciones laborales empleado-
patrono para mejorar la estabilidad laboral y aportar a la estrategia de la organizacion

(Garcia, 2009, p. 178).

Este trabajo, pretendid conocer la incidencia de las practicas de seleccion en el Desarrollo
Humano y Organizacional de las empresas que demandan los servicios de la Agencia de Gestion y
Colocacion de empleo CONFA. Para esto, se analizo el segundo macro-proceso del que habla

Garcia (2009), el de incorporacion y adaptacién de las personas a la organizacién

El Decreto 3115 (1997), que sustituyo el Decreto 2676 de 1971, define la intermediacion

laboral y las agencias de colocacion de empleo en su capitulo 1, articulo 1 asi:

Es la actividad organizada encaminada en poner en contacto a oferentes y demandantes de
mano de obra dentro del mercado laboral para que mutuamente satisfagan sus necesidades,
entendiéndose como oferentes de mano de obra las personas naturales que estan en
disposicion de ofrecer su fuerza de trabajo en el Mercado Laboral y, como demanda de
mano de obra, el requerimiento de las diferentes unidades econdmicas para que sus vacantes

sean ocupadas por personas calificadas para el desempefio de las mismas (p.1)



La intermediacion, se centra en ubicar las dos necesidades del oferente y el demandante de
mano de obra, de manera que, si resulta una relacion contractual, ésta se dara entre esas dos partes
y no con el intermediario. Este ultimo, solo puede cobrar al demandante una comisién por el
servicio de seleccion y para el trabajador debe ser un servicio gratuito. Esto significa, de acuerdo

con el Decreto 3115 de 1997, que

El intermediario es la persona dedicada a la actividad de poner en contacto a oferentes y
demandantes de mano de obra para que estos Ultimos vinculen a los primeros como sus
trabajadores, recibiendo una comisién como contraprestacion (en el caso de las agencias
lucrativas). Las agencias de empleo no tienen caracter de empleadoras frente a los
trabajadores suministrados. EI demandante de la mano de obra adquiere la calidad de
empleador. La obligacion de la agencia de Gestién y Colocacion de empleo solo se limita a
ubicar al oferente de la mano de obra al servicio del demandante del servicio quien es el

verdadero empleador. (p.1)

2. Antecedentes

1. Los macro-procesos: Un nuevo enfoque en el estudio de la Gestion Humana (Garcia,
2009). Este articulo proviene de la investigacion titulada “La gestion humana y su relacion con el
management, la cultura organizacional y el capital social”, adelantada por el Grupo “Humanismo
y Gestion de la Facultad de Ciencias de la Administracion de la Universidad del Valle”. El resumen

que trae el articulo de Garcia (2009) plantea:

Resumen: La gestion humana involucra procesos y actividades estratégicas que sirven

como apoyo y soporte para la Direccion de la Organizacion. En este articulo de
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investigacion se muestra como mediante el establecimiento de politicas, planes y programas
se puede seleccionar, formar, retribuir, desarrollar y motivar el personal de la organizacién
con el fin de potencializar el ser humano como factor fundamental de la ventaja competitiva
de la organizacion y la generacion de valor en su interior. La clasificacion de los procesos
de acuerdo con su objetivo o fin determinado en macro procesos, le dan un nuevo enfoque
a la gestion humana al identificar y describir cinco de ellos en un orden ldgico secuencial,
aunque también pueden presentarse de manera simultanea, lo cual demuestra que los
procesos no pueden verse de manera aislada y que esta agrupacion es fundamental en la

busqueda del desarrollo y la competitividad organizacional. (Garcia, 2009, p. 162).

La utilidad de este articulo, consiste en la descripcion de cinco macro procesos de la gestion
humana, que sirvieron a la presente investigacion para enriquecer la categoria tedrica de la
seleccidn de personal, aunque el articulo no habla directamente de este proceso crucial de la gestion

humana en la administracién.

2. Préacticas de recursos humanos y estilo estratégico en la mediana empresa: La experiencia
de las empresas de Manizales, Colombia (Calderdn, Montes y Tobon, 2004). Este articulo se deriva
de la investigacion Relacion de dependencia entre las practicas de recursos humanos y el estilo
estratégico de la organizacion en las medianas empresas de la ciudad de Manizales, adelantada en
la Linea de Gestion Humana del Grupo de Investigacion “Cultura organizacional y Gestion
Humana”, de la Universidad Nacional Sede Manizales. La investigacion se realizo entre enero de
2003 y marzo de 2004. EI resumen que trae el articulo de Calderén, Montes y Tobdn (2004) es el

siguiente:
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Resumen: Este articulo revisa las practicas de recurso humano y los estilos estratégicos en
la mediana empresa, tomando como caso de estudio las empresas de la ciudad de Manizales,
Colombia. Después de hacer una evaluacion de las relaciones entre las practicas de gestion
humana y la orientacion estratégica del negocio en la poblacion estudiada no se encontraron
evidencias de la existencia de relaciones entre estos dos aspectos, a pesar de que las
evidencias empiricas en otros &mbitos muestran lo contrario. Esto lleva a concluir la falta
de coherencia entre las estrategias corporativas y las de recursos humanos y la

incongruencia de los estilos estratégicos entre las diversas practicas.

Este estudio se planteé como hipotesis explicativa el poco desarrollo de los sistemas
estratégicos de gestion humana, de manera que el manejo de recursos humanos en las
empresas estudiadas, obedece a razones de tipo funcional en vez de a posturas estratégicas
de la compafiia. En la mayoria de las empresas, se hallo, a nivel descriptivo, una
predominancia de orientaciones estratégicas corporativas hacia el cliente y el producto y

practicas de excelencia operativa, lo cual genera precisamente las incoherencias citadas
(p.10)

Como se observa, este texto es de alto interés para esta investigacion, porque se refiere a
empresas de Manizales y a la relacion entre la gestion humana y la orientacidn estratégica de las
empresas. El estudio encuentra una incoherencia entre la gestion humana y los propdsitos

empresariales. Sin embargo, no aborda la seleccién de personal como problema de la gestion.

3. Précticas exitosas de gerencia del talento humano en doce empresas antioquefas
(Colombia) de Barrios, Gallego, Lopez y Restrepo (2016). Este trabajo proviene de la investigacion

titulada Préacticas exitosas de Gestion Humana. El estudio fue financiado por el Centro de
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Investigaciones y Consultorias (CIC) de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de

Antioquia, en Medellin, que concluyo en el afio 2010. El resumen que presenta el articulo de

Barrios, Gallego, Lopez y Restrepo (2016) es el siguiente:
Resumen: la investigacion que soporta este articulo se ejecutdé tomando como base tres ejes
principales, la relacion entre la teoria sobre gestion humana y las practicas empresariales
de gestion humana; las préacticas tradicionales de gestion humana; y, las préacticas
innovadoras en gestion humana. El andlisis de contenido realizado a las entrevistas de los
jefes de talento humano participantes en el estudio, apoyado en herramientas de analisis
cualitativo de informacion como el Atlas. Ti, permitié identificar un conjunto de préacticas
que para las organizaciones han sido exitosas y que son innovadoras, ademas de encontrar
una clara relacion entre algunos aspectos de la cotidianidad empresarial y los referentes

conceptuales sobre la gestidn del talento humano (p. 117).

El estudio es interesante para esta investigacion porque se adelanté en Medellin,
considerada una ciudad industrial, de alta eficiencia administrativa. Relaciona la practica
empresarial de la gestion humana con las perspectivas estratégicas de las empresas. No obstante,

no habla directamente de seleccion de personal.

4. Nuevos retos en el reclutamiento y seleccion de personal: perspectivas organizacionales
y divergencias éticas (Agreda, 2016). Este articulo fue realizado mediante una revisién
bibliogréafica y documental en la busqueda de informacion en varias revistas cientificas arbitradas,
de modo que se trata de una revision de literatura, pero no se refiere a un caso especifico. El

resumen que presenta Agreda (2016) es el siguiente:
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Resumen: En el presente articulo se encuentra una revision tematica acerca de los procesos
de reclutamiento y seleccion de personal, pues en la contemporaneidad es un procedimiento
clave en las organizaciones que pretenden alcanzar el éxito competitivo en un mercado
globalizado y creciente. Se describié y analiz6 los principales conceptos acerca de los
procesos de reclutamiento y seleccion de personal. En un segundo momento se identifica
las etapas y fases de este proceso, y se plasma los nuevos retos y estrategias del mismo.
También se contrasto informacion que permitiera conocer las principales criticas al proceso
de seleccidn, divergencias e inconformidades que sus actuales practicas despiertan en la

sociedad actual, haciendo énfasis en el manejo de la ética en dichos procesos. (p.1)

Como se observa, el articulo si aborda el problema que se enfrenta en esta investigacion
que es la seleccién y el reclutamiento de personal, pero no lo hace mediante la observacion de

empresas particulares, puesto que su abordaje es solamente tedrico.

5. Los procesos de reclutamiento y seleccion del personal administrativo y de servicio en
el distrito de educacion 06d04 Colta-Guamote, y su influencia en el desarrollo institucional periodo
2014 — 2015 (Huilcapi y Quishpe, 2017). Esta tesis de grado se realizd en la ciudad ecuatoriana
Chimborazo, y aborda el problema del reclutamiento y la seleccion de personal, en relacion con el
desarrollo institucional. EI resumen que presenta Huilcapi y Quishpe (2017) es el siguiente:

Resumen: Esta tesis pretende orientar sobre “Los procesos de reclutamiento y seleccion del

personal administrativo y de servicio en el Distrito de Educacion 06D04 Colta-Guamote, y

su influencia en el desarrollo institucional periodo 2014 — 2015 en aquellos procesos en

que encontramos incoherencias, desacuerdos, la violacion de las leyes y reglamentos

vigentes de los procesos de reclutamiento y seleccion de personal en este distrito.
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En el proceso de gestion administrativa del talento humano sometidos a la aplicacion
correcta de los procesos de reclutamiento y seleccion del personal administrativo en el
Distrito educativo Colta-Guamote, existen una serie de inconvenientes a las que las Leyes
y Reglamentos vigentes trata de hacer frente, con el fin de mejorar su desempefio
profesional a través de conocimiento sobre los procesos de reclutamiento y seleccion del
personal administrativo del distrito y asesorar a los actores educativos responsables para el
desempefio eficiente.
Pero no sélo la irregularidad de la aplicacion de las leyes y sus reglamentos vigentes en los
procesos de reclutamiento y seleccién del personal administrativo afecta al sector
educativo. Con el fin de conocer si los funcionarios administrativos puede cumplir los
perfiles y los procesos adecuados en los proximos periodos, de igual forma le concierne
generar espacios y las condiciones adecuadas para el cumplimiento por la inseguridad que
generan entre otros funcionarios, las variaciones en los precios de los resultados costo-
beneficio, al momento de capacitar, nivelar o realizar el acompafiamiento: todos ellos son
factores que afectan al buen desarrollo de calidad, calidez y eficacia en el Distrito Educativo

Colta-Guamote.

El objetivo de esta tesis es definir los elementos de aplicacion adecuada del proceso de
reclutamiento y seleccidn de personal que de manera general permita tener en cuenta las
leyes y sus reglamentos. Ademaés, analizar los factores que influyen en los procesos de
reclutamiento y seleccion del personal administrativo del distrito educativo Colta-Guamote

en el desarrollo institucional.
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También, serd primordial diagnosticar e identificar los procesos de reclutamiento y
seleccion del personal administrativo y de servicio, los mas solidos para determinar el éxito

de la aplicacion de un nuevo modelo de gestion educativa. (p.12, 13)

Como se observa el interés de esta tesis para nuestra investigacion se refiere a que aborda
directamente el problema de la seleccion y el reclutamiento de personal, aunque se centra en el
cumplimiento de las normas legales, pero no ahonda en el asunto de la gestion humana de personal

ni en los aspectos técnicos de esta actividad.

3. Justificacion

Nuestro interés de realizar esta investigacion se centra en identificar el aporte de las practicas
de seleccion en el desarrollo humano y desarrollo organizacional, de las empresas clientes de la
Agencia de Gestion y Colocacion de Empleo CONFA, y la oportunidad de realizar propuesta de
intervencion en el fortalecimiento de los servicios, especialmente el de intermediacion laboral que

le permite a los trabajadores seleccionados convertirse en verdaderos

Esta investigacidn es novedosa porque es el primer estudio que se realiza en la Agencia de
Gestion y Colocacion de Empleo de CONFA. Ademas, ahonda en un problema que ha sido poco

estudiado en la administracion, como es la seleccion de personal.

Su utilidad consiste en que junto con el diagndéstico realizado se ofrece una propuesta de
intervencion que podra alcanzar los objetivos trazados en la medida en que sea acogida por la
institucion y se convierta en referente de aplicacion en las demas Agencias del Servicio Publico de

Empleo del pais. Ademas, podra servir de referencia para futuros estudios académicos sobre
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seleccion de personal, con la ventaja de que este es un estudio que puede ser aplicado

institucionalmente en un proceso de mejora continua.

4. Planteamiento del problema

La Gerencia del Talento Humano estudia la relacion persona—trabajo, con el propdsito de
potenciar las capacidades de los trabajadores, de hacerles agradable su tarea y de favorecer las

orientaciones estratégicas de las empresas.

En las practicas de seleccidn, este objetivo es trazado porque la seleccion y el reclutamiento
de personal es una practica que debe garantizar una correspondencia directa entre la demanda del
cargo y el potencial del candidato, lo que requiere técnicas especializadas en las que intervienen
varias disciplinas como la psicologia, el trabajo social y la administracion. El equilibrio dindAmico
entre las disciplinas y entre la demanda del cargo y el potencial de las personas permite prever el
desempefio exitoso del candidato en una organizacion, lo que deriva en la productividad de la
empresa y la satisfaccion personal del trabajador. Como lo expresan Londofio y Arcila (2013), el

desarrollo organizacional es directamente proporcional al desarrollo humano.

Las practicas de seleccion, al ser predictores y claves en el desempefio, suscitan el interés del
estudio, porque si no se cumple con su proposito las personas padecen frustracion, resignacion y
afectaciones en la salud mental lo que las lleva a su bajo desempefio laboral; aspectos directamente
relacionados con el desarrollo humano, de modo que este afecta al desarrollo organizacional, lo

que se refleja en el indice de empleabilidad de la ciudad, como se muestra a continuacion.

De acuerdo con el DANE (2017):
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En junio de 2017, 22 millones 803 mil personas se encontraban ocupadas, 552 mil personas
mas que en junio de 2016. La generacion de empleo se concentrd principalmente en las
cabeceras municipales diferentes a las ciudades capitales y sus Areas Metropolitanas. (parr.

1)

En lo que concierne directamente a Manizales, el desempleo aumento, de acuerdo con el

DANE (Como se cito en La Patria, 2017):

El reporte que publicé ayer el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE)
muestra que 4 mil personas mas estuvieron sin trabajo entre abril y junio de este afio, si se
compara la cifra con la del mismo periodo del 2016. En total en esos tres meses de este afio

24 mil personas estaban desempleadas (parr. 1)
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Figura 1: Desempleo Junio de 2016. Fuente La Patria Julio 28 de 2017.

En la Agencia de Gestidn y Colocacion de Empleo CONFA, se ha detectado, en forma no
sistematica aun, una serie de problemas y dificultades en la seleccion de personal en las empresas
que demandan sus servicios y en el reclutamiento de personal, como la seleccién friccional, las
practicas empiricas y la falta de preparacion del personal administrativo que interviene en el
proceso. En este sentido, la oficina busca que los empleadores encuentren al trabajador mas
adecuado para sus vacantes y que la poblacién desempleada acceda a las ofertas de trabajo reales
de acuerdo con su perfil. La oficina facilita los procesos de blasqueda de empleo, entendiendo las
necesidades de los empresarios y las necesidades de los empleados o de quienes estan buscando

empleo, ya sea atacando el empleo friccional o el empleo estructural.

En este ejercicio, hemos percibido que las practicas de seleccion deben ser fortalecidas en
las empresas clientes puesto que en algunos casos carecen de bases tedricas y metodoldgicas para
ser abordadas como una préctica eficiente que deje atras lo que cominmente llamamos “palancas”
y tome mayor fuerza el valorar realmente a las personas por sus capacidades. De alli surgio la
inquietud de investigar, de manera ordenada, la incidencia de estas practicas en el desarrollo

humano y en el desarrollo organizacional.
Pregunta de investigacion

¢Como las practicas de seleccién inciden en el desarrollo humano y organizacional en

empresas demandantes de la Agencia de Gestién y Colocacion de empleo de CONFA?
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5. Objetivos
5.1. Objetivo general

Comprender como las précticas de seleccion inciden en el desarrollo humano vy
organizacional en empresas demandantes de la Agencia de Gestion y Colocacion de empleo de

CONFA.

5.2. Objetivos especificos

1. Caracterizar a las empresas diagnosticadas que han solicitado los servicios de la Agencia
de Empleo Confa.

2. ldentificar las practicas asociadas al reclutamiento y la seleccion y sus brechas frente al
desarrollo humano y organizacional.

3. ldentificar las necesidades y aportes que las Agencias de Gestién y Colocacion de
Empleo caso CONFA, realiza a empresas demandantes

4. Presentar una propuesta de intervencion a partir de los resultados del diagndstico.
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6. Marco teorico

La ruta teodrica que se desarrolla en la presente investigacion es la siguiente: En primer lugar
se hace referencia al término de administracion, para exponer dentro de éste el concepto de
administracion de recursos humanos y desarrollar las practicas referentes a reclutamiento y
seleccion. En segundo lugar, se exponen los conceptos de desarrollo organizacional y desarrollo

humano. Finalmente se expone todo lo referente al proceso de intermediacién laboral.

6.1. ¢ Qué es la administracion?

Segtin Chiavenato (2000) “la administracion es el proceso de planificar, organizar, dirigir y
controlar el uso de los recursos y las actividades de trabajo, con el propdésito de lograr los objetivos
y las metas de la organizacion de manera eficiente y eficaz” (p. 68). Se puede considerar también
que la administracion al margen del uso racional que se debe otorgar a los recursos humanos,
tecnoldgicos, econdmicos asi como de equipamiento merece la aplicacion de un liderazgo solvente,
democrético y participativo que facilite el desarrollo de habilidades, destrezas e iniciativas del
esfuerzo ajeno para que con ello se contribuya a la direccion y consecuentemente el logro de
objetivos, metas y prop0sitos organizacionales, encaminadas al desarrollo humano y
organizacional de una empresa, cabe anotar que este desarrollo o crecimiento va ligado a como se

logren los resultados y la estrategia que se utilice (Chiavenato, 2000).

A nivel general, podemos considerar otros autores que hablan sobre el concepto de
administracion: Para Robbins y Coulter (2014), la administracién es la “coordinacion de las
actividades de trabajo de modo que se realicen de manera eficiente y eficaz con otras personas y a

través de ellas” (p. 28). Por su parte, Hitt, Black y Porter (2006), definen la administracion como
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“el proceso de estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro de metas, para
Ilevar a cabo las tareas en un entorno organizacional” (p. 8). Segun Diez de Castro, Garcia, Martin
y Perianiez. (2001), la administracion es “el conjunto de las funciones o procesos basicos
(planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar) que, realizados convenientemente, repercuten

de forma positiva en la eficacia y eficiencia de la actividad realizada en la organizacion” (p. 4).

Considerando las anteriores definiciones, se puede decir que la administracion comprende
los procesos de planificacion, organizacion, direccion, coordinacion y control de los recursos y las

actividades requeridas para el logro de los objetivos organizacionales.

6.2. La administracién de recursos humanos

La Administracion de Recursos Humanos es una funcion clave en la administracion de una
empresa o de una organizacion, lo que puede conferirle el caracter de socio estratégico, segun Alles
(2008): “Convertirse en un socio estratégico. Cuando los profesionales de Recursos Humanos
actian como socios de los negocios cumplen muchas funciones, una de las cuales es convertir la

estrategia en accion” (p. 305).

La administracién de personal, ha venido transformandose con el tiempo, especialmente a
partir de la perspectiva japonesa que hace énfasis en las personas como fuentes de riqueza
empresarial, con una dignidad que no les conferia las perspectivas occidentales, inscritas en una
I6gica eficientista inmediata (Nonaka y Takeuchi, 1999). De modo que es preciso que la
administracion de personal se convierta en un socio estratégico de la empresa y cumpla ciertos
lineamientos para estar alineado a los objetivos y las estrategias organizacionales y considere a las

personas como sus aliados y como seres humanos dignos, que son riqueza de la empresa y del pais.
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Por eso, se precisé una definicion de la administracion general, para enlazarla con la administracion
de los recursos humanos y concretamente con la préctica de seleccidn de personal, y su aporte en
el desarrollo humano y organizacional de las empresas, que es el objeto de esta investigacion, en
el contexto de la prestacion del servicio de seleccion de personal de una organizacion de interés

social.

Ahora bien, la administracion de personal es conceptualizada por autores como Dessler
(2016), Chruden y Sherman (1965). Mondy y Noé (1998) y el mismo Chiavenato (2007) como
Administracion de Recursos Humanos, éste altimo se refiere también a la Gestion del Talento
Humano, siendo la forma como se le conoce actualmente en las empresas que ven a los recursos
humanos como un socio estratégico como lo define Ulrich (1997). El concepto, como se observa,
ha tenido una evolucién en los ultimos afios, y ha sido reconocido como el motor de las

organizaciones.

Esta especie de coleccidn de definiciones de la administracion de personal, que deriva en
concepciones sobre los trabajadores de las empresas, que finalmente recibe el nombre de talento
humano, conduce a la pensar que tras el nombre que adquiere esta administracion, existe una
manera de concebir el personal y las formas de gestionarlo. Bajo el nombre Gestién del Talento
Humano, hay un reconocimiento de su valor para la empresa, que llega incluso a la posibilidad de
que sus representantes se sienten en la mesa directiva y participen en decisiones estratégicas
(Naranjo, 2011). Se puede prever de esta manera que cada vez se originan nuevas tendencias, la
que hoy es la Gestion de Talento Humano se va transformando y va siendo nombrada de otras

maneras, 10 mismo que puede suceder con las otras areas de la organizacion. Este principio
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transformador condujo a la pregunta por los cambios en lo referente a la Gestion de Talento

Humano.

La Administracion de recursos humanos, como se ha visto, ha venido presentando cambios
significativos, hasta el punto en gque este concepto en el siglo XX ha dado lugar a transformaciones

de las organizaciones que han pasado por tres etapas distintas de acuerdo con Dominguez (2008):

* Industrializacion clasica: Entre 1900-1950, es un fendmeno en el que se concibe la industria
como un proceso centralizador, que por medio de regulaciones buscaba disciplinar y
estandarizar el comportamiento del personal que trabaja en funcion del capital.

* Industrializacion Neoclasica: Desde 1950, las empresas pasaron a manejarse en entornos
mayores, hasta lo que actualmente se llama globalizacion. El modelo burocratico era lento
y rigido; las llamadas relaciones industriales fueron reemplazadas por la administracion de
recursos humanos, en la que el ser humano empez6 a concebirse como un recurso

* Era de la informacion: Comienza en la década de los 90, en la que la tecnologia genera
desarrollos imprevistos y transforma el mundo en una aldea global.

En las organizaciones mas expuestas a modificaciones del entorno, la estructura
predominante se fundamenta ya no en areas estables, sino en equipos multifuncionales de trabajo
con actividades transitorias enfocadas a misiones especificas y con objetivos definidos, la
administracion de recursos humanos cede su lugar a un nuevo enfoque: la gestion del talento
humano. Como se mencionaba anteriormente, las personas dejan de ser simples recursos
organizacionales y son consideradas como seres dotados de inteligencia, conocimientos,

habilidades, personalidad, aspiraciones, percepciones (Butteriss, 2000).
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En las nuevas concepciones de la gestion del talento humano, como se expuso
anteriormente, se presenta un influjo potente proveniente de un pais como Japdn, que se distancia
radicalmente de la forma en que se concibieron los obreros en la revolucién industrial (Nonaka y
Takeuchi, 1999), o de un pais como Corea, que basé su desarrollo en la educacion de su gente

(KOICA, 2016).

De acuerdo con Chiavenato (2007) la administracion incluye la coordinacion de recursos
humanos y materiales, lo que implica la integracion de todos los recursos organizacionales de

forma eficaz y eficiente para el logro de los objetivos trazados por la organizacion.

Esta perspectiva coincide con la de Londofio y Arcila (2013) que se refieren a la
administracion de personal en la atencion a las habilidades administrativas para detectar las
cualidades de las personas de la organizacion, y relne los procesos basicos de la administracion en

los siguientes subfactores:

Planeacion: capacidad de prever necesidades, pronosticar situaciones, desarrollar estrategias y

rutas.

» Organizacion: grado que dispone ordenadamente, distribuye y utiliza de manera adecuada los
recursos (humanos, técnicos, financieros, etc.,).

» Habilidad para delegar funciones: facultad para establecer una distincion clara y objetiva entre
lo que debe hacer personalmente y las tareas, responsabilidades y autoridad que puede delegar
a otros, teniendo en cuenta que sea a las personas indicadas.

» Direccion: capacidad para asignar responsabilidades y conducir arménicamente las acciones

del grupo de trabajo o de un conjunto de actividades.

» Ejecucidn: Eficacia, precision y prontitud con que desarrolla sus actividades.
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» Control: capacidad para conocer, evaluar y aplicar correctivos y hacer el seguimiento necesario
sobre el desemperfio de sus colaboradores y-o desarrollo de las actividades de su departamento.
Londofio y Arcila (2013) estudian en detalle la administracion de recursos humanos y
empiezan por los significados del término y por la manera como se ha llamado esta practica,
planteando que independiente de la manera en la que se le llame, es un conjunto de practicas que
permiten el desarrollo de los seres humanos y a su vez el desarrollo de la organizacion.
En general, los autores mencionados sefialan pautas sobre la forma como la administracion
de personal, por medio de los procesos de control, direccidn, habilidad para delegar, organizacion
y planeacion puede posibilitar que se active el desarrollo de las personas y de la organizacién, de

manera conjunta.

6.3. Practica de seleccion de personal

Para el proposito de la investigacion, tomamos autores que ofrecen pautas para el desarrollo
de la encuesta, con el fin de conocer la forma como las practicas de seleccion inciden en el
desarrollo humano y organizacional de las empresas y las organizaciones. Con este propdsito, las

teorias elegidas como marco de referencia son:
Londofio y Arcila (2013) quienes consideran que:

el modelo de seleccion de personal comprende un conjunto de técnicas y procedimientos para
el diagndstico de ubicacion laboral, teniendo en cuenta la demanda real del puesto y el

potencial de quien va a desempefiarlo, con el fin de optimizar la eficiencia para beneficio de
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la organizacion y del trabajador y para incrementar la satisfaccion personal en el trabajo.

(p.136).
Segun Londofio y Arcila (2013):

la seleccion debe centrarse en el binomio empleo-personal ocupado, y no en el desempleo-
personal por ocupar. Este es un mecanismo clave de solucion de procesos evolutivos de la
organizacion para su crecimiento y su capacidad de absorber cuotas de incorporacién. En la
empresa es una solucion terapéutica del conflicto de desubicacion lo que mitiga la ansiedad

derivada de la inseguridad laboral.

Deben diferenciarse dos conceptos centrales, la colocacion y la seleccion. EI primero
corresponde al ingreso, equivalente al reclutamiento o enganche laboral, no hay relacién de
la persona con la organizacion, aunque sea conveniente para el puesto, por razones de
analogia, experiencia, conocimientos etc. El segundo es el proceso interno de ubicacion de
la persona al puesto, teniendo en cuenta el equilibrio dinamico entre la demanda del trabajo
y el potencial de la persona, requiere un conocimiento del trabajo para atender los
requerimientos y una evaluacion psicologica de la persona frente al puesto para conocer su
potencial. El resultado es un diagndstico de ubicacién en el binomio persona-puesto,

mediante la solucién de las tres alternativas de desajuste del equilibrio (p.189).

Potencial mayor que | Potencial menor gue | Potencial Igual que
demanda: demanda: demanda:
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Produce en el candidato Temporal equilibrio
sentimiento  de  baja psiquico, satisfaccion
autoestima,  inseguridad . » pasajera, por la dindmica de
laboral, indiferencia al | ANQUSta, tension permanente, | |3 “organizacion en  un
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recursos del trabajo por parte | getiene la dinamica, se cae
de la organizacion, lo cual | gn |4 resignacién y el sistema
también  deteriora 2| entra en el estatismo que
productividad global. detiene el crecimiento.

Figura 2: Desajustes en el equilibrio entre potencial y demanda. Fuente: Londofio y Arcila (2013).

De acuerdo con Londofio y Arcila (2013), otro concepto es el de concurso, el cual tiende a
confundirse con los conceptos de seleccién y colocacion, sin embargo, el concepto de concurso
corresponde a un método de clasificacion de personal para elegir por eliminacién un candidato
entre varios. El concurso se asimila a la terna, sus criterios suelen ser sistematicos e inicialmente
puede convenir que todo ingreso sea por un concurso sometido a procedimientos claros y

metddicos.

Segun Londofio y Arcila (2013), se debe distinguir también entre los conceptos de ascenso
y promocion. El ascenso es el movimiento hacia arriba, ya sea en términos de jerarquia, salario o

cargo y es heteroregulado por las variables de la organizacion. Por otra parte, la promocion tiene
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que ver con un crecimiento de la persona, orientado hacia el autodesarrollo. Ambos conceptos se

visualizan en la siguiente grafica.

P

W
-

(i

Figura 3: Promocion y asenso. Fuente: Londofio y Arcila (2013).

Pramassian

De acuerdo con Londofio y Arcila (2013), el proceso de seleccion para mantener el

equilibrio del binomio persona-puesto, se diagrama asi:

-

[ Fofencia
Tast Prorgstico
MONHOERAFIA INFERENCIA DE | FROVISION = DE| MEDICION "DE ENTREVISTA HAGHQSTICO DE
OCUPACIONAL REGUERIMIENTOS | INSTRUMENTOS | VARIABLES EN |CIENTIFICA OF | UBICACION E
DE MEDICIOHN SUJETOS SELECCION INSTRUSCION
¥
Cperaiives ¥ de Efcencia Prusbas -+
YERIFICAR
CAPACITACICN
DEMAHDA, '

Figura 4. Proceso de seleccién binomio hombre-puesto. Fuente: Londofio y Arcila (2013)

Por otra parte, segun Chiavenato (2000), la seleccidon de personal y el reclutamiento son

dos procesos distintos:
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La Seleccion de personal, forma parte del proceso de integracion de recursos humanos, y
es el paso que sigue al reclutamiento. El reclutamiento y la seleccion de recursos humanos
deben ser considerados como dos fases de un mismo proceso, el ingreso de recursos
humanos a la organizacion. Si el reclutamiento es una actividad de divulgacion, de llamar
la atencion, de incrementar la entrada y por lo tanto, una actividad positiva de invitacion,
la seleccion es una actividad de oposicion de eleccidn, de escoger y decidir, de clasificacion,

de filtrar la entrada y por lo tanto de restringirla.

Mientras en la tarea de reclutamiento se trata de atraer con selectividad, a través de varias
técnicas de comunicacion, a los candidatos que posean los requerimientos minimos del
puesto vacante, en la seleccion, la tarea basica es escoger, entre los candidatos reclutados
aquellos gque tengan mas probabilidades de adecuarse al puesto y desempafiarlo bien. Asi,
el objetivo basico del reclutamiento es abastecer al proceso de seleccion de su materia
prima: los candidatos. El objetivo basico de la seleccion es escoger y clasificar a los

candidatos adecuados para las necesidades de la organizacién (Chiavenato, 2000, p. 168)

En administracion, se dice que la seleccion consiste en elegir a la persona adecuada para el
sitio adecuado. En otras palabras, la seleccion busca entre los candidatos a los mas adecuados para
los puestos que deben abastecerse en la empresa, con la intencion de mantener o aumentar la
eficiencia y el desempefio del personal, y aumentar la eficacia de la organizacion. Por lo anterior,
la seleccion busca solucionar dos problemas: La adecuacion de la persona al trabajo y la efectividad

de la persona en el puesto.

Si todas las personas fueran iguales y tuvieran las mismas condiciones para aprender y

trabajar, podria olvidarse de la seleccion de personal. Pero la variabilidad humana es enorme: las
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diferencias individuales en el plano fisico (estatura, peso, complexion fisica, fuerza, agudeza visual
y auditiva, resistencia a la fatiga, etc.) y en el plano psicologico (temperamento, caracter,
inteligencia, aptitudes, habilidades mentales, etc.) llevan a que las personas se comporten de
manera diferente, a que perciban las situaciones y a que tengan desempefios también distintos (con
mayor o menor éxito) en las organizaciones. Las personas difieren en la capacidad para aprender
unatareay en lamanera de realizarla una vez aprendida. La estimacion previa de estas dos variables
(tiempo de aprendizaje y nivel de realizacion) es tarea de la seleccion de personal. El proceso
selectivo debe proporcionar, un diagndstico y un prondstico de esas dos variables. No sélo da una
idea actual, sino también una proyeccion de como seran en el futuro el aprendizaje y el nivel de

realizacion.

El punto de partida de todo proceso de seleccion son los datos y la informacion vertida por
el analisis y las especificaciones de los puestos. Los procesos de seleccion se basan en los requisitos
de las especificaciones de puestos, dado que la finalidad de estos es proporcionar sistematicidad y
precision en la seleccion de personal para una vacante. Por un lado, se cuenta con el analisis y las
especificaciones del puesto y con la indicacion de los requisitos que debe tener el futuro ocupante.

Y por el otro, los candidatos con diferencias profundas, que se disputan un mismo empleo.
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Figura 5: Proceso de seleccion de personal. Fuente: Chiavenato (2000, p. 240).

En estos términos, la seleccion toma la forma de un proceso de comparacién y de decision.

6.3.1. Modelo de comparacion

Segun Chiavenato (2000), la seleccion consiste en un proceso de comparacion entre el
candidato y la vacante, en términos del perfil del puesto y el perfil de los candidatos que participan,

como se muestra en la siguiente figura:
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o5 requisitos que el puesto personales para ocupar el
2xioe a su ocupante puesto deseado

Figura 6: Acople entre el candidato y el puesto. Fuente: (Chiavenato, 2000, p.170).
De acuerdo con Chiavenato (2000)

Cuando x es mayor que Y, se dice que el candidato no satisface las condiciones ideales
para ocupar determinado puesto, por lo tanto se le rechaza. Cuando x y son iguales, se
dice que el candidato retne las condiciones, por lo tanto se le emplea. Cuando la
variable y es mayor que X, el candidato reline mas caracteristicas de las exigidas para
el puesto, por lo que resulta sobre calificado para éste. En realidad esa comparacion no
se concentra solo en el punto de igualdad entre las variables, sino en un determinado
nivel de aceptacion, alrededor del punto ideal se admite cierta flexibilidad en mayor o
menor medida. Esto equivale a los limites de tolerancia en los procesos de control de
calidad. Esta comparacion exige que la descripcion y el analisis de puestos se
transformen en una ficha profesion grafica o ficha de especificaciones, a partir de la

cual se pueda estructurar con mayor rigor el proceso de seleccion (p. 171)
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6.3.2. Seleccion como un proceso de decision

Chiavenato (2000), plante que la seleccion es un proceso en el que se toman decisiones de
vinculacion de personal, a partir de la recomendacion de las personas que pueden ocupar las

vacantes, aclarando que la decision final es tomada por quienes solicitaron la vacante.

Segun Chiavenato (2000) la seleccion de personal admite tres modelos de comportamiento,

que se muestran en la siguiente figura.

Modelo de colocacion

Un candidato
para una vacante

Modelo de seleccidn

Varios candidatos
para una vacante

Modelo de clasificacidn

Varios candidatos
para varias vacantes

Figura 7. Modelos de colocacion, seleccion y clasificacion. Fuente: (Chiavenato, 2000, p.171).
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Figura 8: Diagrama de flujo de un proceso de reclutamiento y seleccion de Recursos Humanos que

muestra el modelo de seleccion de personal. Fuente: (Chiavenato, 2000, p. 172).

Los dos teoricos seleccionados como base para el analisis de esta investigacion, se
encuentran enfocados en los proceso de seleccién de personal como un proceso encaminado a la
busqueda del personal idoneo para las organizaciones actuales, que generen sinergia en sus
procesos Yy busquen un desarrollo sincronizado entre €l y la empresa, como lo indica (Londofio y

Arcila, 2013), para el proceso de seleccion de personal nos debemos ocupar mas en el empleo y no
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en el desempleo, tener en cuenta en los procesos de reclutamiento de personal, generar perfiles
acordes a las necesidades de las empresas, y luego en la seleccion de personal tener en cuenta los

proceso de qué trata (Chiavenato, 2007), seleccion comparativa y seleccion por decision.

6.4. Desarrollo organizacional y desarrollo humano
6.4.1. Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional es un proceso encaminado a la mejora continua de los procesos
organizaciones desde un entorno globalizado, altamente competitivo y de una evolucion constante,
es de esta manera como las empresas actuales se ven encaminadas u obligadas a buscar estrategias
tendientes a vencer la resistencia a los cambios y sincronizar los objetivos organizacionales con los

objetivos personales de sus colaboradores o empleados.

Actualmente, la fuerza de trabajo o los empleados, se reconocen como un factor que
determina el logro de la misién y los objetivos que tienen establecidas las empresas, el éxito y
permanencia de ésta, es por eso que en este momento se vuelve cada vez mas importante determinar
dentro de la cultura organizacional, cuales son aquellos aspectos que determinan la motivacién y

el rendimiento de estas personas.
Como afirma Guizar (1998) el desarrollo Organizacional es:

Una mezcla de ciencia y arte, lo cual lo convierte en una disciplina apasionante. Es un area
de accidn social a la vez que de investigacion cientifica. Junto con el estudio del desarrollo

organizacional, se estudia una amplia tematica que incluye los efectos del cambio, los
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métodos del cambio organizacional y los factores que influyen sobre el éxito del desarrollo

organizacional (p.5).

Igualmente, Guizar (1998), plantea que el desarrollo organizacional tiene las siguientes

caracteristicas:

1. Es una estrategia educativa planeada.

2. El cambio esté ligado a las exigencias que la organizacion desea satisfacer, como:

a) Metas (¢adonde desea llegar la organizacién?)

b) Crecimiento, identidad y revitalizacion.

c) Eficiencia organizacional.

3. Se fundamenta en la conducta humana.

4. Los agentes de cambio o consultores por lo regular son externos, aunque una vez que se
ha implantado el programa pueden ser personal de la organizacion.

5. Implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la organizacion.

6. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:

a) Mejoramiento de la capacidad interpersonal.

b) Transferencia de valores humanos.

c) Comprension entre grupos.

d) Administracion por equipos.

e) Mejores métodos para la solucion de conflictos (p.8)

Es importante tener en cuenta que el desarrollo organizacional abarca todos los sistemas de

una organizacion tanto internos como externos, que cuando se maneja desde todos los ambitos

genera procesos de aceptacion efectiva del cambio, éxito organizacional, permanencia en el tiempo
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de enfoque mas humanista en la organizacion, considerdndose este como parte de una

transformacion organizacional.

El desarrollo organizacional debe iniciar desde el analisis de cuéles son los objetivos
especificos y una vez se tengan definidos, se debe buscar mejorarlos, enfatizando siempre en el
manejo de los aspectos motivacionales del personal, siendo éstos eje principal en la consecucion

de los objetivos organizaciones y el éxito empresarial.

Londofio y Arcila (2013) afirman, con respecto al desarrollo humano y organizacion que este
es un proceso de supervivencia, que se entiende como plenitud estructural y funcional de todos los
elementos de la productividad, concepto que se diferencia con el de la subsistencia, el cual se refiere

a un estado cronico de las personas y las organizaciones en crisis, que es propio del subdesarrollo.
Por su parte, respecto al desarrollo organizacional, Chiavenatto (2007) afirma que:

Las organizaciones y las personas que trabajan en ellas cambian constantemente. En las
organizaciones se establecen nuevos objetivos, mientras que los existentes son revisados y
modificados; se crean nuevos departamentos y los antiguos son reestructurados; las personas
salen de la organizacion o cambian de puesto; otras personas son admitidas; los productos
sufren modificaciones profundas; la tecnologia avanza inexorablemente. Las personas
también se desarrollan, aprenden cosas nuevas, modifican su conducta y sus actitudes,
desarrollan nuevas motivaciones y enfrentan nuevos desafios. Los tiempos cambian. En las
organizaciones, algunos cambios ocurren debido a las oportunidades que surgen, mientras
que otros son planeados por adelantado. EI término desarrollo se aplica cuando el cambio es
intencional y es planeado con anticipacion. Cuando se habla de capacitacion y desarrollo, la

nocion es microscopica y casi siempre individual. Cuando se habla de desarrollo
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organizacional, la nocion es macroscopica y sistémica. Aqui hablaremos en términos
organizacionales y globales y no simplemente en términos individuales; asimismo,

hablaremos del largo plazo y no del corto o el mediano (p. 418)

Chiavenato (2017), plantea supuestos del desarrollo organizacional que incluyen aspectos
importantes como cultura organizacional, cambio, adaptacion, objetivos individuales y grupales,
asi como plantea que el desarrollo organizacional no solo debe comprender cada uno de los

procesos organizacionales, sino que deben de ser manejados en su integralidad, como sistema.

Igualmente, segin Chiavenato (2007), el proceso de desarrollo de los recursos humanos
contiene actividades referidas tanto al desarrollo de las personas como al desarrollo organizacional,
lo cual representa una inversion, partiendo de la comprension de que las personas sobresalen sobre
otros recursos de la organizacion, por su caracter dindmico y por su potencial para desarrollar
nuevas habilidades y adquirir nuevos conocimientos. Por lo anterior, las organizaciones buscan una

gran variedad de medios para desarrollar a las personas.

De acuerdo con Chiavenato (2007), los procesos para el desarrollo del personal presentan las

siguientes tendencias:

1. Fuerte enfoque en agregar valor a las personas y a la organizacion.

2. Participacidn activa de los gerentes y sus equipos.

3. Intensa vinculacién con la actividad de la empresa.

4. Perfeccionamiento personal para mejorar la calidad de vida de las personas.

5. Continua preparacion de la empresa y de las personas para el futuro y para el destino.
6. Los nuevos planteamientos derivados de la influencia de la tecnologia informatica.

7. Adaptacion de las préacticas de capacitacion a las diferencias individuales de las personas.
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8. Importancia en las técnicas grupales y solidarias.

9. La utilizacion de mecanismos de motivacion y de realizacion personal.
10. Busqueda incesante de la excelencia.

11. Compartir la informacion en lugar de utilizar controles externos.

12. Permanente fuente de retroalimentacion.

6.4.2. Desarrollo humano

En linea con el objetivo de la presente investigacion, es necesario exponer también el
concepto de desarrollo humano.

El Desarrollo Humano en la actualidad es un paradigma para las organizaciones, algunas lo
conocen otras no, la capacidad de generar en las personas un indice en el desarrollo humano va
enfocado en la defensa de sus derechos, capacidades de vivir una vida digna y decente de acuerdo
con Nussbaum (2015), quien critica el paradigma que tiene el desarrollo humano referente al
género, tomando como ejemplo las mujeres en la India, en su teoria defiende los valores universales
donde todas las personas tienen los mismos derechos y participacion en todas las esferas, desde un

enfoque de libertad, dignidad, desarrollo pleno de sus capacidades, convivencia.
Nussbaum (2015):

incorpora el andlisis de género a la probleméatica del desarrollo. En su libro sobre las
fronteras de la justicia ademas trata de las personas con discapacidad y de los animales.
Una de las grandes discusiones sobre su propuesta es el contenido de su lista de las
capacidades. Es correcto que aporte conceptos como la libertad, la nocién de dignidad

humana y el umbral minimo de capacidad ya que obligan a que nos centremos en el
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desarrollo de las capacidades de un individuo, pero no considero que el objetivo principal
para una teoria de esta magnitud sea ajustarse solo a las capacidades que puedan desarrollar
las personas, asi como las oportunidades que tengan como consecuencia de entornos

democraticos y justos.

Con su enfoque liberal Martha Nussbaum ha intentado resolver los problemas que sufrimos
socialmente, pero parece que no atiende a las criticas y otros planteamientos sobre la
opresion y la explotacion que otras autoras han hecho. Parece importante que se critique el

capitalismo neoliberal y su intensificacion de las desigualdades (p. 34).

De acuerdo con el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD, 2015), El
ser humano es visto como un ser integral, con diversas dimensiones: bioldgica, mental, espiritual,
sociocultural, ambiental, normativa y juridica las cuales determinan el desarrollo humano.

Igualmente, plantea que las dimensiones del Desarrollo humano son las que se muestran en la
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Figura 9: Dimensiones del desarrollo humano. Fuente: Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo (PNUD, 2015, p.1)

El PNUD (2015), expone que:
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la verdadera finalidad del desarrollo no es solo aumentar los ingresos, sino también ofrecer

a las personas las maximas oportunidades, fortaleciendo los derechos humanos, las

libertades, las capacidades y las oportunidades y permitiendo que los ciudadanos tengan

una vida larga, saludable y creativa (p.1),

Lo anterior, se logra a través del trabajo como parte esencial de la existencia humana, dado
que es alli donde obtienen seguridad econOmica, satisfactores para sus necesidades béasicas y
permite potencializar sus capacidades, toda vez que adquieren mayor conocimiento Yy
competencias.

Igualmente, segin el PNUD (2015), asi como el trabajo aporta al desarrollo de los seres
humanos, éste a su vez contribuye al trabajo, existiendo una relacion bidireccional. Asi, el
desarrollo humano se constituye en un proceso de ampliacién de las oportunidades de las personas,

por lo que guarda una estrecha relacion con el trabajo.

Las relaciones entre el trabajo y el desarrollo humano son sinérgicas

Trabajo

Mejor salud
Mejores conocimientos
y aptitudes

Conciencia
Capital humano
Oportunidades
Libre eleccion

Desarrollo humat®

Fuente: Oficina del Informe sobre Desarrolio Humano.

Figura 10: Relaciones entre el trabajo y el desarrollo humano. Fuente: Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD, 2015, p.1)
De acuerdo con el PNUD (2015):
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El desarrollo humano se ve afectado por el trabajo a través de muchas vias, que pueden
reforzarse mutuamente:

* Ingresos y medios de vida. Las personas trabajan principalmente para conseguir un nivel
de vida digno (...) El trabajo puede ser asimismo un factor importante para garantizar un
crecimiento econdémico equitativo y reductor de la pobreza.

« Seguridad. A través del trabajo las personas pueden construir una base segura para su
vida, que les permita tomar decisiones a largo plazo y establecer prioridades y opciones
(...) mantener la estabilidad en el hogar, sobre todo si se destinan los ingresos con prudencia
a la alimentacion y nutricion de su familia, educacién y salud de sus hijos o al ahorro.

* Empoderamiento de las mujeres. Las mujeres que obtienen ingresos del trabajo con
frecuencia logran una mayor autonomia econdmica y mas poder de decision en las familias,
los lugares de trabajo y las comunidades. Ademas, adquieren confianza, seguridad y
flexibilidad.

* Participacion y opinion. Al interactuar con otros en el trabajo, las personas aprenden a
participar en la toma de decisiones colectivas y a expresar su opinion. Los trabajadores
también encuentran nuevas ideas e informacion, interactian con personas de distintas
procedencias y pueden tomar una parte mas activa en los asuntos civicos.

* Dignidad y reconocimiento. El buen trabajo recibe el reconocimiento de los comparieros
de trabajo, los colegas de la profesion y otras personas y confiere un sentimiento de
satisfaccion, orgullo e identidad social. (...)

* Creatividad e innovacion. El trabajo fomenta la creatividad humana y ha dado lugar a

innumerables innovaciones que han revolucionado muchos aspectos de la vida humana.

(pp. 32y 33)
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De la misma manera, el PNUD (2015), expone que el trabajador también se benéfica de un
mayor desarrollo humano, es aspectos como
* Salud. Los trabajadores mas sanos tienen una vida laboral més larga y productiva y pueden
sopesar mas opciones dentro y fuera de su pais.
» Conocimientos y competencias. Los trabajadores con una mejor educacion y formacion
pueden desempefiar trabajos mas diversos —y con mas calidad— y ser mas creativos e
innovadores.
 Conciencia. Los trabajadores que participan de forma mas activa en sus comunidades
podran negociar mejores condiciones laborales y de trabajo, lo que, a su vez, aumentara la
eficiencia y competitividad de las industrias.
Segun el PNUD (2015), la medicion de Desarrollo Humano se centra en tres dimensiones
béasicas del ser humano:
1. Tener una vida larga y saludable - Esperanza de Vida
2. Capacidad de adquirir conocimientos - Afios de escolaridad
3. Capacidad de lograr un nivel de vida digno - Ingreso nacional bruto per capita
De acuerdo con el PNUD (2015), los gobiernos de los paises, tienen mayor injerencia en el
fortalecimiento de politicas de trabajo, disefiando programas que posibiliten la disminucion de

brechas con respecto al Desarrollo Humano.

6.5. Intermediacion laboral

En la actualidad las empresas Colombianas utilizan para los procesos de reclutamiento y

preseleccion de personal, ayuda en la consecucion de hojas de vida, acordes a los perfiles
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solicitados o satisfacer las necesidades de personal calificado. Dicha ayuda la solicitan a entidades
como las Agencias de Gestion y colocacion de empleo, bolsas de empleo, universidades, convenios
con gremios, prestadores autorizados por el Ministerio de trabajo, para tal fin es necesario conocer
la legislacion aplicable para los procesos de intermediacidn laboral, como son el Decreto 0722 de

2013, la ley 1636 de 2013 y el Decreto 2852 de 2013, lo cuales se exponen a continuacion.

6.5.1. Decreto 0722 de 2013

Por medio del Decreto 0722 de 2013, se reglamenta en Colombia la prestacion del Servicio
Publico de Empleo, conformado por una red de operadores, al igual que reglamenta la actividad de
intermediacion laboral. A continuacion, se exponen algunos articulos del decreto, importantes en

el marco de esta investigacion:

Articulo 1°. Servicio publico de empleo. Es un servicio obligatorio, cuya direccion,
coordinacion y control esta a cargo del Estado. El Estado aseguraré la calidad en la
prestacion del servicio publico, la ampliacion de su cobertura, la prestacion continua,
ininterrumpida y eficiente de este.

El Servicio Publico de Empleo sera prestado por personas juridicas de derecho publico o
privado, a quienes se les garantizara la libre competencia e igualdad de tratamiento para la
prestacion del servicio. La prestacion del servicio podra hacerse de manera personal y/o
virtual.

Articulo 2°. La funcion de servicio publico de empleo. La funcidn esencial del Servicio
Publico de Empleo es la de lograr la mejor organizacion posible del mercado de trabajo,
para lo cual ayudaré a los trabajadores a encontrar un empleo conveniente y a los

empleadores a contratar trabajadores apropiados a las necesidades de las empresas.



Articulo 3°. Principios. El Servicio Publico de Empleo se prestara con sujecion a los
principios de eficiencia, universalidad, igualdad, libre escogencia, integralidad,
confiabilidad, transparencia y calidad.

a). Eficiencia: Es la mejor utilizacion de los recursos disponibles en el Servicio Publico
de Empleo para la adecuada y oportuna prestacion del servicio a trabajadores y
empleadores;

b). Universalidad: Se garantiza a todas las personas la asequibilidad a los servicios y
beneficios que ofrece el Servicio Publico de Empleo, independiente de la situacién
ocupacional del oferente y/o de la condicion del empleador;

c). lgualdad: El Servicio Publico de Empleo se prestara en condiciones de igualdad, sin
discriminacion alguna por razones de raza, color, sexo, edad, religion, opinion politica,
ascendencia nacional, lugar de nacimiento y origen social o cualquier otra forma de
discriminacion;

d). Libre escogencia: Se permitira a trabajadores y empleadores la libre seleccion del
prestador del Servicio Publico de Empleo, entre los prestadores autorizados;

e). Integralidad: El Servicio Publico de Empleo debera comprender la atencién de las
diversas necesidades de los trabajadores, que le permitan superar los obstaculos que le
impiden su insercion en el mercado de trabajo;

f). Confiabilidad: El servicio se prestara con plenas garantias a trabajadores y
empleadores acerca de la oportunidad, pertinencia y calidad de los procesos que lo
integran;

g). Transparencia: Los prestadores del Servicio Publico de Empleo deberan actuar con

total respeto a los principios establecidos en el presente articulo, a las disposiciones

45
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legales y reglamentarias sobre intermediacion laboral y a lo dispuesto por los Convenios
Internacionales del Trabajo ratificados por Colombia sobre la materia;

h). Calidad: EI Servicio Publico de Empleo se prestara de manera oportuna,
personalizada, humanizada, integral y continua, de acuerdo con los estandares de calidad
que determinen la reglamentacion que expida el Ministerio del Trabajo.

Articulo 4°. Direccidn, regulacion y supervision. Corresponde al Ministerio del Trabajo
la direccidn, regulacion y supervision de la prestacion del Servicio Publico de Empleo que
provean los prestadores, con el fin de armonizarlos y articularlos a las politicas, planes y
programas de gestion, fomento y promocion del empleo, en atencion a las prioridades que
establezca el Gobierno Nacional para el logro de una eficiente prestacion del servicio.
Articulo 5°. Integracion de las politicas de empleo. EI Ministerio del Trabajo debe
garantizar la integracion, articulacion, coordinacion y focalizacidn de las politicas activas
y pasivas de empleo, vinculandolas a la prestacion del Servicio Publico de Empleo a nivel
nacional, departamental y municipal.

Acrticulo 6°. De los prestadores del servicio publico de empleo. Son prestadores del
servicio:

a). La Agencia Publica de Empleo a cargo del Servicio Nacional de Aprendizaje (Sena);

b). Las Agencias Privadas de Gestion y Colocacion de Empleo constituidas por Cajas
Compensacién Familiar, de que trata el presente decreto;

c). Las Agencias Publicas y Privadas de Gestion y Colocacion, de que trata el presente
decreto, y

d). Las Bolsas de Empleo, de que trata el presente decreto.

Articulo 7°. Actividades de los Prestadores del Servicio Publico de Empleo. Se entienden
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como actividades de gestion y colocacion de empleo a cargo de los prestadores del
Servicio Publico de Empleo:

a). Los servicios destinados a vincular ofertas y demandas de empleo;

b). Otros servicios relacionados con la busqueda de empleo, determinados por el
Ministerio del Trabajo, tales como brindar informacion, sin estar por ello destinados a
vincular una oferta y una demanda especificas;

c). Servicios que asociados a los de vinculacién de la oferta y demanda de empleo,
tengan por finalidad mejorar las condiciones de empleabilidad de los oferentes.
Articulo 8°. Servicios basicos de colocacion. Los servicios basicos de colocacion son:
a). Registro de oferentes, demandantes y vacantes;

b). Orientacidn ocupacional a oferentes y demandantes;

c). Preseleccion, y
d). Remision.

Acrticulo 9°. Otros servicios. Las agencias de gestion y colocacion podran prestar
servicios distintos de los enunciados en el articulo anterior. Dichos servicios deberan estar
registrados en el reglamento de prestacion de servicios, de que trata el articulo 17 del

presente reglamento (pp. 2,3y 4)

6.5.2. Ley 1636 del 2013

Por otra parte, se encuentra la Ley 1636 del 2013, por el que se crea el mecanismo de

proteccidn al cesante en Colombia, del cual se citan algunos articulos a continuacion:

Articulo 24. Objeto del Sistema de Gestion de Empleo. El Sistema de Gestion de Empleo

para la Productividad tiene por objeto integrar, articular, coordinar y focalizar los



48

instrumentos de politicas activas y pasivas de empleo que contribuyan al encuentro entre
oferta y demanda de trabajo, a superar los obstaculos que impiden la insercion laboral y
consolidar formas autonomas de trabajo, vinculando la acciones de gestion de empleo de
caracter nacional y local. El sistema comprende las obligaciones, las instituciones
publicas privadas y mixtas, las normas, procedimientos y regulaciones y los recursos
publicos y privados orientados al mejor funcionamiento del mercado de trabajo.

El Ministerio de Trabajo reglamentara la integracion y funcionamiento del Sistema de
Gestion de Empleo para la Productividad que comprende las funciones de:

a) La direccion y regulacion de la gestion de empleo;

b) La operacién y prestacion de los servicios de colocacion;

¢) La inspeccion, vigilancia y control de los servicios.

Articulo 25. Servicio Pablico de Empleo y la Red de Prestadores del Servicio. Es un
servicio obligatorio, cuya direccion, coordinacién y control estéa a cargo del Estado. El
Estado asegurara la calidad en la prestacién del servicio publico, la ampliacion de su
cobertura, la prestacion continua, ininterrumpida y eficiente de este. EI Servicio Publico
de Empleo tiene por funcion esencial lograr la mejor organizacion posible del mercado de
trabajo, para lo cual ayudara a los trabajadores a encontrar un empleo conveniente, y a los
empleadores a contratar trabajadores apropiados a las necesidades de las empresas. Sera
prestado por personas juridicas de derecho publico o privado, a quienes se les garantizara
la libre competencia e igualdad de tratamiento para la prestacion del servicio.

La prestacion del servicio podra hacerse de manera personal y/o virtual.

Creéase la Red de Prestadores del Servicio Publico de Empleo, que integrard y conectara

las acciones que en materia de Gestion y Colocacion de empleo que realicen las entidades
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publicas, privadas, alianzas publico-privadas conforme a lo sefialado en el articulo 30 de
la presente ley. La red estara integrada por la Agencia Publica de Empleo a cargo del
Servicio Nacional de Aprendizaje, Sena, las Agencias Privadas de Gestion y Colocacion
de Empleo constituidas por Cajas Compensacion Familiar, las Agencias Pablicas y
Privadas de Gestion y Colocacion de Empleo y las Bolsas de Empleo. Paragrafo. El
Gobierno Nacional reglamentara la forma y condiciones para que el Servicio Pablico de
Empleo se articule con los mecanismos de seleccidn, convocatoria y provision de empleos
publicos, de tal forma que se realicen los principios de la funcién pablica y, en especial,
se asegure la provisién oportuna de dichos empleos a partir de una amplia y sistematica
identificacion de aspirantes.

Articulo 26. Unidad Administrativa Especial del Servicio Publico de Empleo. Créase la
Unidad Administrativa Especial del Servicio Publico de Empleo del orden nacional con
personeria juridica, patrimonio propio, autonomia administrativa y financiera adscrita al
Ministerio de Trabajo para la administracion del Servicio Publico de Empleo y la Red de
Prestadores del Servicio Publico de Empleo, la promocion de la prestacion del servicio
publico de empleo, el disefio y operacion del Sistema de Informacion del Servicio Publico
de Empleo, el desarrollo de instrumentos para la promocién de la gestion y colocacién de
empleo y la administracion de los recursos publicos para la gestion y colocacion de
empleo entre otras funciones que seran reglamentadas por el Gobierno Nacional.
Paragrafo. El Gobierno Nacional reglamentara la forma y condiciones para que el
Servicio Publico de Empleo se articule con los mecanismos de seleccion, convocatoria y
provision de empleos publicos, de tal forma que se realicen los principios de la funcion

publica y, en especial, se asegure la provision oportuna de dichos empleos a partir de una



50

amplia y sistematica identificacion de aspirantes.
Articulo 27. Direccién. El Servicio Puablico de Empleo esta bajo la orientacion, regulacion
y supervision del Ministerio de Trabajo y atendera las politicas, planes, programas y

prioridades. (pp. 12 y 13)

6.5.3. Decreto 2852 de 2013

Finalmente, exponemos el Decreto 2852 de 2013, que reglamenta el Servicio Publico de
empleo y el régimen de prestaciones del mecanismo de proteccidn al cesante. A continuacion se

exponen algunos articulos pertinentes en la presente investigacion:

Articulo 1. Objeto. El presente Decreto tiene como objeto la reglamentacion del
Mecanismo de Proteccién al Cesante creado por la Ley 1636 de 2013, especificamente en
los componentes relacionados Empleo, la capacitacion para la insercién laboral
prestaciones econdmicas de seguridad social.

TITULO |

Del Servicio Publico de Empleo y su prestacion

CAPITULO |

Disposiciones generales sobre el Servicio Publico de Empleo

Articulo 2. Objeto del Servicio Pablico de Empleo. De conformidad con el articulo
25 de la Ley 1636 de 2013, el Servicio Publico de Empleo tiene por funcion

esencial lograr la mejor organizacion posible del mercado de trabajo, para lo cual
ayudara a los trabajadores a encontrar un empleo conveniente, y a los empleadores a

contratar trabajadores apropiados a sus necesidades.
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El servicio publico de empleo podra ser prestado por personas juridicas de derecho
publico o privado, en condiciones de libre competencia y mediante el uso de mecanismos
e instrumentos tecnol6gicos que permitan eficiencia, coordinacion y transparencia.
Todas las personas juridicas que deseen ejercer las actividades de gestion y

colocacion de empleo de que trata el articulo 29 de la Ley 1636 de 2013, deberan
sujetarse a las reglas establecidas en el presente Decreto para su ejercicio. (...)
Articulo 5. Gratuidad. Las actividades basicas de gestion y colocacion referidas en el
articulo 18 del presente Decreto, seran prestadas siempre de forma gratuita para el
trabajador (...)

Articulo 18. Actividades basicas de gestion y colocacion. Las actividades basicas de
gestién y colocacion son:

a) Registro de oferentes, demandantes y vacantes;

b) Orientacion ocupacional a oferentes y demandantes;

c) Preseleccion, o

d) Remision.

Paragrafo. Los prestadores del Servicio Publico de Empleo podran realizar

actividades distintas de las enunciadas en el presente articulo, las cuales deberan estar
registradas en el reglamento de prestacidn de servicios. Lo anterior, con sujecién a la
regulacion expedida por el Ministerio del Trabajo en cuanto a los servicios asociados o
relacionados en los términos del articulo 29 de la Ley 1636 de 2013”.

En el caso de las Agencias de Gestion y colocacion de empleo Caso CONFA,; este decreto

trae en su capitulo 111
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Agencias de Gestion y Colocacion de Empleo constituidas por Cajas de Compensacion
Familiar Articulo 34. Las Cajas de Compensacion Familiar prestadoras de servicios de
gestion y colocacién de empleo. En desarrollo de lo dispuesto por el paragrafo del articulo
29 de la Ley 1636 de 2013, las Cajas de Compensacion Familiar prestaran servicios de
gestion y colocacién de empleo, para lo cual deberan obtener autorizacion como agencia
de colocacion privada. En concordancia con lo dispuesto por el numeral 10 del articulo 16
de la Ley 789 de 2002, las Cajas podran prestar los servicios de gestion y colocacion de
empleo, directamente 0 mediante alianzas estratégicas con otros operadores debidamente
autorizados como agencias de gestion y colocacion de empleo. En el evento en que los
servicios no sean prestados directamente por la correspondiente Caja, ésta debera
informar a la Unidad Administrativa Especial del Servicio Publico de Empleo, mediante
el deposito del convenio de alianza o del contrato con el tercero en el Registro de
Prestadores del Servicio Pablico. Articulo 35. Territorialidad. Las Cajas de
Compensacién Familiar prestaran los servicios de gestion y colocacion de que trata el
paragrafo del articulo 29 de la Ley 1636 de 2013, a cualquier demandante u oferente de
empleo que se lo solicite dentro del &mbito territorial de su competencia. Cuando los
servicios de gestion y colocacion de empleo sean prestados utilizando exclusivamente
medios electronicos, la autorizacidn se entendera otorgada para todo el territorio nacional.
Articulo 36. De las obligaciones de las Agencias de Gestion y Colocacién de Empleo
constituidas por las Cajas de Compensacion Familiar. Ademas de las obligaciones
establecidas en el articulo 21 del presente Decreto, las agencias de gestion y colocacion de
empleo constituidas por las Cajas de Compensacion Familiar quedan obligadas a realizar

las actividades basicas enunciadas en el articulo 18 del presente Decreto en forma gratuita
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respecto de los oferentes y demandantes. El cobro por servicios asociados y adicionales
deberd estar registrado. En el correspondiente reglamento y ser informado a la Unidad

Administrativa Especial del Servicio Publico de Empleo. (pp.2, 3y 8)

. Metodologia
Enfoque de la investigacion: Cuantitativa- Cualitativa (Mixto).
Anadlisis de la investigacion: Descriptivo.
Fuentes de informacion: Instrumento disefiado por las autoras, convalidado con algunos
expertos, y con una prueba piloto para realizar ajustes.
Poblacion y muestra:
o Poblacion: 250 Empresas que generaron servicios de intermediacion laboral en los dos
ultimos afios (2016 - 2017) a la Agencia de Gestion y Colocacion de empleo CONFA,
o Muestra: 10% del total de empresas, 2entre empresas de Servicios y Produccion.
Herramienta: Cuestionario estructurado como instrumento de medicién, que cuenta con 24

preguntas, distribuidas en 4 categorias: Précticas de seleccién, Desarrollo Humano, Desarrollo
Organizacional e Intermediacion Laboral, aplicado a los Jefes de gestion humana de las

empresas de la muestra.
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7.1. Procedimiento
7.1.1. Fase 1: Preparacion

En esta fase se establecio el problema del proyecto de investigacion, la pregunta que orientd
el estudio, los objetivos, la justificacion y la muestra seleccionada para estudiar la poblacion de
referencia. Posteriormente, se realiz6 la revision bibliografica sobre el tema (repositorios de
universidades, bibliotecas de la ciudad, articulos cientificos en revistas indexadas y paginas web).
Se observo cdmo se ha tratado el tema escogido por diferentes autores. En esta etapa se definio el

instrumento con el que se recogio la informacion.

7.1.2. Fase 2: Desarrollo

Se convocaron las 25 empresas seleccionadas de produccién y de servicios de un universo
de 250 empresas que solicitaron los servicios de intermediacién a la Agencia de Gestion y
Colocacion de empleo CONFA en los afios 2016 y 2017. La invitacién se hizo a los Jefes de Talento
Humano de las empresas, a quienes se convido a una reunion para aplicar el instrumento. En la
reunion, se expusieron las caracteristicas y el objetivo de la investigacion y se le garantizo la
confidencialidad en el tratamiento de los datos. Seguidamente, se les solicitd su diligenciamiento

y se hizo acompafiamiento para la resolucién de dudas o inquietudes.

7.1.3. Fase 3: Analisis

Después de recopilar los datos de las empresas participantes, se procedié a realizar el
analisis de los datos, para lo cual se hizo uso del programa Excel, lo cual permitié hacer un analisis
descriptivo del comportamiento de cada una de las variables estudiadas a partir de los resultados
obtenidos para posteriormente construir la discusion y conclusiones. A partir del resultado del

analisis, se construyd una propuesta de intervencion.
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8. Analisis de Resultados

A continuacién se presentan los resultados obtenidos dentro del presente estudio. Su

analisis se realizo con base en los objetivos especificos de la investigacion.

8.2. Analisis del primer objetivo especifico:

El primer objetivo especifico es: Caracterizar a las empresas diagnosticadas que han

solicitado los servicios de la Agencia de Empleo Confa.

53%
52%
51%
50%
45%
48%

47%

M Servicios M Produccidon

46%

Gréfica 1: Tipo de empresas que aplicaron el instrumento

De una poblacion de 250 empresas que solicitaron servicios de intermediacién laboral a la
Agencia de Gestion y Colocacion de empleo CONFA en el periodo 2016 y 2017, se tom6 una
muestra del 10% del total, resultando 25 empresas, entre la poblacion encuestada se encontrd que

el 52% pertenece el sector servicios y el 48% al sector de la produccion.
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Grafica 2. Ambito de operacion de las empresas encuestadas

Del total de las empresas encuestadas, el 40% tiene su &mbito de operacidn a nivel regional,
el 36% tiene ambito de operacidn nacional y 24% en el &mbito local, no se generaron resultados en

la variable &mbito de operacidn a nivel internacional.
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m a. Menos de 11 empleados mc. Entre 51 y 200 empleadaos

mb Entre 11y 50 empleados m d. Masde 200 empleados

Gréfica 3. Tamafio de la empresa

En lo que respecta al tamafio de las empresas encuestadas, el 32% tiene menos de 11
empleados, de acuerdo a la clasificacion de las empresas en Colombia por tamafio del negocio se

categorizan como microempresas, 32% Empresas entre 51 y 200 empleados categorizandose como
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mediana empresas, con un 20% aquellas entre 11 y 50 empleados, categorizadndose como pequefias
empresas Yy finalmente con un 16% tenemos empresas con mas de 200 empleados con una categoria
de gran empresa, estas empresas pueden estar asociadas a el ambito de operacion a nivel nacional

que veiamos que se representa en un 36% donde la mano de obra se distribuye en ese ambito.

B0%
50%
40%
30%
20%

10%

%

mSl mNO

Gréfica 4. La empresa cuenta con un area de gestion humana

De acuerdo con los resultados, el 56% del total de las empresas encuestadas cuentan un
area de gestion del talento humano, el 44% no cuentan con esta &rea. Este resultado, se puede
relacionar con lo generado en la pregunta de cuantos empleados tiene su empresa, ya que un
porcentaje del 32% eran empresas categorizadas en Colombia como micro y mediana empresas, en

el caso de las empresas categorizadas como grandes se tiene estructurada esta area.
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Gréfica 5. Nivel educativo de la persona responsable del area de gestion humana o quien haga las

VecCes.

Como se puede evidenciar en esta pregunta, con un 48% el nivel educativo de la persona
responsable del area de gestiébn humana o quien haga sus veces es Profesional, el 24 % tiene un
nivel educativo de Especialista, el 16% es técnico y con un 12% el nivel educativo es Tecndlogo,

las empresas encuestadas no cuentan con una persona con nivel educativo Magister.

45%
A%
35%

30%

- a%
0%
m . Otro, egpecfique cual m b. Psicologia
m 2. Adminstrador Empresas d. Trabajo Socal
m a. Derecho m <. Ingenieria industrial

Gréfica 6. Profesion de la persona responsable del area de Recursos Humanos
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En lo que concierne a esta pregunta, la profesion de la persona responsable del area de
recursos humanos con un 40% son: Contadores Publicos, Administradores Financieros,
Contadores, Ingeniero Civil, Arquitecto, Profesional en Salud Ocupacional, Veterinario, Técnico
en asistencia administrativa, Técnico Auxiliar Contable, con un 36% la profesion de la persona
responsable del area o quien haga las veces es Psicologo, 20% la profesién es Administrador de
empresas y 4% tiene como profesion de Trabajo social, las empresas no tienen como profesion de
la persona responsable del area o quien haga sus veces profesionales en Ingenieria Industrial y

Derecho.

8.2 Analisis del segundo objetivo especifico

El segundo objetivo especifico es: Identificar las practicas asociadas al reclutamiento y la

seleccién y sus brechas frente al desarrollo humano y organizacional.
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M & Por solickud directa de losjefesde areal 1
m b. Planes de expansion
f. Rotacion de persona
a. Variaciones en & productividad v adquistcion detecnologia
W d. Curva de crecimient o en verta
m 2. Todas las anteriores
m C. Planes decarreray analsis del potencia

Gréafica 7. Como identifica su empresa las necesidades de vinculacion de personal?
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Como se puede evidenciar en las respuestas generadas por las empresas encuestadas, el
32% identifican las necesidades de vinculacion de personal por solicitud directa de los jefes de
area, 16% por los planes de expansion de la empresa y la rotacion de personal, 12% por variaciones
en la productividad y adquisicion de tecnologia, curva de crecimiento en ventas y todas la
anteriores. Ninguna de las empresas identifica necesidades de vinculacion de personal desde planes

de carrera y analisis de potencial.
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20%
15%

10% 129
5o 4% 4% 4%
o% I N .
md. Objetivo delcargo
M e. Responsabilidades yfo funciones
h. Estudios requeridos
g. Competenciasdel cargo
W a. Ubicacion en la estructura Organizaciona
W b. Cargo al que reporta
mf. Entregables para la organizacion

Gréfica 8. Cuando decide proveer un nuevo cargo, ¢cuales de las siguientes caracteristicas del perfil
son las mas relevantes para el proceso?

En relacién con esta pregunta, cuando las empresas deciden proveer un nuevo cargo, las
caracteristicas del perfil que mas relevantes para el proceso son: con un 32% el objetivo del cargo,
24% las responsabilidades y funciones, 20% los estudios requeridos, 12% las competencias del

cargo, y con un 4% caracteristicas como ubicacion en la estructura organizacional. En cuanto al
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cargo al que reporta y entregable para la organizacién, no se ubica como relevante dentro de las

caracteristicas del perfil, asi como cargos que supervisa y experiencia en el cargo.

60%
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10% 8% 8%
4% 4% 4% 4%
0% I S I
W 2. Revision hojas de vida m b. Entrevista
c. Aplicacion pruebzs técnicas f. Verificacion de referencizse
m d. Aplicacion pruebas psicotécnicas m e. Clinicadeventas
m g Visia domiciliaria m h. Examen médico de retiro

Gréafica 9. Cudles de los siguientes aspectos estan incorporados en el proceso de seleccion de su
empresa

Los aspectos que estan incorporados en el proceso de seleccion de su empresa con un
elevado porcentaje del 48% que refleja que tienen incorporado la revision de hojas de vida, 20% la
entrevista, 8% aplicacion de pruebas técnicas y verificacion de referencias, 4% aspectos como
aplicacion de pruebas psicotécnicas, clinica de ventas, visita domiciliaria y examen médico de

retiro.



62

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

5%

0%

mTerminofijoinferior al afio M b Térmnofijode 1 a3 afios
m c. Término ndefinido d. Porobra o labor contratada

W &. Prestacion de servicios

Grafica 10. Tipo de contrato que ofrece en sus vacantes

Con respecto al tipo de contrato ofrecido por estas empresas el 36% tienen un contrato a
término fijo inferior a 1 afio, 24% contrato a término fijo de 1 a 3 afios y contrato a término
indefinido, 16% contrato por obra o labor contratada y las empresas encuestadas no manejan

contrato por prestacion de servicios.

Para la pregunta: Desde su experiencia y conocimiento ;Como y por qué considera usted,
que el proceso de seleccién aporta al desarrollo humano?. Se categorizaron las respuestas
entregadas por los encuestados, de acuerdo a las dimensiones especificas del desarrollo humano
planteadas en el marco tedrico, ubicando el nimero de respuestas entregadas que corresponden a

cada dimension, como se puede observar en la siguiente tabla.
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Tabla 1: Aportes del proceso de seleccion al desarrollo humano

Ingresos y medios de vida Seguridad Empoderamiento
1 1 7
Participacion y opinion Digniglat_j y Creatividad e innovacion
reconocimiento
3 3 4
Estabilidad No responde Competitividad
1 1 4

Para la pregunta: Desde su experiencia y conocimiento ;Como y por qué considera usted,
que el proceso de seleccion aporta al desarrollo de la organizacion?, se categorizaron las respuestas
entregadas por los encuestados, de acuerdo a unos elementos especificos del desarrollo
organizacional planteadas en el marco teérico, ubicando el nimero de respuestas entregadas que

corresponden a cada dimension, como se puede observar en la siguiente tabla.



Tabla 2: Aportes del proceso de seleccion al desarrollo organizacional.

Estrategia educativa
planeada

El cambio esté ligado a las
exigencias que la
organizacion desea
satisfacer, como:

a) Metas (¢addnde desea
llegar la organizacién?)
b) Crecimiento, identidad
y revitalizacion.

c) Eficiencia
organizacional.

Se fundamenta en la
conducta humana.

1

7

5

Los agentes de cambio o
consultores por lo regular
son externos, aungque una
vez que se ha implantado

el programa puede ser
personal de la
organizacion

Implica una relacion
cooperativa entre el
agente de cambio y la
organizacion.

Los agentes de cambio
comparten un conjunto de
metas normativas:

a) Mejoramiento de la
capacidad interpersonal.
b) Transferencia de valores
humanos.

c) Comprension entre
grupos.

d) Administracién por
equipos.

e) Mejores métodos para la
solucion de conflictos”

2

4

No responde

1

64
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Gréafica 11. ¢Qué programas tiene su empresa enfocada en la motivacion y calidad de vida del
personal?

Para las empresas encuestadas, en mayor porcentaje los programas que tienen enfocados a
la motivacion y calidad de vida del personal son: 32% programas de formacién y desarrollo, 16%
programa de seguridad y salud en el trabajo, 12% enriquecimiento del puesto de trabajo,
mediciones de clima organizacional y planes de carrera, 8% sistema de compensacion por meritos
0 de incentivos, 4% asistencia y asesoramiento del empleado, grupos de mejoramiento. No se
tienen definidos por las empresas encuestadas dentro de los programas enfocados a la motivacion

y calidad de vida del personal, temas como programas de vivienda y desayunos con la direccion.
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Gréfica 12. ;Cada cuanto realiza procesos de capacitacion a su personal?

Los resultados reflejan que con un alto porcentaje, 68% las empresas realizan procesos de
capacitacion a su personal de acuerdo a sus requerimientos, 12% cada mes y cada dos meses, 4%
por resultados de valoracién del desempefio y nueva tecnologia. Las empresas encuestadas no

tienen estipulados para los procesos de capacitacion de personal los cambios de procedimientos.
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Gréfica 13. El contenido de sus capacitaciones esta enfocado usualmente en

Como se puede observar con un 36% el contenido de las capacitaciones en las empresas
encuestadas esta enfocado en el entrenamiento de habilidades humanas para el relacionamiento en
el entorno laboral, 28% entrenamiento de habilidades para mejorar el desempefio en el cargo,
formacion y desarrollo de competencias y en altimo lugar con un 8% formacion profesional o

disciplinar del empleado.
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Grafica 14. Cémo determina las necesidades de capacitacion?

Los empresarios en primer lugar determinan las necesidades de capacitacion con un 6% en
la evaluacion del desempefio y la observacion, 7% solicitud de los supervisores y gerentes, 9% las
entrevistas con supervisores y gerentes, 10% analisis de puestos y cuestionarios, 11%
reorganizacion del trabajo, 13% examenes a empleados, informes periodicos de la empresa o de

produccioén y en altimo lugar siendo la menos utilizada esta la entrevista de retiro

De acuerdo a la respuesta anterior, explique por qué la nimero 1 es la las mas utilizada y la

ndmero 10 la menos utilizada?

Tabla 3: Consideraciones del por qué la evaluacion de desempefio es la mas utilizada

Se identifican Falencias Crecimiento personal y Se toman decisiones
laboral efectivas

6 15 4
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Tabla 4: Consideraciones del por qué la entrevista de retiro es la menos utilizada

No se realizan Como sugerencias para Cuando se finaliza
mejora relacion laboral
2 4 6

No se cree conveniente
para programar plan de
formacion

13

Seleccione solo 1 por nivel
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0%

24%,

20%

16% 16% 16%

B

m ¢) Mejora delclima organizacional

m d) Mejora en fa relacion entre la empresay los

empleados.
m Aumenrto en la eficacia organizacional

b} Mejora de k& imagen de & empresa

m f) Aumento de la eficiencia

Gréfica 14. ;Cdémo miden los resultados de las capacitaciones las organizaciones?
En relacion a esta pregunta, los empresarios encuestados miden los resultados de las
capacitaciones a nivel organizacional con un 24% por la mejora del clima laboral, 20% mejoras en

la relacion entre la empresa y los empleados, 16% aumento en la eficacia organizacional, mejora
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en la imagen de la empresa y aumento de la eficiencia y finalmente 8% apoyo del cambio y la

innovacion.

Al
30%

20%

32%
205
165
12% 12%
- . - .
- ]

m Reduccion dela rotacion de personal
B d) Aumento de Iz habilidades de las personas
m f) Cambio de actitudesy conductas de las personas,
b) Reduccion del ausentismo.
mC) Aumento de & eficiencia individual de los empleados.

M &) Aumento del conocimiento de Iz personas.

Gréfica 15 ;Cdémo miden los resultados de las capacitaciones los trabajadores?

A nivel del talento humano, el 32% mide los resultados de las capacitaciones por la
reduccion de la rotacion del personal, 20% aumento de las habilidades de las personas, 16% cambio
de actitudes y conductas de las personas, 12% reduccion de ausentismo y aumento de la eficiencia
individual de los empleados y finalmente con un porcentaje del 8% incremento en el conocimiento

de las personas.
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Gréafica 16. ;Coémo miden los resultados de las capacitaciones a nivel de las tareas y las
operaciones?

Las empresas encuestadas miden los resultados de sus capacitaciones a nivel de tareas y
operaciones, con un 44% con la mejora en la calidad de los productos y servicios, 36% aumento
en la productividad, 12% reduccién del flujo de produccién, finalmente y con un porcentaje del
8% mejora en la atencion al cliente, las empresas no miden los resultados de las capacitaciones a
nivel de tareas y operaciones, en reduccién del indice de accidentes y reduccion del indice de

mantenimiento de maquinas.

8. 3. Andlisis del tercer objetivo especifico

El tercer objetivo especifico es: Identificar los aportes que las Agencias de Gestion y

Colocacién de Empleo caso CONFA, realiza a empresas demandantes.
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Gréfica 17. Cuando requiere servicios de intermediacion laboral para la provision de personal,
¢cudles son las opciones que mas utiliza su empresa?

Se calificade 1 a 9, siendo el uno el més utilizado y el 9 el menos utilizado,

Al consultarle a los empresarios, cuando se requiere servicios de intermediacion laboral
para la provision de personal, la opcion que mas utiliza, con una calificacion menor con un 8% es
la Agencias de empleo, 9% recomendaciones de trabajadores y recomendaciones de amigos
(comunmente llamados Referidos o recomendados), 11% Servicio de empleo SENA, Bolsas de
empleo de las universidades, empresas de servicios temporales, 12% las bolsas por internet, 13%
avisos de prensa y en ultimo lugar y el menos utilizado con un 15% las Headhunters o cazadores

de talentos.

De acuerdo con la respuesta anterior, explique porque la numero 1 es la mas utilizada y la

ndmero 9 la menos utilizada



Tabla 5: Consideraciones de las opciones mas utilizadas en provision de personal:

Padrinazgo Agilidad y eficiencia en el Perfiles acordes
servicio
7 5 5

Variedad de perfiles en el
Banco de hojas de vida

Confianzaen la
Institucion

Servicios gratuitos

4

2

Tabla 6: Consideraciones de las opciones menos utilizadas en provision de personal

Desconocimiento de la Baja efectividad Altos costos
fuente de reclutamiento
12 3 3

Perfiles con desajuste

Mucha tramitologia

Baja eficiencia

2

1

2

No hacen ni entregan
informes de los procesos

No sabe, no responde

1

73



74

e
20%

14%

12%
) B 10%  10%

o HH I

A

1754
143 I

m C. Perfilesque =2 ajusten a lavacante

® &, Acompaniamiento en latoma de perfikes
b.Tiempo en el envio de hojasdevida
d.Entrevistzs de seleccion basadas en competencizs

m g Referenciacion labora

m e Aplicacion de pruebas psicotecn icas

m . Entrega de informes de los candidatos

B LAMtecedentes legales

m h. Redlizacion devistas domiciliarias

m j Antecedentes Financieros

Gréfica 18. Qué aspectos tiene en cuenta al momento de evaluar el proceso de provision de
personas, ofrecido por un intermediador laboral.

Se calificade 1 a9, siendo el uno el mas utilizado y el 9 el menos utilizado,

El 5% de las empresas encuestadas, califican que el aspecto mas importante y que se tiene
en cuenta al momento de evaluar el proceso de provision de personas ofrecido por un intermediador
laboral, es que los perfiles se ajusten a la vacante solicitada, asi como el acompafiamiento en la
toma de los perfiles, 6% tiempo en el envio de las hojas de vida, 8% entrevistas de seleccion
basadas en competencias, 10% referenciacion laboral y aplicacion de pruebas psicotécnicas, 12%
entrega de informes a los candidatos, 14% realizacion de visitas domiciliarias y antecedentes

legales y el Gltimo con una poca importancia 17% los antecedentes financieros.

De acuerdo con la respuesta anterior, explique porque la numero 1 es la mas tenida en

cuenta y la numero 10 la menos tenida en cuenta.

Tabla 7: Consideraciones de los elementos mas tenidos en cuenta para evaluar la provision de
personal



Simplificar la busqueda

Ajuste del perfil

Efectividad

1

12

2

Mejora en proceso

Acompafiamiento al
proceso

Claridad en la
contratacion

1

2

2

Agilidad en el proceso

No responde

3

2
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Tabla 8: Consideraciones de los elementos menos tenidos en cuenta para evaluar la provision de

personal

No es trascendental en el
proceso

No es relevante para la
toma de decisiones

No se contempla esa
opcion

3

3

3

Son facilmente
verificables por otras
instancias

No tiene importancia para
la evaluacion del perfil

No responde

1

Depende del cargo

4

Desde su perspectiva y teniendo en cuenta los servicios ofertados por los intermediadores

laborales, ¢(Qué préctica o proceso considera hacer falta o deberia incluirse para satisfacer la

necesidad de vacantes de su empresa?



Tabla 9: Practicas 0 procesos q

ue faltan para cumplir con las vacantes

Visitas domiciliarias

Acompafiamiento a nivel
de seleccion, busqueda de
referencias y experiencia

Tener una forma de
evaluar la experiencia
laboral de los candidatos

laboral postulados a determinada
vacante, cuando se
requiera.
2 2 1

Acompafiamiento en
elaboracion de perfiles

acompafiamiento en
procesos de entrevista

Ampliacion del numero de
personal a entrevista mas
de 3

3

1

1

Aplicacion de pruebas a
personal referido

Capacitacion en
elaboracion de perfiles

Capacitacion en temas de
legislacion laboral

1

1

1

acompafamiento en la

parte contractual y al

proceso de vinculacién
laboral

Definir competencias

Disminucién entrega de
hojas de vida

1

1

1

Entrega de informes

mayor agilidad en la
consecucion de las hojas

Ninguno de los servicios
son muy completos y

de vida efectivos
1 1 1
No hace falta ninguna, No responde organizacion en proceso
todos los que conozco me de seleccion
parecen viables
1 2 1

Paginas o plataformas
mas amigables con el
usuario

Por ahora los proceso
estan correctamente
disefiados para satisfacer
nuestras necesidades

1
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Gréafica 19. Para su empresa, ¢cudles son los cargos mas dificiles de cubrir?

Para las empresas encuestadas, con un 52% los cargos mas dificiles de cubrir son los

estratégicos, 24% considera que los cargos mas dificiles de cubrir son los tacticos y operativos.
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m Personal contratado  m b, Personal acontratar

Grafica 20. Elementos tenidos en cuenta en la definicion del perfil
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Con un porcentaje del 72% los empresarios creen que cuando se elabora o define un perfil
se tienen en cuenta aspectos importantes basados en la persona a contratar, y con un 28% se basan

en el personal que actualmente se encuentra contratado.

8.4. Analisis del cuarto objetivo especifico

El cuarto objetivo especifico es: Presentar una propuesta de intervencion a partir de los
resultados del diagndstico.

Se presenta finalmente una propuesta de intervencion para ser tenida en cuenta como plan
de mejora a futuro para la Agencia de Gestion y Colocacion de Empleo CONFA; con el fin
de generar estrategias para favorecer la prestacion de los servicios de Intermediacion laboral y
fortalecer el tejido empresarial de la region, tanto en el Desarrollo Humano como organizacional,
este plan de intervencion incluye 4 categorias importantes Seleccion, Desarrollo Humano,
Desarrollo Organizacional e Intermediacion laboral, lo mas importante es que esta investigacion y
la propuesta presentada, se convierte en referente nacional.

Propuesta de intervencion

Partiendo de las conclusiones frente a los resultados obtenidos, se plantea como propuesta
de intervencion la definicion de estrategias que favorezcan la prestacion de los servicios de
intermediacion laboral y el fortalecimiento empresarial con enfoque en el Desarrollo Humano y en

el Desarrollo Organizacional.
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Seleccidn

Desarrcllo
Humano

Desarrollo
Organizacional

Intermediacion
laboral

Figura 11: Esquema de la propuesta de intervencion
Objetivo general

Disefiar una propuesta de intervencion para la Agencia de Gestion y Colocacion de Empleo
- CONFA, con el proposito de definir estrategias que favorezcan la prestacion de los servicios de
intermediacion laboral y el fortalecimiento empresarial con enfoque en el Desarrollo Humano y en

el Desarrollo Organizacional.

Obijetivos especificos

e Definir estrategias que aporten a disminuir los tiempos de respuesta en el proceso de
intermediacion laboral.

e Definir estrategias que aporten a incrementar la efectividad de las vacantes.

e Desarrollar un programa de capacitacion y entrenamiento en el disefio de perfiles de cargo

para empresas clientes.
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e Fortalecer la gestion empresarial que favorezca la creacion de nuevas alianzas.

Desarrollo de propuesta de intervencion

Con base en las percepciones de las personas encargadas de Gestion Humana de las empresas
encuestadas en nuestra investigacion, se ha concluido que el Desarrollo Humano y el Desarrollo
Organizacional, no son Categorias altamente desarrolladas, por el contrario tienen carencias
tedricas y mucho mas préacticas que favorezcan estos dos desarrollos en el mundo del trabajo; es
por esto y a través de la Agencia de Gestion y colocacion de empleo CONFA queremos aportar
para que nuestros clientes entiendan que el planteamiento de Londofio, cuando dice que “el
Desarrollo organizacional es directamente al desarrollo de las personas”. Entendiendo por esto que
si nos ocupamos en el Desarrollo Humano, esto redundara en el Desarrollo Organizacional; en
efectividad, en compromiso del colaborador por lo que hace y con lo que representa la empresa

para la cual trabaja.

Tabla 10. Estrategias de intervencion por categorias

CATEGORIAS ACTIVIDADES METODOLOGIA | RECURSO
ESTRATEGIA: Visitas Instituciones | Gestoras
Nuevos oferentes de educacion y areas | empresariales.
Realizar alianza con | de Gestion Humana
instituciones de empresas que | Suvenires.
educativas para | contraten esas
fortalecer la oferta en | vacantes
vacantes de dificil
consecucion




SELECCION

ESTRATEGIA:
Clasificar por perfil
Reinventar base de
datos con los perfiles
ocupacionales de los
oferentes, para facilitar
la identificacion
oportuna  de los
mismos.

Solicitar al Servicio
publico de Empleo,
para que desde la
plataforma se
habilite una opcién
de clasificar por
perfil ocupacional a
los oferentes

Soporte Técnico
Servicio Publico
de Empleo.

ESTRATEGIA:
Perfilémonos
Capacitar a los jefes
inmediatos encargados
de solicitar procesos de
reclutamiento y
seleccion de personal
en las empresas sobre
levantamiento de
perfiles y procesos de
entrevista efectivos.

Focalizar las
capacitaciones  en
empresas por sector
economico.

Envio de las hojas de
vida, en procesos de
intermediacion

laboral, a los
directamente
responsables del

proceso de seleccion,

Especialista en el
tema

Espacio para
llevar a cabo
capacitacion.

Base de datos de
empresas
participantes

Refrigerios y

(jefe inmediato) memorias
ESTRATEGIA Manejo de grupos | Espacio fisico
Conociendo tu | focales, con la de | para llevar a cabo
empresa diagndsticos répidos | el DRP

Conocer las practicas
de seleccion que se

participativos
generando
informacién sobre el

Base de datos de
empresas

manejan actualmente | tema. participantes

en las empresas del

departamento de | Visitas a empresas | Gestores
Caldas y su impacto en | para  conocer el [ empresariales
los indices de | proceso de seleccion. | Psicologos
colocacion de la

region.

ESTRATEGIA: Andlisis  de las | Area de

Atacando el empleo
estructural

Revision constante de
las necesidades del

competencias
actuales mas
demandadas en las
organizaciones...

capacitacion  de
CONFA

Buscadores de
empleo
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mercado en cuanto a

conocimiento y Facilitadores
tecnologia.
DESARROLLO Asegurar la
HUMANO capacitacion pertinente
de los buscadores de
empleo.
ESTRATEGIA: Cualificacion de | Psico6logos
Contigo nuestros buscadores
(competencias Area de
Garantizar la ruta de | blandas y | capacitacion  de
empleabilidad de los [ competencias duras) | CONFA
buscadores de empleo.
Buscadores  de
empleo
Facilitadores
ESTRATEGIA: Te | Manejo de grupos | Participantes
acompafiamos focales Profesional
Asegura que la Espacio para la
entrevista de realizacion
intermediacién laboral,
cumpla con el objetivo
de facilitar el
encuentro entre oferta
y demanda.
ESTRATEGIA: Reuniones profesional
DESARROLLO Somos todos
ORGANIZACIONA [ Conversatorios  con Espacio para
L empresas para conocer aplicacion de
casos exitosos. instrumento
ESTRATEGIA: Clases magistrales Propuesta
Calidad de vida vy académica y
motivacion en el | Propuestas de | financiera del
trabajo intervencion a la | diplomado.
medida de cada
Presentar propuesta de | empresa Area de
Diplomado en estos relaciones
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temas para que las
empresas clientes,
formen a las personas
encargadas de Gestion

Humana 'y como
producto salga una
propuesta de

intervencion para cada
empresa participante.

corporativas,

capacitacion
Agencia
Gestion
Colocacién

y
de

y
de

Empleo CONFA

INTERMEDIACION
LABORAL

ESTRATEGIA: Visitas empresariales | Profesional ~ de
Armonizar periodicas a las | intermediacion
Conocer las | empresas solicitantes | laboral
caracteristicas, del servicio

contexto, de laempresa

antes de remitir las

hojas de vida que

aplican al cargo

ESTRATEGIA: Manejo de grupos | Base de datos
Sincronizacion focales, empresas
Definir procesos de Invitacion
reclutamiento y

preseleccion de Espacio
personal con un grupo

de empresarios que

hayan solicitado los

servicios de la Agencia

de Gestidn y

Colocacién de empleo,

donde se tenga en

cuenta involucrar

actores  importantes

como Jefe de Aérea,

Gerente, Lider de area,

psicologo y profesional

Agencia de Gestion y

Colocacion de Empleo.

ESTRATEGIA: Manejo de grupos |Base de datos
Alianzas focales, empresas

Invitacion
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Generar alianzas con
las areas de Gestion
humana para que
remitan los perfiles que
fueron retirados de la
empresa y estas sirvan
de insumo para otros
procesos.

Espacio

ESTRATEGIA:
Concepto

Proponer a los
empresarios en el
momento en que el
candidato no cumple
con la totalidad de los
requisitos del cargo,
planes de formacién
especifica a la
necesidad.

Manejo de grupos
focales,

Base
empresas

de datos

Invitacion

Espacio
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Tabla 11. Presupuesto requerido para la ejecucion de plan de intervencién en las cuatro categorias

Categoria Concepto Unidad | Cant | Costo unitario | Costo total
Investigador Mes 2 $300.000 $ 600.000
Gastos  de |, .o 2 $ 400.000 $1.600.000
comunicacion

) Materiales

Seleccion papeleria Mes 2 $ 200.000 $ 400.000
Salon para | \ o 2 $ 150.000 $300.000
eventos
Equipos de | \es 1 $ 1.000.000 $1.000.000
oficina

TOTAL $2.050.000 $3.900.000




Tabla 12. Desarrollo humano

Categoria Concepto Unidad | Cant [ Costo unitario | Costo total
Investigador Mes 2 $ 300.000 $ 600.000
Gastos —de |\ .o 2 $ 400.000 $1.600.000
comunicacion

Desarrollo | Materiales Mes 2 $200.000 $400.000

humano Pap9|eria ' ’
Salon Para |\ jes 2 $150.000 $300.000
eventos
Equipos de | Mes 1 $1.000.000 | $1.000.000
oficina

Total $2.050.000 $3.900.000

Tabla 13. Desarrollo organizacional

Categoria Concepto Unidad | Cant | Costo unitario | Costo total
Investigador Mes 2 $ 300.000 $600.000
Gastos de |\ .o 2 $ 400,000 $1.600.000
comunicacion

Desarrollo Materiales

organizaciona Papelerl,a Mes 2 $ 200.000 $ 400.000

|
Salon Para | \res 2 $150.000 $300.000
eventos
Equipos de | \es 1 $1.000.000 | $1.000.000
oficina

Total $2.050.000 $3.900.000
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Tabla 14. Intermediacion laboral

Categoria Concepto Unidad | Cant [ Costo unitario | Costo total
Investigador Mes 2 $300.000 $600.000
Gastos de |, .o 2 $ 400.000 $1.600.000
comunicacion

Intermediacio | Materiales Mes 2 $200.000 $ 400.000

n laboral Papeleria
Salon para | \res 2 $ 150.000 $300.000
eventos
Equipos de | Mes 1 $ 1.000.000 $ 1.000.000
oficina

TOTAL $2.050.000 $3.900.000
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9. Conclusiones

1. Las préacticas de seleccién que abordamos en la investigacion, son los procesos que
componen el macro proceso incorporacion y adaptacion de las personas a la Organizacion,
propuesta tedrica que realiza Garcia (2009). Al abordar cada uno de estos procesos
encontramos que:

e Como resultado de la investigacion, encontramos que las personas encargadas de las areas
de gestidbn humana, no cuentan con el conocimiento y la idoneidad suficiente para
administrar y gestionar los recursos intangibles de las organizaciones, en tanto forman parte
de disciplinas no cercanas al area, lo que puede conllevar al bajo aporte que se realiza a las
estrategias de la organizacion y que se comprometa la credibilidad en los procesos de
seleccion de personal.

e Larequisicion de personal en las empresas estudiadas, la realiza el jefe del rea que solicita
la vacante, él es quien suministra toda la informacion. Desde este proceso se requiere que
el area de Gestion Humana sea un actor mas activo y articulado con todas las areas de la
organizacion, que se adelante a las necesidades de personal, garantizando procesos de
seleccion donde el binomio Hombre- puesto tenga el equilibrio dindmico entre la demanda
del trabajo y el potencial de la persona, en este sentido se deben incluir procesos de
meritocracia y no de confianza, burocracia y tecnicismo y sea aleje del concepto de
colocacion que trabaja Londofio y Arcila (2013).

e Los hallazgos parecen evidenciar que el perfil del cargo en las empresas encuestadas, parte
de la subjetividad de los jefes de area y no de un analisis ocupacional o también Ilamado

estudio de trabajo, lo cual puede afectar en el corto plazo el desempefio y la motivacion del
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trabajador, en tanto el perfil de la persona contratada no responde a los requerimientos
reales de la organizacion y por ende se afecta el desarrollo humano y organizacional,
comprendiendo que si el perfil de un trabajador desde el comienzo no es coherente con las
necesidades y demandas organizacionales, se limita el desarrollo del potencial del ser
humano dentro de la empresa, como persona y como empleado, lo que a su vez compromete
todo el concepto de bienestar del desarrollo humano. Es importante que la Gerencia del
Talento Humano conozca las demandas del puesto de trabajo, participe y asesore la
construccién de los perfiles de cargo, lo que permitira identificar si el potencial de los
candidatos se ajustan al cargo y asi predecir su generacion de valor para la Organizacion.

La efectividad en los procesos de Intermediacion laboral de la Agencia de Gestion y
Colocacion de empleo en CONFA, se afecta significativamente cuando el mapa de
navegacion o guia (perfil del cargo), que sirve como insumo para el proceso de preseleccion
de personal realizado por un psic6logo, no se construye desde una valoraciéon cientifica del
trabajo. Segun los hallazgos, las empresas tienden a registrar sus solicitudes de vacantes
basados en un perfil ideal, 0 en ocasiones las registran sin un analisis exhaustivo de qué es
lo que realmente requieren en términos de competencias, destrezas, nivel educativo,
experiencia laboral; sumado a lo anterior, se evidencia también en algunos casos el bajo
nivel educativo o la no pertinencia de los estudios con los que cuenta la persona que maneja
el area de gestion humana, el desconocimiento del comportamiento laboral en términos de
los perfiles mas demandados, las necesidades especificas dentro de la organizacion y la
sincronizacion con las estrategias organizacionales. En las empresas que fueron valoradas,
se evidencia que las vacantes son solicitadas teniendo en cuenta que lo urgente prima sobre

lo importante, los puestos de trabajo generados por las empresas en ocasiones son cubiertos
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por personal que no cumple con los criterios inicialmente relacionadas en la vacante, o se
conlleva a contratar a los referidos o recomendados, midiendo finalmente la efectividad
desde la oportunidad en el suministro de los candidatos y no desde la calidad, idoneidad y

potencial de la persona.

El proceso de seleccion de personal, requiere nutrirse de practicas que aporten elementos
objetivos y garanticen el debido diagndstico de ubicacion ocupacional del que hace
referencia Londofio (2009), para contrarrestar los problemas de frustracion, resignacién y
afectacion en la salud mental, asi como para potencializar los factores motivacionales de
los empleados que posibilitaran un mayor desarrollo humano y organizacional. Lo anterior,
dado que las practicas mas utilizadas por las empresas encuestadas se limitan a la revision
de hojas de vida y la entrevista, ambas incorporan algin grado de subjetividad y un
panorama incompleto del candidato para visualizar adecuadamente todas sus
potencialidades Yy aspectos por mejorar, tanto desde lo laboral como desde lo humano, lo
que podria generar en el candidato seleccionado, procesos de frustracién que conllevan en
un mediano plazo afectaciones como problemas de relacionamiento con sus compafieros,
ausentismo, clima laboral inadecuado y el no cumplimiento de sus tareas vy
responsabilidades.

e La contratacion es formal y cumple con las condiciones definidas en la legislacion

colombiana.

En relacion al aporte de las practicas de seleccion de personal al desarrollo humano y
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organizacional, se partié de lo expresado por las empresas encuestadas desde su Optica particular,

Ilegando a las siguientes conclusiones generales:

Segun lo expresado por las empresas encuestadas, desde su Optica, las practicas de seleccion
aportan al desarrollo humano en lo referente principalmente al empoderamiento que tienen en su
vida a partir de tener trabajo, la posibilidad de creatividad e innovacion, la dignidad y el
reconocimiento como seres humanos que aportan y crecen desde el trabajo y la participacion,
aspectos citados por el PNUD (20015), desde los cuales el desarrollo humano puede verse afectado
por el trabajo. No obstante, dichas empresas deberan definir estrategias para el fortalecimiento y
articulacion de los practicas de seleccion, de manera que desde su efectividad, se procure que el
trabajador se mantenga en el tiempo en la empresa desde el desarrollo de su potencial dentro de
ésta, de manera que dicha condicion de trabajador le pueda seguir aportando a su desarrollo humano
general contemplando todos sus contextos y el mejoramiento de su calidad de vida. Por lo anterior,
se debe trabajar en que las empresas encuestadas comprendan la importancia de las practicas de
seleccidén, no solo como un mecanismo de entrada a la organizacién, la mayoria de las veces como
se observa en los resultados mecéanico y poco cientifico, si no el impacto que tiene en todos los

procesos organizacionales y de vida en las personas.

Por otra parte, en cuanto al aporte de las practicas de seleccion al desarrollo organizacional,
desde lo expresado por las empresas encuestadas, consideran que estos procesos de seleccion
principalmente aportan al cumplimiento de metas, el crecimiento y la eficiencia organizacional, a
que todas las personas que ingresan compartan un conjunto de metas normativas y a establecer una

relacion cooperativa entre los agentes de cambio y la organizacion. Lo anterior, de acuerdo a las
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caracteristicas del desarrollo organizacional propuestas por Guizar (1998). Al igual que el aporte
de las practicas de seleccion al desarrollo humano, en este caso, al desarrollo organizacional, se
evidencia en los resultados, la necesidad de que las empresas encuestadas tengan mayor claridad
frente a la importancia de los procesos de seleccion en toda la organizacion y de realizarlo de una
manera mas estructurada y apoyada en métodos cientificos, no solo desde la teoria si no desde la

practica real.

3. Los aportes de la Agencia de Gestion y Colocacion de empleo - Confa que se identificaron en
las précticas de seleccion son:
e Servicio agil, por lo que las empresas nos consideran como primera alternativa para proveer
hojas de vida que se ajusten al perfil de la vacante.
e Las vacantes registradas por medio de la Agencia deben cumplir con el principio de empleo
digno y decente.
e Los servicios son gratuitos, incluye aplicacion de pruebas psicotécnicas disminuyendo
costos de seleccion.

e Acompafiamiento en levantamiento de perfiles
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10. Recomendaciones

Se recomienda a algunas empresas, que en este momento no cuentan con personas con el
perfil adecuado para la estructuracion, desarrollo y la toma de decisiones en el proceso de seleccion
de personal, que es importante tener en cuenta profesiones del area social tales como Psicologia,
Trabajo social y Administracién de empresas con conocimientos y experiencia desde su perfil,
adelantado estos procesos, de manera que puedan proponer estrategias viables y acordes con los

objetivos organizacionales.

Para identificar las necesidades de vinculacion de personal a las organizaciones, es
necesario que se evalle de manera integral aspectos relacionados con el proceso y los objetivos del
cargo, no solo basandose en las solicitudes directa de los jefes inmediatos sino de manera general
tomando en cuenta todos los criterios que pueden afectar una vinculacion efectiva al puesto de
trabajo, criterios como planes de carrera, analisis del potencial del personal interno, causas de
rotacion de personal entre otros. Lo anterior, partiendo del concepto planteado por Londofio y
Arcila (2013), desde el cual las préacticas de seleccion de personal, se comprenden como un
conjunto de técnicas para el diagnéstico de ubicacion laboral, que comprenden tanto la demanda
del puesto como el potencial del candidato y que requiere de un previo proceso cientifico de analisis

de cargos.

En el momento de realizar la provision de personal, siendo este uno de los aspectos
importantes y un punto de inicio en la practica de seleccion, los empresarios deben elaborar o

estructurar perfiles acordes con las necesidades reales del puesto de trabajo, considerando aspectos
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como responsabilidad, autoridad, comunicacion, tiempo de experiencia laboral requerida y
potencializar ain méas las competencias de cada cargo, ya que esto genera como resultado la
vinculacion de personal alineado con los objetivos organizacionales, minimizando el ausentismo
y la rotacion de personal y aumentando los indicadores de desempefio y cumplimiento de metas.
Lo anterior, considerando lo planteado por Chiavenato (2000), que se refiere a que los procesos de
seleccion se basan en los requisitos de las especificaciones de puestos, dado que la finalidad de
estos es proporcionar sistematicidad y precision en la seleccion de personal para una vacante. Asi,
los perfiles de los cargos deben ser realizados por personas expertas, dada su importancia y el

alcance que estos tienen en el éxito laboral del desempefiante.

Considerando que la promocion de personal, de acuerdo con Londofio y Arcila (2013) tiene
que ver con un crecimiento de la persona, orientado hacia el autodesarrollo, es recomendable para
los organizaciones, tener un proceso de promocion definido, puesto que en este momento se realiza
de manera informal, inmediata y utilizando la figura de referidos o recomendados. En ciertas
empresas, existe el caso que se realiza este tipo de contratacion y al mes o de manera inmediata
son promovidos o con responsabilidades superiores a las personas antiguas, realizar procesos de
promocion de manera inadecuada puede afectar la motivacion general de los empleados, el clima

laboral y por ende el desarrollo organizacional.

Para las organizaciones encuestadas, los procesos de desarrollo humano y organizacional
son poco conocidos, asi como la relacion que éstos tienen de manera articulada con los procesos y

practicas de gestion humana, en particular con los procesos de seleccién de personal. Por lo
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anterior, se debe estructurar un area o un cargo gestion humana, que logre articular y proyectar
todos los procesos que desde alli se trabajan, con el desarrollo humano y organizacional, de alli la
importancia de contar con el personal que tenga la experiencia y la formacion necesaria para
afrontar estos procesos. En esta linea de ideas, las practicas de seleccion de personal, debe ser un
proceso mas integral, que supere lo operativo, y se garantice la articulacion efectiva con otros
procesos inmersos en la Gerencia del Talento Humano, que logre aportar al desarrollo humano y

organizacional.

Se recomienda tener definido dentro del plan de trabajo del area de gestion humana,
aspectos como calidad de vida y motivacion laboral, con estrategias claves como sistemas de
compensacion por méritos, incentivos laborales, planes de mejora generados por medicién de clima
laboral, que buscan el desarrollo humano y organizacional de forma paralela, teniendo en cuenta
que de acuerdo al PNUD (2015) la finalidad del desarrollo no es solo aumentar los ingresos, sino
también ofrecer a las personas oportunidades, fortalecer derechos humanos, libertades,
capacidades y posibilitar que los ciudadanos tengan una vida larga, saludable y creativa, lo cual se
logra por medio del trabajo, como actividad esencial de la existencia humana, lo que a su vez re
reflejard en el desarrollo organizacional. Asi, en el caso del desarrollo humano, es necesario
fortalecer el empoderamiento del personal, ya que esto es una practica encaminada a potencializar
los resultados en el proceso de seleccidn, y esta a su vez genera un acercamiento trabajador - puesto
de trabajo — empresa, lo que favorece el fortalecimiento de los objetivos organizacionales y
conlleva al manejo de indicadores organizacionales reconocidos a nivel del sector economico local,
ya que para la empresa lo primero debe ser, contar con empleados comprometidos. Confa por su

parte debe convertirse en aliado estratégico en el disefio de estos programas.
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Las empresas deben ocuparse de identificar el potencial de las personas que tienen
contratadas para optimizar sus capacidades y aportar de esta manera al Desarrollo Humano. La
capacitacion, se constituye en un punto indispensable si se quiere mejorar el desempefio del
personal, entrenamiento de habilidades para mejorar el desempefio en el cargo, formacion y
desarrollo de competencias con base a estos objetivos, igualmente, debe ser planeada de manera
prospectiva, anticipandose a los diferentes cambios que suceden en el contexto de la Organizacion.
Es recomendable programar planes de formacion, en cada una de las areas de forma independiente,
garantizando que los temas sean acordes con las necesidades de cada una de éstas, dando
continuidad a las sesiones programadas, con calidad e incentivando su participacion, ademas
involucrando a los nuevos colaboradores o trabajadores. Es importante tenerlas en cuenta los
programas de capacitacion, cuando se realicen cambios en procedimientos en cada uno de los
procesos, ya que esto favorece los resultados del desempefio, el desconocimiento de la nueva
informacidn en ocasiones conlleva a la generacion de errores. Las capacitaciones deben ser
medidas basados en aspectos importantes como mejora del clima laboral, mejoras en la relacion

entre la empresa y los empleados, aumento en la eficacia organizacional.

Es recomendable que para el manejo del desarrollo Organizacional, se tengan en cuenta
aspectos internos de la empresa como metas, crecimiento, identidad y eficiencia organizacional
ligada a aspectos importantes como cultura organizacional y conducta humana, como lo expresa

Guizar (1998)
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Las Agencias de Gestion Colocacion de Empleo, deben conocer muy bien el territorio
donde se desempefian y definir estrategias que apunten a responder a la dinamica laboral actual;
con el proposito de ser cada vez mas efectivas en la colocacion de las vacantes solicitadas y generar
ventaja competitiva frente a sus competidores. Igualmente, es importante es que las Agencias de
gestion y colocacion de empleo, utilicen canales de recepcion de los perfiles mas demandados en

el mercado laboral actual, con el fin de cumplir de forma oportuna con los requerimientos de estos.
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Tabla 15. Cronograma de la propuesta de intervencion

Realizar alianza con instituciones
1 |educativas para fortalecer la oferta en
vacantes de dificil consecucion

Reinventar base de datos con los
perfiles  ocupacionales de los

2 oferentes, para facilitar la
identificacion oportuna de los mismos.
Capacitar a los jefes inmediatos
encargados de solicitar procesos de

3 reclutamiento y seleccion de personal

en las empresas sobre levantamiento
de perfiles y procesos de entrevista
efectivos.

Conocer las préacticas de seleccion que
se manejan actualmente en las
4 |empresas del departamento de Caldas
y su impacto en los indices de
colocacion de la region.

Revision constante de las necesidades
5 |del mercado en cuanto a conocimiento
y tecnologia.

Asegurar la capacitacion pertinente de

6 los buscadores de empleo.

5 Garantizar la ruta de empleabilidad de
los buscadores de empleo.

8 Asegurar que la entrevista de

intermediacién laboral, cumpla con el




objetivo de facilitar el encuentro entre
oferta y demanda.
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Conversatorios con empresas para
conocer €asos exitosos.

10

Presentar propuesta de Diplomado en
calidad de vida y motivaciéon en el
trabajo para que las empresas clientes,
formen a las personas encargadas de
Gestion Humana y como producto
salga una propuesta de intervencion
para cada empresa participante.

11

Conocer las caracteristicas, contexto,
de la empresa antes de remitir las hojas
de vida que aplican al cargo

12

Definir procesos de reclutamiento y
preseleccion de personal con un grupo
de empresarios que hayan solicitado
los servicios de la Agencia de Gestion
y Colocacién de empleo, donde se
tenga en cuenta involucrar actores
importantes como Jefe de Aérea,
Gerente, Lider de area, psicologo y
profesional Agencia de Gestion vy
Colocacion de Empleo.

13

Generar alianzas con las éareas de
Gestion humana para que remitan los
perfiles que fueron retirados de la
empresa y estas sirvan de insumo para
otros procesos.




14

Proponer a los empresarios en el
momento en que el candidato no
cumple con la totalidad de los
requisitos del cargo, planes de
formacion especifica a la necesidad.
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12. Anexos
12.1. Instrumento utilizado

Este instrumento tiene como objetivo conocer la incidencia de las practicas de seleccién
en el Desarrollo Humano y Organizacional de empresas que demandan servicios de

intermediacion laboral.

La informacidn recolectada se encuentra sujeta a la Ley 1581 de 2012 y demas normas 'y,

garantias constitucionales y legales vigentes referidas a la proteccion de datos, se garantiza



105

la confidencialidad y la reserva de la informacion recopilada y su uso exclusivo para analisis

estadistico.

Tiempo estimado para el diligenciamiento de esta encuesta 30 minutos.

DATOS GENERALES EMPRESA

1 TIPO DE EMPRESA

a.

b.

Servicios

Produccién

2 ¢ Cual es su ambito de operacion?

C.
d.

3 ¢Cuéntos empleados tiene su empresa?

A nivel local
A nivel regional
A nivel nacional

Internacional.

Menos de 11 empleados
Entre 11 y 50 empleados
Entre 51 y 200 empleados

Més de 200 empleados



4

5. ¢Cual es el nivel educativo de la persona responsable del area o quien haga las veces?

6

. ¢ Su empresa cuenta con un area de Gestion del Talento humano?

Si

No

Técnico
Tecndlogo
Profesional
Especialista

Magister

. ¢Cudl es la profesion de la persona responsable del area o quien haga las veces?

Derecho

Psicologia

Ingenieria industrial
Trabajo Social
Administrador Empresas

Otro, especifique cudl
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7. ¢Como identifica su empresa las necesidades de vinculacion de personal? Seleccione las

dos mas representativas.

a. Variaciones en la productividad y adquisicién de tecnologia.
b. Planes de expansion

c. Planes de carrera y analisis del potencial

d. Curva de crecimiento en venta

e. Por solicitud directa de los jefes de area.

f. Rotacion de personal

g. Todas las anteriores

h. Otra: ;cual?

8. Cuando decide proveer un nuevo cargo, ¢cuales de las siguientes caracteristicas del perfil

son las mas relevantes para el proceso?,

a. Ubicacion en la estructura Organizacional
b. Cargo al que reporta

c. Cargos que supervisa

d. Objetivo del cargo

e. Responsabilidades y/o funciones

f. Entregables para la organizacion

g. Competencias del cargo
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h. Estudios requeridos
i. Experiencia del cargo

j. otra, scual?

9. ¢Cuales de los siguientes aspectos estan incorporados en el proceso de seleccion de su

empresa?

a. Revision hojas de vida

b. Entrevista

c. Aplicacion pruebas técnicas

d. Aplicacion pruebas psicotécnicas
e. Clinica de ventas

f. Verificacion de referencias

g. Visita domiciliaria

h. Examen médico de retiro

i. otros, ¢cuales?

10. Tipo de contrato que ofrece en sus vacantes:

a. Término fijo inferior a 1 afio
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b. Término fijo de 1 a 3 afios
c. Término indefinido
d. Por obra o labor contratada

e. Prestacion de servicios

11. Cuéndo requiere servicios de intermediacion laboral para la provision de personal,

¢cudles son las opciones que mas utiliza su empresa?

Enumere del 1 al 9 siendo el uno el mas utilizado y el 9 el menos utilizado.

o

Agencias de empleo
b. Empresas de servicios temporales

c. ___ Servicio Publico de Empleo (SENA)

d. __ Head-hunters

e. __ Bolsas por Internet

f. __ Bolsas de empleo de las universidades
g. ___ Auvisos de prensa

h. __ Recomendaciones de amigos

oo Recomendaciones de trabajadores

12. De acuerdo con la respuesta anterior, explique por que la numero 1 es la mas utilizada y

la nimero 9 la menos utilizada?
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Mas utilizada:

Menos utilizada:

13. ¢ Qué aspectos tiene en cuenta al momento de evaluar el proceso de provision de personas,

ofrecido por un intermediador laboral?

Enumere del 1 al 10 siendo el uno el més relevante y 10 el menos relevante.

__Acompaiiamiento en la toma de perfiles
__Tiempo en el envio de hojas de vida

__Perfiles que se ajusten a la vacante

__Entrevistas de seleccion, basadas en competencias

__Aplicacion de pruebas psicotécnicas
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___Entrega de informes de los candidatos
___Referenciacion laboral

__Visitas domiciliarias
___Antecedentes legales

___Antecedentes Financieros

14. De acuerdo con la respuesta anterior, explique por qué la numero 1 es la mas tenida en

cuenta y la numero 10 la menos tenida en cuenta.

Mas tenida en cuenta:

Menos tenida en cuenta:

15. Desde su perspectiva y teniendo en cuenta los servicios ofertados por los intermediadores
laborales ¢Qué préactica o proceso considera hace falta o deberia incluirse para satisfacer la

necesidad de vacantes de su empresa?
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16. Para su empresa, ¢cuales son los cargos mas dificiles de cubrir?

a. Estratégicos

b. Tacticos

c. Operativos.

17. Cuando elabora o define un perfil, se fija en aspectos importantes basados en:

a. Personal contratado

b. Personal a contratar

18. Segln su experiencia y conocimiento Cémo y por qué considera usted, que el proceso

de seleccién aporta al desarrollo humano?




113

19. Segun su experiencia y conocimiento ¢(Como y por qué considera usted, que el proceso

de seleccidn aporta al desarrollo de la organizacion?

20. ¢(Qué programas tiene su empresa enfocada en la motivacion y calidad de vida del

personal?

a. Programas de formacién y desarrollo

b. Asistencia y asesoramiento del empleado

c. Enriguecimiento del puesto de trabajo

d. Programas de vivienda

e. Sistema de compensacion por méritos o de incentivos
f. Programa de seguridad y salud en el trabajo

g. Mediciones de clima organizacional

h. Planes de carrera -analisis del potencial

i. Grupos de mejoramiento

j. Desayunos con la direccion

k. Otro, ¢cual?

21. ;Cada cuanto realiza procesos de capacitacion a su personal?
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a. Cada mes

b. Cada dos meses

c. De acuerdo a los requerimientos del personal
d. Por resultados de valoracion del desempefio
e. Cambios en procedimientos

f. Nueva tecnologia

g. Otros, ¢cuales?

22. El contenido de sus capacitaciones esta enfocado usualmente en:

a. Entrenamiento de habilidades humanas para el relacionamiento en el entorno laboral.
b. Entrenamiento de habilidades para mejorar el desempefio en el cargo.

c. Formacidn y desarrollo de competencias

d. Formacién profesional o disciplinar del empleado

e. Otra, ;cual?

23. ¢ Cémo determina las necesidades de capacitacién? Enumere del 1 al 10, siendo 1 la mas
utilizada y 10 la menos utilizada

___Observacion

___Evaluacion del desemperio

___Cuestionarios

___Solicitud de supervisores y gerentes
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___Entrevistas con supervisores y gerentes
____Examen de empleados
___Reorganizacion del trabajo
___Entrevista de retiro

____Analisis de puestos

Informes periddicos de la empresa o de produccion

De acuerdo con la respuesta anterior, explique por qué la nimero 1 es la las més utilizada y

la nmero 10 la menos utilizada?

Mas utilizada:

Menos utilizada:

24 ;Como mide los resultados de las capacitaciones? Seleccione sélo una por nivel.



A nivel Organizacional

a. Aumento en la eficacia organizacional.
b. Mejora de la imagen de la empresa.

c. Mejora del clima organizacional.

d. Mejoraen la relacion entre la empresa y los empleados.

e. Apoyo del cambio y la innovacion.

f. Aumento de la eficiencia.

A nivel del Talento Humano

a. Reduccion de la rotacion de personal.

b. Reduccién del ausentismo.

c. Aumento de la eficiencia individual de los empleados.
d. Aumento de las habilidades de las personas.

e. Aumento del conocimiento de las personas.

f. Cambio de actitudes y conductas de las personas,

A nivel de las tareas y operaciones.

a. Aumento de la productividad.
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b. Mejora en la calidad de los productos y servicios.
c. Reduccion del flujo de la produccion.

d. Mejoraen la atencion al cliente.

e. Reduccion del indice de accidentes.

f. Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas

jGracias por su valiosa colaboracion!

Desea que el nombre de su empresa sea visible en los resultados del estudio realizado

Sl NO



