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Introduccién

En la actualidad se vive en un mundo de constante cambio, la globalizacion, el
nacimiento de nuevas culturas, nuevas generaciones demogréaficas, han hecho que las
organizaciones asuman grandes retos para fortalecer su cultura y la manera de retener el
talento humano a través de procesos simples, pero de calidad, asegurando estabilidad
financiera y permanencia en el tiempo. En el presente trabajo se determinar la relacion entre
los procesos de atraccion (analisis ocupacional y seleccidn) y clima organizacional en las

empresas de servicios, especificamente de origen cooperativo.

Para esta investigacion se analizara el resultado del indice de clima laboral realizado
en el primer semestre del 2019 en la empresa Coomeva Cooperativa, llevado a cabo por la
firma Great Place to Work, la cual busca identificar desde diferentes dimensiones la
percepcion de satisfaccion que los empleados de la cooperativa tienen de los aspectos méas
relevantes para la organizacion. Asi mismo, se analizara el resultado del instrumento del
proceso de atraccion, el cual fue creado con fines especificos para esta investigacion y
aplicado a las personas del area del talento humano, lo que permitird determinar qué tanto

incide la categoria de atraccion en la categoria de clima laboral de la cooperativa.

Finalmente y basados en los hallazgos de ambas categorias, se propondra a la
organizacion, un plan de intervencion que le permita cumplir con los objetivos planteados,
creando estrategias que logren mitigar y cerrar brechas que afecten los resultados; asi
mismo se pretende que esta investigacion pueda convertirse en material de consulta para

otras empresas del sector cooperativo o de servicios.



Planteamiento y descripcion del problema

Actualmente las organizaciones han visto la necesidad de transformarse, de generar
cambios en sus entornos, con el fin de lograr posicionamiento, competitividad y
sostenibilidad. Es asi como las grandes organizaciones y cooperativas de Colombia, han
empezado a implementar estrategias para la gestion del Talento Humano, ademas de las
pequefias organizaciones que comienzan a reconocer la importancia del Ser Humano en la
organizacion y el aporte que este hace a la generacién de valor. Preocuparse por ambientes
laborales satisfactorios, por el desarrollo de competencias en los empleados, por sus
niveles de bienestar y satisfaccion, entre otros; muestran claramente un horizonte

esperanzador.

Sin embargo, se debe tener en cuenta que una de las problematicas de las
organizaciones referente al proceso de atraccion es la desubicacion ocupacional, en
términos de las caracteristicas del sujeto con las necesidades que tiene el cargo. Frente al
clima laboral, la problemética esta centrada en las percepciones y comportamientos que
tienen los empleados en la organizacion, que posterior a ello se traduce y convierte en

productividad.

En este sentido, la Gerencia del Talento humano tiene como reto mitigar las
problematicas anteriormente mencionadas, convirtiéndose en un factor fundamental en los
procesos de las organizaciones, especificamente para incorporar nuevas herramientas y
actividades que contribuyan a la formulacion y ejecucion de la estrategia empresarial;
simultdneamente, se requiere velar por una gestion humana que permita una actitud
permanente de proyeccion e innovacion en el empleado y que ahonde un perfil adecuado

en los directivos de la empresa.

Actualmente Coomeva Cooperativa Eje Cafetero alcanza una calificacion del 78.9%

de satisfaccion por parte de los empleados en lo que respecta al ambiente laboral, segun



datos suministrados por la organizacion de la dltima encuesta de clima laboral llevada a
cabo por la firma global de consultoria Great Place To Work. Aunque notoriamente la
calificacion muestra un nivel satisfactorio en el ambito general, la medicion especifica que
hacia énfasis en la percepcién de los lideres, se ubic6 en un 78% siendo el item més bajo
de todos los que fueron evaluados, resaltando notorias brechas con los estilos de liderazgo

gque busca la organizacién actualmente.
Justificacion

En la actualidad la Gestién del Talento Humano se ha convertido en un factor
fundamental en los procesos de las organizaciones, y tiene como objetivo formar de manera
integral y calificada al capital humano, siendo coherente con los planes estratégicos de las
organizaciones, a fin de fortalecer las habilidades necesarias para generar valor y

transformacioén en el clima y la cultura organizacional.

Es asi como el interés principal de esta investigacion se basa en determinar la
relacion entre las variables de atraccion y clima organizacional, siendo procesos que
contribuyen al crecimiento y desarrollo organizacional; por tanto se tendran en cuenta el
tipo de liderazgo que se tiene actualmente, siendo una variable que influye en el clima
organizacional de Coomeva Cooperativa, ya que fue el items mas bajo en la medicion
realizada por la consultora Great Place To Work, esto con el fin de conocer las brechas de
los lideres Coomeva frente a su cultura y asi lograr cumplir uno de sus objetivos
estratégicos, “ser uno de los mejores lugares para trabajar en Colombia”. Logrando ser
una empresa atractiva para las nuevas generaciones y obtener la retencion del Talento

Humano en la organizacion.

Se han logrado encontrar antecedentes de investigacion sobre cada categoria de
manera individual (Atraccién y clima laboral), sin embargo, muy pocas investigaciones se

han centrado en estudiar las relaciones entre si, lo cual hace novedoso al presente estudio,



el cual pretende determinar la relacién que la atraccion tiene sobre otros procesos de la
gestion Humana tanto en clima laboral en sectores organizacionales, como el de las

cooperativas.

Ahora bien, se espera con el presente estudio se logre aportar a tres focos
principales, primero una utilidad académica, lo cual permitirA que otros estudiantes o
profesionales aprender y profundizar de este ejercicio investigativo, una segunda utilidad
organizacional, que permite a estudios similares fortalecer las practicas de gestion humana
en otras organizaciones de sector cooperativo y/o empresa de servicios, y una tercera
utiidad es de aportar a la empresa Coomeva herramientas que le permita tener
diagndsticos y fortalecer sus procesos, lo que conlleva a generar un ambiente laboral

muchos mas satisfactorio.

Objetivos

Objetivo general

Determinar la relacién del proceso de Atracciébn de la empresa COOMEVA

Cooperativa Eje Cafetero y su efecto en el clima organizacional
Objetivos especificos
— ldentificar el clima organizacional en Coomeva Cooperativa Eje Cafetero

— Establecer el proceso de atraccién del personal (analisis ocupacional de los

cargos Y la seleccidn del personal)

— Determinar la relaciébn entre atraccion y clima laboral en Coomeva

Cooperativa Eje Cafetero

— Disefiar una estrategia de intervencion teniendo en cuenta los hallazgos

obtenidos en la fase Diagnéstica de la investigacion.



Antecedentes

Con relacién al topico de la presente investigacion se han encontrado estudios
nacionales e internacionales que hacen énfasis en las categorias atraccion y clima
organizacional, sin embargo, no se han encontrado estudios que relacionen ambas
categorias de manera directa. De igual manera, es importante mencionar, que no se han
encontrado estudios de estas tematicas en el sector cooperativo; factores que hacen

novedosa la investigacion.

A continuacion se presentaran algunas de estas investigaciones rastreadas, con el
fin de identificar factores como temas de investigacién, objetivos, poblacion, instrumentos y

hallazgos principales, y de esta manera enmarcar el presente estudio.

Inicialmente, se encuentra la investigacion titulada Estudio descriptivo de las
practicas de atraccion, desarrollo y retencion del talento humano de 7 organizaciones
chilenas pertenecientes a distintos rubros industriales, realizada por Frias (2007) se orient6
a identificar y describir las principales practicas de atraccion, desarrollo y retencién de
talentos utilizadas por algunas organizaciones chilenas, pertenecientes al rubro de la
Mineria, Transporte, Industria, Finanzas y Energia, con el fin de observar si se encuentran
disensos en cuanto a las practicas de Gestion del Talento Humano desarrolladas por las
mismas, como parte de la Gestion de Recursos Humanos. Para este fin, se realizé un grupo
focal constituido por 10 directivos del area de RRHH, cuyas opiniones fueron analizadas a

partir de la revision bibliografica del tema en discusion.

Como resultado principal, se observa que, si bien existen algunas similitudes en
cuanto a practicas de atraccion, desarrollo y retencion de talentos, cualquier sistema o
modelo de Gestién de Talentos debera guardar relacion con la mision, visién, objetivos
estratégicos y valores de la organizacion para que asi dichas practicas estén alineadas

tanto a la organizacion, como a las personas que la conforman.



Seguidamente, Castillo (2019) realizé la investigacion Gestion de Recursos
Humanos Reclutamiento en linea una herramienta de atraccion de talento, en la cual se
menciona que las empresas en la actualidad se han visto en la nhecesidad de avanzar hacia
una gestion de los recursos humanos desde la web. Un logro significativo ha sido el
reclutamiento en linea, como una herramienta de atraccién de talento, puesto que la
demanda potencial de capital humano calificado que requieren para alcanzar sus metas, y
los tiempos para administrar todo el proceso era excesivamente tardado y costoso con los
métodos tradicionales. Al estar la operacion desde en linea, la eficiencia y la velocidad es
inmediata. Para la realizacion de este documento se obtuvo informacion de fuentes
secundarias (revistas y sitio web) de las cuales se presentan comentarios de autores para
una mejor comprension del lector. En el desarrollo del documento se abordan aspectos
generales que permiten la comprension de como funciona el reclutamiento en linea en las
empresas al momento de reclutar y seleccionar su personal, también se hace énfasis en
como la tecnologia va de la mano con este método que, utiliza el internet como su principal
insumo, ademas, los distintos requerimientos tecnolégicos y desarrollos de aplicaciones

para estructurar la operacion en linea.

En este estudio, para un mejor entendimiento se explica la evolucion de los procesos
de reclutamiento desde sus inicios a través del proceso manual, siguiendo por el
reclutamiento electronico hasta dar lugar al reclutamiento en linea como el principal
generador de candidatos potenciales de hoy en dia que permite mantener un contacto
personal entre dichos candidatos y las empresas, de manera que facilita su seleccién

debido a una operacion fluida desde cualquier sitio con acceso a internet.

Otra de las investigaciones relacionadas con la presente investigacion es Atraccion
y retencion del talento e innovacién como predictores de la transformacién organizacional,

realizada por Gomez y Zambada (2013), quienes tenian el proposito de analizar de qué



manera los esfuerzos de transformacion e innovacién y los factores de atraccion y retencion
del talento, influyen para que las estrategias trascendentes sean aspectos de
transformacion de las empresas. Se disefié un instrumento de medida con 32 reactivos tipo
Likert y se utilizd una muestra de 439 personas, teniendo confiabilidad en cada uno de los
constructos utilizados en el modelo propuesto. Los resultados muestran una relacién
positiva entre transformacion e innovacion y los factores de atraccion y retencion del talento,
destacando que los factores de atraccion flexibles son los que predicen en mayor medida

los factores trascendentales en una organizacion.

Por otro lado, Saba (2006) en su investigacion Efectividad del proceso de seleccion
de personal por competencias en empresas del sector privado de Bucaramanga, trabajo
con empresas privadas de Bucaramanga que hayan implementado el modelo de seleccion
por competencias en sus empleados. Tuvo como objetivo general describir la efectividad
del proceso de seleccidon de personal por competencias en empresas del sector privado de
la ciudad de Bucaramanga, por medio de un estudio descriptivo que permita conocer si el
proceso de seleccion ha sido eficaz para la empresa en aspectos como el desempefio, la
competitividad, el compromiso, la planificacién, la productividad, logros y dificultades; por
medio de la categorizacion inductiva y deductiva de la informacién suministrada con el fin
de identificar las categorias mas recurrentes. Con el fin de alcanzar los objetivos propuestos
tom6é como instrumento una entrevista cualitativa estructurada donde se formularon
preguntas en torno al tema, a través de un formato elaborado por los investigadores; consta

de 14 preguntas abiertas que dejan ver las categorias observadas.

De esta forma, Saba (2006), pudo concluir que las organizaciones para competir
exitosamente, deben ver al entrenamiento de su fuerza laboral, en donde el individuo asuma

una mayor responsabilidad por su propio desarrollo, convirtiéndose en actor de su proceso



de aprendizaje y de la definicibn de sus propias necesidades en funcion de los

requerimientos de su cargo dentro de las organizaciones.

Llevar a cabo el proceso de deteccién de necesidades basado en el modelo de
seleccién por competencias con el fin de lograr una mayor efectividad en el mismo pone de
manifiesto la brecha resultante entre el desempefio actual y el que deberia ser, para lograr
identificar las necesidades de entrenamiento a ser cubiertas y por ende tanto el trabajador

como la organizacion se benefician con este proceso.

Con relacién a estas propuestas, investigadores como Sanchez y Villamar (2019)
en su estudio El liderazgo de los coordinadores grupales en el proceso de levantamiento
de informacién del analisis ocupacional de un hospital, recogieron la informacién de un
proceso realizado durante la ejecucién de un analisis ocupacional en una institucion
hospitalaria. El propdsito del trabajo se centré en la determinacion de los estilos de liderazgo
segun la teoria de Goleman, Boyatzis y McKee que fueron denotados por los coordinadores
grupales y como estas caracteristicas personoldgicas favorecieron al proceso realizado.
Destacando que segun estos autores para un adecuado cumplimiento de los objetivos
planteados o para alcanzar un mejor desempefio cada coordinador debe evidenciar cuatro
de los estilos mencionados en su constructo teérico (el orientativo, el democratico, el
afiliativo y el formativo), planteamiento que no fue alcanzado en su totalidad por los

coordinadores de grupo.

De otro lado, en la investigacion Atraccién y retencion de empleados y su relaciéon
con la satisfaccion laboral, se tenia como objetivo realizar una revisién tedrica del tema de
atraccion y retencion de empleados y la satisfaccion laboral y establecer la relacion que
existe entre estos dos temas. Para este fin se realiz6 una busqueda bibliogréfica de 50
autores que han hecho estudios sobre como atraer y retener empleados y el componente

de la satisfaccion laboral, dentro de los cuales se tomaron 30 autores en espafiol y 20



autores en inglés. Se ha demostrado que los cambios politicos, econémicos y culturales
han comenzado a tener un impacto en las organizaciones; ante esta realidad surge la
necesidad de adoptar nuevos enfogues que contribuyan al éxito empresarial y

especialmente a la gerencia de recursos humanos (Amarillo y Mosquera, 2012)

En la investigacion El clima organizacional y su diagnostico una aproximacion
conceptual, realizada por Garcia (2009) se hizo gran énfasis a esta variable, dado que es
considerada como factor clave en el desarrollo empresarial, y su estudio en profundidad,
diagndéstico y mejoramiento inciden de manera directa en el denominado espiritu de la
organizacion. Por lo anterior, se tuvo el objetivo de realizar una aproximacién conceptual
desde diferentes autores, estudio que ayuda a evidenciar la importancia del clima en los
cambios organizacionales. De igual forma, se exponen las diferentes herramientas que se
pueden emplear para su medicién y diagnéstico y que consideran numerosas variables que
giran en torno a los valores de la organizacién, las creencias, costumbres y practicas
empresariales, para esclarecer las causas de la satisfaccion e insatisfaccion en el trabajo y

su incidencia en los cambios organizacionales.

Otra investigacion relacionada con el clima laboral fue la realizada por Cuadra-
Peralta y Veloso-Besio (2010) en la cual tienen el objetivo de mostrar el impacto del Grado
de Supervisibn como variable moderadora de la relacion entre liderazgo, motivacion,
satisfaccion y clima organizacional. En este estudio, Grado de Supervisién se conceptualizd
como un constructo con dos polos, estrecho o lejano. De acuerdo con esto, se da una
supervision estrecha cuando el lider pase mucho tiempo con sus colaboradores y tenga
gran influencia sobre como ejecuten su trabajo. El caso contrario daria cuenta de una
supervision lejana. Los resultados encontrados evidencian que el impacto del liderazgo
sobre variables como la motivacion, satisfaccion y clima laboral esta fuertemente mediada

por Grado de Supervision. Finalmente, se discute la relevancia de este efecto moderador



en el ejercicio del liderazgo de los ingenieros que ejercen tanto una supervision directa

como indirecta.

Se puede identificar que el liderazgo ha sido una de las variables que mas han
relacionado con el clima laboral, tal como lo hizo la investigadora Mufioz, (2016) en el
estudio titulado Liderazgo, Clima Organizacional y Productividad Empresarial, el cual tuvo
como objetivo revisar los conceptos de liderazgo, clima organizacional y productividad, a fin
de encontrar evidencia de la relacion existente entre estos conceptos. Se hace una revision
de articulos publicados a través de las bases de datos, y se describe la relacién que se ha
encontrado entre estas variables organizacionales. Finalmente se revisa el concepto de
productividad y se discute cémo las variables estudiadas podrian tener un efecto sobre ésta.
Los hallazgos mas significativos del estudio refieren que el clima afecta de manera directa
a las personas que se encuentran dentro de la organizacion, incidiendo en su motivacion,
salud, desempefio, productividad, afecto al trabajo y satisfaccién. El lider también influye
directamente en estos factores, por lo se puede pensar que el lider ejerce una fuerte presion
sobre el clima y viceversa. Para que exista un buen clima dentro de la organizacion, es
indispensable que el liderazgo que se ejerce dentro de la misma sea eficaz, es decir que se
debe analizar cada situacion en particular para saber qué estilo adoptar. Con lo anterior, se
puede ver que el estilo de liderazgo que se adopte debe ser flexible, lo que contribuye a
desarrollar una cultura auténtica y propia, dentro de la cual cada individuo trabaje en pro de

los mismos objetivos.

En la misma ruta se lleva a cabo la investigacion de Efectos del liderazgo en la
calidad de vida laboral en una empresa de telecomunicaciones de la ciudad de Pereira,
realizada por Garcia (2016) en la cual se muestran los resultados del caso realizado en una
empresa de servicios de telecomunicaciones de la ciudad de Pereira, en donde se indago

por los efectos de los estilos de liderazgo de los encargados del area comercial y su relacion



con la calidad de vida laboral de los colaboradores; el interés en el estudio surgi6é debido a
un fendmeno de indices elevados de rotacion presentes en la compaiiia. Para lo tanto, el
investigador, realiza un recorrido en el que se contextualiza sobre la relaciéon entre los
estilos de liderazgo y la calidad de vida laboral que presenta la empresa. Entre las
principales conclusiones se presente que los estilos de liderazgo y la calidad de vida laboral
son variables conexas en las cuales intervienen factores alternos de la vida personal lo cual

limita el desarrollo y la potencializacion de una u otra.

Si bien, son los lideres comerciales los que se presume sean quienes motivan y
sacan adelante los grupos de trabajo, en la empresa no se ve que esto esté sucediendo,
los altos indices de rotacidon no permiten que se establezcan relaciones sélidas entre los
colaboradores y sus superiores, sin embargo, la relacién con los lideres es uno de los

causantes principales de que los colaboradores se retiren.

Las dinamicas organizacionales actuales les dificultan a los lideres edificar estilos
de liderazgo adecuados, el afan por responder a las demandas de la empresa entorpece
los intentos por que se establezca una relacion cercana entre los colaboradores y ellos. Las
respuestas en las entrevistas y encuestas, tanto de retiro como las aplicadas a los lideres,
evidencian un llamado urgente a que se fortalezca dicha relacion, ya que se esta viendo

afectado la calidad de vida laboral.

Segun lo expuesto en este trabajo, la calidad de vida laboral refiere a las condiciones
adecuadas de trabajo, tanto en estructura organizacional como las relaciones
interpersonales, carga laboral, remuneracion, oportunidades de crecimiento entre otros.
Estos factores, sobre todo los emocionales, no se desarrollan de manera adecuada entre
los directivos y los colaboradores, evocando sentimientos de soledad, y frustracion en los
trabajadores, que poco a poco van desertando a continuar prestando sus servicios a la

empresa.



La investigacion titulada, Influencia del liderazgo sobre el clima organizacional en
PYMES: caso catering gourmet de Durango, realizada por Gonzalez, Figueroa y Gonzéales
(2014) en el contexto de las PYMES (pequefias y medianas empresas), reconocen la
importancia del ambiente que perciben los trabajadores, con el fin de mejorar su
administracién y evitar enfrentarse a algunos de los problemas que las hacen vulnerables,
las PYMES son el motor de la economia de México, y la productividad de las mismas
depende de su personal. La importancia de ello motivé el desarrollo de esta investigacion,
donde se utilizé un inventario para medir el clima organizacional, aplicado a la poblacién de
la empresa Catering Gourmet de Durango, México en el 2012, esto permitié conocer la
percepcién de los empleados en cuanto al clima que existe en la organizaciéon haciendo
énfasis en el liderazgo. El tipo de estudio que se realiz6 fue cuantitativo. El resultado méas
relevante es la fuerte relacion encontrada entre el liderazgo y el resto de los componentes

del clima organizacional.

En este sentido para Gonzalez, Figueroa, y Gonzalez (2014) en su investigacion
demostraron que el liderazgo influye sobre el clima organizacional, determinando ademas
que el liderazgo influye también sobre las otras dimensiones del clima organizacional, en
especial y con mayor peso en la motivaciéon. A través del instrumento Work Evironment
Scale (WES), Lam, Cisneros, Bravo, Carrillo, y Bustamante (2013) demostraron que existe
una fuerte relacion entre el liderazgo y el clima organizacional, confirmando también que

existe correlacion entre el clima organizacional y las relaciones interpersonales.

Para concluir de acuerdo a la historia, teorias, actualidad sobre el liderazgo, el clima
organizacional y el impacto del liderazgo sobre el clima organizacional, no importa el tipo
de empresa, su tamafo, su finalidad o razén de ser, el componente liderazgo siempre
desempefiara un rol muy importante en la medicion del clima laboral, impactando de

manera significativa el resultado de acuerdo a la percepcion de los colaboradores.



Dejando a un lado el liderazgo y retomando el tema del clima laboral, se encuentra
el libro titulado Clima organizacional en Colombia. EI IMCOC: un método de andlisis para
su intervencion, realizado por Méndez, (2006), quien compila conceptos sobre clima
organizacional formulados por autores reconocidos; los agrupa e identifica coincidencias,
diferencias, componentes y variables. Ademas, hace un analisis comparativo con el IMCOC
(Instrumento para Medir Clima en Organizaciones Colombianas), herramienta disefiada por
el autor y aplicada con estudiantes de pregrado y posgrado de la Facultad de Administracion
de la Universidad del Rosario y en trabajos de consultoria. Este estudio muestra los
resultados de la aplicacion del IMCOC, en el periodo comprendido entre 1980 y 2005, en
176 empresas de diferentes sectores y tamafios en Colombia. Como resultado de esto, el
autor concluye que el clima percibido por los empleados en las empresas colombianas se
explica en el contexto de la cultura organizacional, que resulta de la aplicacién de un
determinado modelo administrativo. Finalmente, propone lineamientos generales que
permitan hacer intervenciones al interior de las empresas, orientadas al mejoramiento del

clima organizacional que se diagnostica.



Marco tedrico

Clima organizacional

En la actualidad algunas organizaciones corporativas e incluso de tamafio mediano,
se encuentran en la busqueda de creacién de valor como fortaleza competitiva, con el fin
de mejorar su productividad y sus procesos internos, ademas de que son fuentes
fundamentales para alcanzar la competitividad y el éxito de la organizacion; sin embargo
hoy en dia el Ser Humano se ha convertido en artifice principal de mejora, cambio y
desarrollo en las organizaciones, dejando atras el concepto de las personas como un
recurso productivo; dandoles un lugar de protagonismo desde sus talentos, competencias,
habilidades y aspiraciones, que dan sentido a los procesos de la gestion del talento humano,

y a generar valor a las organizaciones.

De esta manera es importante que en las organizaciones y especificamente el area
de la Gestion del Talento Humano se plantee y formule acciones para potencializar el capital
humano y de esta manera cuestionarse acerca de ¢como motivar a sus colaboradores?,
¢.cémo conocer la forma en que los colaboradores perciben la organizacion?, ¢cual es la
satisfaccion de los colaboradores frente al trabajo realizado?, ¢como es la relacién de los
equipos de trabajo?,¢,como perciben los colaboradores a los lideres asignados? y ¢,cémo
se puede mejorar estas percepciones de los colaboradores?, interrogantes impulsan esta

investigacion, dado que se engloban en el concepto de clima organizacional.

Estos planteamientos acerca de clima organizacional se han ido desarrollando en el
transcurso de los afios, todos enfocados en la interpretacion individual que puede tener un
colaborador frente a la organizacion y su entorno, la variacion se presenta en los diferentes
componentes que se pueden tener en cuenta este concepto. Una de las teorias enfocadas

al clima organizacional es la propuesta por Lewin (1951) quien manifiesta que



el comportamiento del trabajo esta influenciado por factores de percepcion que se
tenga del trabajo, las condiciones brindadas por la organizacion y las relaciones
establecidas con los demas integrantes de la organizacién, factores que van mucho

mas alla de las necesidades personales, la motivacion y sus actitudes (p.43).

Es decir que el resultado de la productividad que tiene el colaborador no solo va
unida a sus intereses personales, autorrealizacion y necesidad de logro, sino que también

es influenciada por la percepcion que tenga de su entorno laboral.

Esta teoria es reforzada por Likert (1961) y tiempo después por Katz y Kahn (1986),
quienes consideraban que el rendimiento de los colaboradores esta influenciado por las
condiciones dadas en el entorno laboral, resaltando que los impactos a nivel personal y
laboral pueden darse positiva 0 negativamente. Por su parte, Litwin y Stringer (1968)
consideran que el estilo de direccion traducido hoy en dia al Liderazgo, es un factor
fundamental de la interpretacion de los individuos en las empresas, ubicandolos dentro de
sistemas abiertos o cerrados, participativo o no participativo, lo que genera percepciones

de satisfaccion e insatisfaccién y como resultado una productividad laboral.

Desde estos aportes, el liderazgo facilmente puede ser considerado como uno de
los factores que mas influyen en el clima organizacional, puesto que, en las empresas hay
colaboradores que pueden estar muy a gusto con su trabajo, pueden sentir conexion
emocional con la organizacién y sentido de pertenencia por lo que hacen, pero si no cuentan
con un liderazgo propositivo y motivador, pueden ser colaboradores con dificil retencién o
incluso puedan tener una percepcion positiva o negativa de la organizacion aducida a un

solo factor.

Segun Peraza y Remus, (2004) estas percepciones son las que le dan vida al clima
organizacional, y es la gestion de la direccion cumple el papel mas importante para la

generacion de un clima desfavorable o favorable, por eso afirman que "la existencia real de



un clima esta dada por la subjetividad de las personas que laboran en una organizacion "

(Perazay Remus, 2014, p. 1).

De estaforma, en la actualidad algunas organizaciones en la busqueda de construir
un mejor lugar para trabajar con un ambiente laboral idoneo y confiable buscan firmas
consultoras especializadas en la valoracion y transformacion de ambiente laboral y de una
cultura organizacional que ayuden, a través de un andlisis profundo de los factores
influenciadores del clima organizacional, a identificar las brechas internas frente al indice
de ambiente laboral, el cual es un Indicador derivado a partir de las valoraciones
(comparacion de mercado) de los diferentes aspectos evaluados, que identifica el nivel de
logro en relacion con el ambiente laboral, al que ha llegado la empresa, unidad o grupo
(escala de 0 a 100). Este indicador es el mas adecuado para ser llevado a los tableros de

control tanto de la organizacion en general, como de sus lideres.

Figura 1.
ESCALA DE VALORACION DEL INDICE DE AMBIENTE LABORAL

Aencion protaria  Demanda gran  Demanda aencion Niel insufiiente Saacono  Muy salsaciono Sehresaliente Wy sobresdiente  Fxcelrte
atencion

Se puede afirmar que el clima laboral es la manera como un colaborador puede
percibir o interpretar su entorno, el cual puede estar conformado por diversos componentes
directos e indirectos que impactan de manera positiva 0 negativa. De acuerdo a estudio
realizado por Cardona y Zambrano, (2014) en el cual se realiz6 un andlisis de las
publicaciones de los ultimos 15 afios sobre 10 articulos de clima laboral. Como resultados
se encontré que en estos se determinan 8 dimensiones con relacién al tépico de clima

laboral, estas son: toma de decisiones, claridad organizacional, liderazgo, interaccion



social, motivacion institucional, sistema de recompensas e incentivos, apertura
organizacional y supervision. Por lo tanto, las relaciones y experiencias que se tenga
individualmente sobre cada uno de estos componentes sera la interpretacion general que

se tenga sobre la organizacion.
Las dimensiones del clima organizacional

De acuerdo a lo anterior, se reconoce que para llevar a cabo un diagndstico de clima
organizacional es fundamental identificar las dimensiones del clima organizacional, de las
cuales se han planteado diferentes teorias, por medio de las cuales se ha intentando definir
los elementos que afectan el ambiente de las organizaciones. Una de las teorias, es la
planteada por Likert (1961) quien plantea la medicién de la percepcién del clima en funcién

de ocho dimensiones:

1. Los métodos de mando:

Forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los empleados

2. Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales:
Procedimientos que se instrumentan para motivar a los empleados y responder

a sus necesidades

3. Las caracteristicas de los procesos de comunicacion:
Naturaleza de los tipos de comunicacion en la empresa, asi como la manera de

ejercerlos

4. Las caracteristicas de los procesos de influencia:
Importancia de la interaccion superior/subordinado para establecer los objetivos

de la organizacién



5. Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones:
Pertinencia de la informacion en que se basan las decisiones, asi como el reparto

de funciones

6. Las caracteristicas de los procesos de planificacion:

Forma en que se establece el sistema de fijacién de objetivos o directrices

7. Las caracteristicas de los procesos de control:

Ejercicio y la distribucion del control entre las instancias organizacionales

8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento:

Planificacion y formacion deseada

Mientras que en la propuesta tedrica de Litwin y Stringer (1968) se resalta que el

clima organizacional depende de seis dimensiones:

1. Estructura:
Percepcién de las obligaciones, de las reglas y de las politicas que se encuentran

en una organizacién

2. Responsabilidad individual:

Sentimiento de autonomia, sentirse su propio jefe

3. Remuneracion:

Percepcién de equidad en la remuneracidn cuando el trabajo esta bien hecho

4. Riesgos y toma de decisiones:

Percepcion del nivel de reto y de riesgo tal y como se presentan
5. Apoyo:
Los sentimientos de apoyo y de amistad que experimentan los empleados en el

trabajo



6. Tolerancia al conflicto:
Es la confianza que un empleado pone en el clima de su organizacion o como puede

asimilar sin riesgo las divergencias de opiniones

Otros investigadores como Pritchard y Karasick (1973) desarrollaron un instrumento

de medida de clima compuesto por once dimensiones:

1. Autonomia:
Grado de libertad que el individuo puede tener en la toma de decisiones y en la

forma de solucionar los problemas

2. Conflicto y cooperacion:
Nivel de colaboracion que se observa entre los empleados en el ejercicio de su

trabajo y en los apoyos materiales y humanos que éstos reciben de su organizacion

3. Relaciones sociales:

Tipo de atmdsfera social y de amistad que se observa dentro de la organizacion

4. Estructura:
Esta dimension cubre las directrices, las consignas y las politicas que puede emitir

una organizacion y que afectan directamente la forma de llevar a cabo una tarea

5. Remuneracioén:

Forma en que se remunera a los trabajadores

6. Rendimiento:
Relacién que existe entre la remuneracién y el trabajo bien hecho y conforme a las

habilidades del ejecutante

7. Motivacion:

Aspectos motivacionales que desarrolla la organizacion en sus empleados



8. Estatus:
Diferencias jerarquicas (superiores/subordinados) y la importancia que la

organizacion le da a estas diferencias

9. Flexibilidad e innovacion:
Voluntad de una organizacion de experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma

de hacerlas

10. Centralizacion de latoma de decisiones:
Analiza de qué manera delega la empresa el proceso de toma de decisiones entre

los niveles jerarquicos

11. Apoyo:
Tipo de apoyo que da la alta direccion a los empleados frente a los problemas

relacionados o no con el trabajo

Bowers y Taylor, (citados por Teacher, 2013) en la Universidad de Michigan

estudiaron cinco grandes dimensiones para analizar el clima organizacional.

1. Apertura a los cambios tecnolégicos:
Apertura manifestada por la direccion frente a los nuevos recursos o a los nuevos

equipos que pueden facilitar o mejorar el trabajo a sus empleados

2. Recursos Humanos:
Atencion prestada por parte de la direccion al bienestar de los empleados en el

trabajo

3. Comunicacion:
Redes de comunicacion que existen dentro de la organizacién, asi como la facilidad

gue tienen los empleados de hacer que se escuchen sus quejas en la direccidon



4. Motivacion:
Condiciones que llevan a los empleados a trabajar mas o menos intensamente

dentro de la organizacion

5. Toma de decisiones:
Evalla la informacién disponible y utilizada en las decisiones que se toman en el

interior de la organizacion, asi como el papel de los empleados en este proceso.

Otro de los referentes tedricos principales para la determinacion de las dimensiones
del clima organizacional es Brunet (1987), quien afirma que para evaluar el clima de una
organizacion es indispensable asegurar que el instrumento de medicion comprenda por lo

menos cuatro dimensiones:

1. Autonomia Individual:

Incluye la responsabilidad, la independencia de los individuos y la rigidez de las
leyes de la organizacion. El aspecto primordial de esta dimension es la posibilidad
del individuo de ser su propio jefe y de conservar para él mismo un cierto grado de
decision.

2. Grado de estructura que impone el puesto:

Mide el grado en que los métodos de trabajo se establecen y se comunican a los

empleados por parte de los superiores.

3. Tipo de recompensa:

Aspectos monetarios y las posibilidades de promocién.

4. Consideracién, agradecimiento y apoyo:

Estimulos y apoyo que un empleado recibe de su superior.

Teniendo en cuenta las diferentes clasificaciones, se puede decir que, el clima

organizacional es importante dentro de una organizacion, debido a que al gestionarse



correctamente se puede contribuir al cumplimento de los objetivos estratégicos planteados
por esta, asi como también aumentar el sentido de pertenencia por lo que se hace y por la
empresa, acompafado del mejoramiento de la productividad, y especificamente en las
empresas de servicio, ayuda a que los clientes puedan conectarse con el portafolio y la

organizacion a través de sus colaboradores y generar valor y sostenibilidad en el tiempo.

Las diferentes taxonomias también permiten el reconocimiento de la importancia de
medir el clima organizacional, dado que es la fuente para el diagnéstico inicial de la
percepcién de los componentes de la organizacion, asi como también para identificar qué
componentes no tienen una satisfaccibn o aceptacion por parte de los colaboradores,
permitiendo implementar planes de accion, estrategias o actividades encaminadas a cerrar

las brechas encontradas en dichos componentes.

A partir a los diferentes estudios realizados por Rodriguez (2015), se identifica la
relevancia del planteamiento de Goncalves, siendo una de las perspectivas mas acertadas
y que contribuyen a definir el clima organizacional, dado que, afirma que la percepcion es
el factor fundamental en el sentir del individuo respecto a los procesos y estructuras que se
dan en el &mbito laboral, asimismo menciona que estos factores son caracteristicas directas
o indirectas que se reflejan en la productividad o resultado de objetivos y en la relacion

organizacion-individuo.

Sin embargo, estos conceptos han ido evolucionando, hasta considerar el clima
Organizacional como “un fenédmeno que media entre los factores del sistema organizacional
y las tendencias motivacionales traduciéndose en un comportamiento que tiene
consecuencias sobre la organizacion, tales como la productividad, satisfaccion, rotacion”
(Goncalves, 2000, p. 33), concepto que tiene en cuenta factores de tipo Individual, como el
grado de satisfaccion, el sentido de pertenencia, y la responsabilidad en el desempefio del

trabajo; factor que se articula con aquellos de tipo grupal, en el que incluye el trabajo en



equipo, y finalmente, factores de tipo organizacional, en donde se integran la toma de
decisiones y la estructura organizacional; aspectos que en una correcta relacién, estarian

influyendo y determinando los comportamientos de las personas en la organizacion.

Por otro lado, Toro (2005) define el clima organizacional como el conjunto de
percepciones compartidas que los miembros desarrollan con relaciébn a las politicas,
practicas y procedimientos organizacionales, tanto formales como informales, se sintetiza
entonces al clima como el “conjunto de percepciones compartidas” (Toro, 2005. p. 23), lo

cual esta expresado en los factores grupal y organizacional.

Esta perspectiva tedrica es aquella que mayor peso da a los factores de tipo grupal
para abordar el clima en las organizaciones, es decir, que factores como cooperacion, la
confianza en el jefe, el trabajo en equipo, la lealtad, el apoyo al equipo de trabajo, el
liderazgo y los valores colectivos, son determinantes en una organizacion a la hora de

analizar su clima, estando a su vez estos correlacionados.

En cuanto a los Factores Organizacionales Toro, (2005) expresa la importancia de
factores tales como, una correcta comunicacioén y difusion de las politicas, la remuneracion
y estabilidad laboral, que en conjunto con los factores de tipo grupal daran significado a un

clima laboral satisfactorio en las organizaciones.
Procesos de atraccion

Cuando se habla de la atraccion del talento humano, no solo se habla de llegar a
tener los mejores dentro de la organizacion para alcanzar las metas, sino que también se
habla desde la importancia de identificar las capacidades de las personas en el campo de
accion laboral. Es por ello que una de las herramientas para atraer son los “talentos
laborales”, lo cual quiere decir que cuando dentro de la organizacién se piensa en tener a

los mejores, se debe garantizar un reconocimiento en su funcion en la empresa.



Segun Frias (2007) una adecuada definicion de la estrategia de atraccion de
talentos, es fundamental para utilizar los recursos de modo que sean aprovechados al
maximo las oportunidades, se reduzcan los riesgos y se obtenga como resultado personas
adaptadas a la organizacion y al cargo que desempefie. Ademds, Johnson, (2001)
establece que la condicidn es tener claramente establecido y definido la mision, visién y
valores de la empresa, asi como también el perfil del talento requerido y los objetivos de la

contratacion de éste.

En cuanto a politicas de atraccion, Johnson (2001) indica que muchas
organizaciones saben que una buena reputacién atraera el talento. Sin embargo, y tal como
sefala Carey (citado por Johnson, 2001) si bien se consigue talento a partir de la reputacion,
ésta tiene que llegar gracias al compromiso con la excelencia, ya que, si no se crea una
base para que las personas puedan desarrollar su potencial, se perdera la posibilidad de
asegurar su desarrollo, y con ello, la habilidad para atraer al talento adecuado. Similar a la
propuesta de Johnson (2001), el investigador Jericd (2001) indica que lo que atrae a los
profesionales con talento es la proposicién de valor y su accesibilidad. Afiade ademas, la
importancia de la informaciéon o comentarios que los propios profesionales digan de una
determinada organizacién, dado que, “la persona talentosa preferira trabajar en una
empresa de la cual le hayan hablado bien, esto como factor de atraccién de nuevos talentos

“(Jerico, 2001, p. 42).

En este sentido, Michaels, Handfield - Jones, Axelrod, Cardenas (2003) afirman que
la personas con talento buscan una excelente empresa, bien dirigida, con importantes
valores y una buena cultura; esto es lo que se conoce como la proposicion de valor al
profesional, descrita anteriormente. Segun Jeric6 (2001), éste es el punto de partida para

atraer, desarrollar y retener a los profesionales con talento.



La conceptualizacion sobre el término de atraccion segun Jericé (2011) se basa
principalmente en motivar y fortalecer el compromiso de los colaboradores a través del
liderazgo, los valores, la cultura, el clima organizacional, y los procesos de seleccion,

reduciendo la rotacion y potencializando el talento individual al organizacional.

Como se menciond anteriormente el liderazgo en el proceso de atraccion se plantea
como el facilitador por excelencia para generar talento organizativo y retener a los
colaboradores, ya que los lideres son los que representan a la empresa, materializan la
proposicion de valor, refuerzan el compromiso y condicionan en gran parte la percepcion
que tienen los colaboradores del clima organizativo y, los resultados del equipo (Jerico,

2001).

De este modo, una definicion de los procesos de atracciébn deben basarse
principalmente en alimentar y desarrollar el potencial de las personas mediante cargos
desafiantes, con el apoyo de lideres de formacion que contribuyen a desarrollar y retener
al talento humano, desde la motivacion y compromiso de aportar positivamente en la
organizacion, tanto del colaborador como de la empresa, y la relacién que se de entre estos
dos conlleva alcanzar resultados superiores y a la creacién de talentos organizativos.
Ademas de ello, es fundamental tener establecido claramente la mision, visién y valores;

asi como también la seleccién y el perfil del talento o cargo requerido en la organizacion.
Fase de reclutamiento en la atraccion del talento humano.

Para hablar de reclutamiento, es necesario tener claro que este hace referencia al
“proceso para atraer a los individuos de manera oportuna, en cantidades suficientes y con
las cualidades apropiadas de manera que presenten su solicitud para ocupar los puestos
disponibles en una organizacion“ (Mondy y Noe 2005, p. 128), la empresa podra entonces
seleccionar a aquellos aspirantes que tengan las cualidades que se ajusten mejor a las

descripciones de los puestos.



Encontrar la manera apropiada de motivar a los candidatos capacitados para que
soliciten los puestos, es extremadamente importante cuando una compafia necesita
contratar empleados. Sin embargo, los costos de reclutamiento suelen ser altos. Por eso,
un programa de reclutamiento que funcione de manera adecuada tendra un efecto

trascendental sobre las utilidades de la compafia.

Las fuentes de reclutamiento son los espacios donde se localizan los candidatos
calificados, como las universidades o los competidores. Los métodos de reclutamiento son
los medios especificos que se utilizan para atraer a los empleados potenciales hacia la
empresa, como el reclutamiento en linea. El aprovechamiento de estas fuentes productivas
de solicitantes y el uso de métodos convenientes de reclutamiento son factores esenciales

para maximizar la eficiencia y la efectividad del reclutamiento.
Fase de seleccién en la atraccion del talento humano

Otra de las fases que hace parte del proceso de atraccién del talento humano, es la
seleccion, proceso definido como el conjunto de técnicas y procedimientos para el
diagndstico de ubicacion laboral con base a las funciones, demandas y responsabilidades
del trabajo y el potencial o capacidades del trabajador en pro a la optimizaciéon de la

productividad y el incremento de la satisfaccion personal en la organizacion

La seleccidn es el proceso de elegir, a partir de un grupo de solicitantes, al individuo
gue mejor se adapte a un puesto en particular y a la organizacién. El acoplamiento
adecuado de las personas con los puestos de trabajo y con la organizacion es la meta del

proceso de seleccién (Mondy y Noe, 2005, p. 158)

Si los individuos estan demasiado capacitados, deficientemente capacitados o, por
alguna razon, no se adaptan al puesto de trabajo o a la cultura de la organizacion, seran
ineficaces y probablemente abandonaran la empresa, ya sea voluntariamente o de alguna

otra forma. Por tal motivo Michaels, Handfield - Jones, Axelrod, Cardenas, (2003) afirman



que “tradicionalmente, los recursos humanos se han considerado como el lado facil de los
negocios. Sin embargo, la capacidad para atraer y retener a las personas correctas para la
organizacion es el lado dificil de la empresa porgue ése es el fundamento sobre el cual se

basa todo” (p. 56).

De esta manera se entiende entonces que, hay muchas maneras de mejorar la
productividad, pero ninguna de ellas es mas poderosa que tomar una decisién correcta de
contratacion. Una empresa que selecciona empleados de alta calidad cosecha beneficios
sustanciales, los cuales se registran durante cada afio que el empleado esté en la némina.
Por otra parte, las decisiones deficientes de seleccion suelen causar dafios irreparables;
una mala contratacién puede dafar la moral de todo el personal, especialmente en una
situacion en la cual el trabajo de equipo es vital. Por lo tanto, este debe ser un proceso
profundo y justo, dado que, esto llevara a la organizacién a tomar la mejor decision de

acuerdo al cargo que se esté contratando.

Para el proceso es recomendable llevar un orden especifico, iniciando por la
recoleccién de las hojas de vida y en donde se pueda desarrollar un primer filtro, que logre
descartar los aspirantes que no cumplan con los requisitos necesarios. Las pruebas de
seleccién deben no solo ser especificas para el cargo, sino ademas que logren medir
factores como aptitudes, personalidad, habilidades y motivacion de los candidatos, teniendo
en cuenta que muchas de estas pueden ser respondidas por el candidato a través de

internet.

Posterior y no de menor importancia encontramos dentro del proceso de seleccion,
la etapa de la entrevista; la misma debe ser planeada con tiempo y apropiada a las
caracteristicas requeridas por el cargo, debe contemplar preguntas orientadas a la
experiencia laboral, logros académicos, habilidades interpersonales, cualidades y posibles

factores para una adaptacion a la cultura de la organizacion. Una buena decision de



seleccion debe contemplar ademas de las anteriores etapas, la verificacion de los datos del
candidato, al igual que las referencias que presento; esto con el fin de validar que dicha

informacién esté acorde.

Estas etapas conforman entonces la fase de seleccion, la cual es definida por
Chiavenato (2002) como “la eleccion del hombre adecuado, o mas ampliamente, entre los
candidatos reclutados, aquellos mas adecuados a los cargos existentes en la empresa, con
miras a mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio laboral” (p.208). Las
organizaciones deben contratar personas que satisfagan las exigencias de la empresa, o
también identificar las capacidades y habilidades que presenta el personal interno y que
cumpla con el perfil del cargo existente en la empresa, teniendo conocimientos y
preparacion para ejercer eficientemente el cargo a ocupar y cumplan con la planificacion
estratégica de la organizacion, obteniendo de esta manera un servicio o producto final de

calidad.

Es en este sentido, la seleccion del personal se define como aquel proceso donde
una organizacion elige entre los diferentes candidatos al mas adecuado y competente para
llevar a cabo las actividades organizacionales del puesto solicitado. Sin embargo, para que
exista una buena seleccion del personal, debe haber un adecuado proceso de atraccion,

partiendo de la descripcidon y analisis del puesto.

Como proceso de atraccion, Chavienato (2007) postula que existen dos fuentes o
formas de atraer al personal, una de esta es de tipo interno y la otra externo. La fuente
interna se lleva a cabo cuando “al haber una determinada vacante, la empresa trata de
ocuparla por medio de sus empleados internos, los cuales pueden ser promovidos
(movimiento vertical) o transferidos (movimiento horizontal) o transferidos con promocion
(movimiento diagonal)” (p.158); lo que quiere decir que la vacante va dirigida a los

empleados de la misma organizacion.



Y la fuente de atraccidén externa, por el contrario, esta dirigida a candidatos que no
pertenecen a la organizacion o hacen parte de otras empresas, es decir, “con candidatos

que provienen de afuera” (Chiavenato,2007 p.160).
Fase de andlisis ocupacional en la atraccidn del talento humano

Ahora bien, otra de las fases fundamentales es el andlisis ocupacional, proceso

definido por Agudelo (1993) como

El proceso de identificacion a través de la observacion, la entrevista y el estudio, las
actividades y requisitos del trabajador y a los factores técnicos y ambientales de la
ocupacién. Comprende la identificacién de las tareas de la ocupacion y de las
habilidades, conocimientos, aptitudes y responsabilidades que se requieren del
trabajador para la ejecucion satisfactoria de la ocupacién, que permite distinguirla

de todas las demas” (p.30).

Con la base a lo anterior podemos decir que el término analisis ocupacional se
refiere al analisis sobre los requerimientos del trabajo, tanto en el contexto de la
organizacion como de la descripcién de las actividades, tareas y ocupaciones que realizan
las personas en sus empleos, alcanzando tanto un propdsito personal como de la empresa,
partiendo de las habilidades y conocimientos que debe poseer la persona para desempenfar

de manera Optima y eficiente su puesto de trabajo dentro de la organizacion.

En este sentido, el término andlisis se refiere a la informacion acerca de los
requerimientos del trabajo y todo lo relacionado sobre el tema laboral, y este término incluye
la categoria de ocupacion como elemento central del desempefio del trabajador, siendo la
forma concreta con que el trabajador asume su labor en la organizacion, de tal manera que
cada una integra un conjunto de puestos de trabajo cuyas tareas principales son similares

y exigen habilidades, aptitudes y conocimientos.



Segun el Consejo de normalizacion y certificacion de competencia laboral
(CONOCER), la Organizacion del Estado Iberoamericano para la Educacion, la Ciencia y
la Cultura (OEIl) y el Programa de cooperacion lberoamericana para el disefio de la
formacion profesional (Programa IBERFOP), (1995), se destacan los siguientes

requerimientos para la realizacién del andlisis ocupacional:

1. Proceso de la descripcion de las tareas especificas desarrolladas por las
ocupaciones

2. Cuadro de organizacién de los establecimientos y ramas de actividades donde
existen las ocupaciones analizadas

3. Diagrama de flujo de los procesos productivos en que intervienen las ocupaciones

4. Requerimientos de escolaridad, capacitaciones y experiencia laboral de las
ocupaciones

5. Estructuras ocupacionales

6. Determinacion de necesidades cuantitativas y cualitativas de formacion ocupacional

7. Identificacion de calificaciones en los trabajadores

8. Certificacion de los conocimientos y habilidades de los trabajadores

Como se mencioné anteriormente, es fundamental retomar el proceso de la
descripcion de las tareas y analisis ocupacional del puesto que deben de realizar las
organizaciones. La primera consiste en aquella descripcion de las funciones,
responsabilidades y tareas de cada cargo o puesto de trabajo de una organizacién, en el
cual se especifican detalladamente los requisitos y caracteristicas del puesto a ocupar, por
tanto, es fundamental que las organizaciones y empresas tengan descrito los cargos para
seleccionar el personal 6ptimo y competitivo que necesitan y asi mismo identificar qué

habilidades, destrezas y conocimientos tiene la persona o si es necesario capacitar para el



cumplimiento de sus responsabilidades y deberes que se especifican en las descripcion del

puesto.

Cuando ya se ha planeado y especificado la descripcion del puesto se continGa con
el segundo proceso que es el analisis ocupacional del puesto donde se analiza los
conocimientos, habilidades y funciones que se requieren de una persona para desempefar
los cargos en la organizacidén respectiva, es por esto que se define como “el proceso
sisteméatico que consiste en determinar las habilidades, deberes y conocimientos requeridos
para desempefiar trabajos especificos en una organizacion” (Mondy y Noe, 2005. p.87). Es
asi como el andlisis ocupacional de los puestos de trabajo recopila las tareas o actividades
propias del cargo, teniendo como objetivo mejorar el desempefio y aumentar la

productividad en la organizacion.

De este modo es fundamental que en la gestion del talento humano se tenga
establecido un sistema sélido de descripcidn y analisis del puesto de trabajo, que conlleva
a la seleccion del personal competente para el cargo pertinente, no obstante, esto no es
posible si no se emplean herramientas adecuadas para su atraccién gue inciden tanto en
las conductas, el desempefio, las actitudes de los trabajadores y el compromiso que

adquieren con la empresa u organizacion.

Para ello, es necesario identificar los procesos que se deben llevar a cabo en el
andlisis ocupacional, debe ser bien elaborado a partir de la legalidad de las practicas de
empleo, acordes a las necesidades de la organizacion partiendo desde una base que

conecta entre si, el desarrollo y las funciones del area de Gestion del talento humano.

Para realizar un andlisis adecuado de puestos se requiere de una cantidad
considerable de informacién, observando y teniendo en cuenta las actividades laborales del
y hacia el empleado, habilidades, conocimientos, educacion, experiencias laboral,

capacitaciones, servicios prestados, remuneracion herramientas, materiales, deberes,



responsabilidades, siendo elementos tangibles e intangibles relacionados con el puesto de
trabajo; asi se posibilita al analista efectuar una medicion especifica y pertinente para el

puesto.

De este modo, el andlisis de puesto puede ser utilizado dependiendo de los objetivos
que se tenga para usar la informacion, entre los cuales se puede encontrar aumentos de
salario y desarrollo o evaluacion de puestos de trabajo. Para llevarlo a cabo su utilizan
cuestionarios, que permiten identificar las tareas, responsabilidades y habilidades de las
personas frente al puesto de trabajo que desempefan; también se encuentra la
observacion, la cual posibilita que el analista observe presencialmente el desempefio del
trabajador muestras este lo esta realizando, y posteriormente registra las observaciones
como evidencia de esto, sin embargo este método debe de ir acompafiado con otras
estrategias, ya que, por si sola, es un medio insuficiente para realizar un analisis de puesto,

particularmente cuando prima las tareas y/o habilidades mentales de las fisicas.

También se puede contar con el método de la entrevista, donde el analista de
puestos de trabajo, entrevista primero al empleado, donde éste da a conocer y describe su
cargo, responsabilidades, tareas, etc.; y posteriormente el analista entrevista al supervisor

para obtener mayor informacion y verificar con exactitud lo suministrado por el empleado.

Hasta el momento se describen algunos métodos que se pueden utilizar para la
realizacion de analisis de puestos de trabajo, sin embargo, Mondy y Noe (2005) mencionan
que es mas pertinente utilizar una combinacion de métodos y no realizar uno solo, teniendo
en cuenta que al analizar los puestos de oficina y administrativos, el analista podria usar
cuestionarios, apoyados por entrevistas y por una observacion limitada; o al estudiar los
puestos del area de produccidén, las entrevistas complementadas con amplias

observaciones del trabajo permitiran obtener los datos necesarios. Basicamente, el analista



debe usar una combinacion de técnicas necesarias para la obtencién de descripciones y

especificaciones exactas de los puestos

Relacion entre el clima organizacional y los procesos de atraccién del talento

humano

Teniendo en cuenta las categorias anteriormente expuestas, se han revisado con
mayor detalle cada una de ellas, identificando un elemento en comln que las relaciona
entre si, el grado de motivacion del individuo en las organizaciones; aspecto que impulsa la
revision de este tema desde la Teoria Motivacional de Frederick Herzberg (1959) quien
propone la existencia de dos tipos de factores que permite abordar este tdpico, los factores
de satisfaccion y los factores de insatisfaccion, los cuales son aquellos factores que se
consideran fundamentales en el desempefio de los colaboradores que se encuentran
inmersos en la organizacién, estos factores son propiamente establecidos por las
empresas, por tanto dependiendo del manejo que le de la empresa a estos, surgen los
efectos que se generan consecuentemente en la satisfaccion e insatisfaccion que presentan

las personas laboralmente en sus cargos y en la empresa u organizacion.

Los factores que se proponen en la Teoria Motivacional de Frederick Herzberg

(1959) son:
Factores de higiene:

Todas aquellas condiciones del ambiente en el cual se mueve la persona, las cuales
apuntan a las variables del contexto donde desempefia las actividades el trabajador,
algunas de ellas son: sueldo y beneficios, politica de empresa y organizacién, relacion

laboral, ambiente fisico, supervision, status y seguridad laboral



Factores de motivacion:

Todas aquellas condiciones que se encuentran vinculadas a aspectos profundos del
puesto especifico que posee el trabajador. La motivacion se da en el tiempo y a largo plazo,
permitiendo una filiacién de la persona para con la empresa. Entre ellas encontramos:
logros, reconocimiento, independencia laboral, responsabilidad, promocion, crecimiento,

madurez y consolidacién

Herzberg (1959) en el sentido de la motivacion afirma que el trabajo rutinario y no
desafiante genera actitudes pasivas y violentas que impactan seriamente a la sociedad, y
ademas causan menos calidad, mayor rotacién y ausentismo, por lo tanto, propone a la
organizacion algo que denominé “enriquecimiento de tareas”; esta propuesta tiene algunas

pautas de cumplimiento como:
— Se debe suprimir algunos controles manteniendo la responsabilidad del manejo
— Se debe Aumentar la responsabilidad del trabajador respecto a su trabajo
— Se debe delegar un area de trabajo cerrada en si misma
— Se debe conceder mayor autoridad y mayor libertad
— Se debe informar al trabajador sobre los resultados mensuales
— Se debe asignar tareas nuevas y mas dificiles

— Se debe asignar tareas especiales, que permitan al trabajador mejorar

profesionalmente

Teniendo en cuenta lo anterior, estos factores influyen determinadamente en el
desempefio laboral, ya que la atraccién del talento humano tiene entre sus objetivos
contribuir a minimizar la desubicacién ocupacional, en términos del potencial del sujeto con

las necesidades que tiene el cargo, incidiendo en el potencial del mismo y creando unos



estados de frustracion cuando los perfiles del cargo y las competencias del sujeto estan
notoriamente desiguales. Es por ello que el proceso de seleccion del personal en la mayoria
de las organizaciones usualmente presenta este desequilibrio entre el potencial del sujeto
y las necesidades del cargo, lo que conlleva posteriormente a una desubicacion

ocupacional y a subijetivizar el proceso de seleccion.

Por tanto, un punto convergente entre la atraccion y clima laboral es la motivacién
laboral, ya que como lo menciona el autor Herzberg (1959) la mayoria de las organizaciones
se basan en factores higiénicos tales como el sueldo, salario, condiciones laborales,
seguridad, etc., y no en desarrollar al sujeto desde su potencial y/o capacidades, pero si
por el contrario identificaran que el trabajo es acorde a las capacidades y desarrollo del
sujeto, este se va a sentiria mas competente y por tanto elevara la motivacién en su cargo

y trabajo.

Metodologia

Tipo de investigacion

La presente investigacion es de tipo descriptivo, ya que, de acuerdo a Sampieri,
Collado y Baptisita (2014) estos estudios permiten detallar situaciones y eventos, es decir
como es y como se manifiesta determinado fenbmeno, asi mismo busca especificar
propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno que

sea sometido a analisis.

Especificamente esta investigacion es de caracter descriptivo, debido a que, permite
establecer las caracteristicas demogréficas de las variables investigadas, analizar
actitudes, percepciones y comportamientos de la poblacion a investigar e determinar la

posible relacion entre las variables de atraccion y clima organizacional.



Disefio de la investigacion

El disefio no experimental, es definido como la investigacion que se realiza sin
manipular deliberadamente variables y en los que solo se observan los fenbmenos en su
ambiente natural para analizarlos (Sampieri, Collado y Baptisita, 2014), es por esto que
para fines de este estudio se realizara este tipo de disefio, debido a que los datos

recolectados pertenecen a un tiempo determinado sin intervenir o manipular las variables.

Esta investigacion cuenta con una metodologia mixta, porque la investigacion esta
basada en una encuesta de clima organizacional que tiene escala de validacién que arroja
resultados cuantitativos, y a nivel de analisis e interpretacién de la informacion, de
desarrolla una metodologia descriptiva y cualitativa, en la que se encuentra la
caracterizacion de la categoria de atraccion el cual emerge del check list, lo que posibilita
conocer y comprender los fenébmenos y/o resultados de las variables a estudiar.

Hipodtesis
Hipotesis de trabajo

— Existe una relacién significativa entre las dos variables, atraccion, y clima

organizacional.
Hipotesis nula
— No existe ninguna relacion entre las variables atraccion y clima organizacional.
Poblacion

En la presente investigacion participaron 88 colaboradores que de manera
voluntaria contestaron las encuestas realizadas. Para esta poblacion fue importante

conocer las caracteristicas sociodemogréficas, las cuales se describen a continuacion:



Figura 2.
POBLACION POR GENERO
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De acuerdo a la figura 2 la mayoria de la poblacion encuestada corresponde al

género femenino

Figura 3.
POBLACION POR NIVEL DE CARGO

Poblacion por nivel de cargo
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De acuerdo a la figura 3 la mayoria de la poblacién se encuentra en el nivel de cargo

Auxiliar y Asistente, seguido por los Ejecutivos Comerciales.



Figura 4.
POBLACION CON PERSONAL A CARGO

Poblacion con personal a cargo
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De acuerdo a la figura 4 la minoria de los colaboradores encuestados son lideres

con personal a cargo.

Otras caracteristicas importantes de la poblacién participantes es el el promedio de
antigiiedad en el Ultimo cargo o la organizacién, encontrando un promedio de 11,5 afios.

Respecto al promedio de edad de los colaboradores fue de 38 afios de edad.
Muestra

Coomeva Cooperativa es una organizacion que tiene como objetivos estratégicos
ser una de las mejores empresas para laborar en Colombia y en la busqueda de alcanzar
este objetivo en el afio 2014, 2016 y 2019 contratd la firma global de consultoria Great
Place To Work para realizar la medicion y diagnéstico de la variable del clima laboral, para
la medicion del afio 2019 participaron 88 colaboradores vinculados directamente por la
empresa a nivel regional Eje Cafetero, el cual estan distribuidos en los siguientes cargos:

jefatura personal a cargo, profesional, analista, técnico y asistente administrativo- auxiliar.



Asimismo, para la medicién de la variable atraccién se construyé en el afio 2020
encuesta por parte de los investigadores, el cual se realiz6 a 3 colaboradores que
intervienen en el proceso de atraccion, hacen parte del area de talento humano de la
organizacion, ellos estan distribuidos en los siguientes cargos: Jefe de Talento Humano,

Analista de Talento Humano y Auxiliar de Talento Humano.

Técnicas e instrumentos paralarecoleccion de la informacién

Clima organizacional: Great Place to work

Para obtener la medicién del clima organizacional, se utiliz6 como instrumento una
encuesta virtual, la cual estaba caracterizada por 5 dimensiones; orgullo, camaraderia y
respeto, estas tres primeras, enfocadas a la percepcién que el colaborador tiene sobre su
entorno (organizacion, compafieros de trabajo, bienestar), como siguiente dimension esta
la credibilidad e imparcialidad, enfocadas a la percepcién que el colaborador tiene sobre
sus lideres y maneras de liderazgo (comunicacién, ausencia de favoritismo, equidad,
integridad).

Figura 5.
INSTRUMENTO PARA MEDIR CLIMA ORGANIZACIONAL

Great Place to Work® Model©
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A continuacion, se explican cada una de estas dimensiones



1. Dimension de orgullo: sentimientos hacia las diferentes facetas de la

organizacion

Variables y sub variables

Orgullo por el trabajo personal: satisfaccion hacia lo que desempefi6 a diario para
cumplir las metas de la organizacion

Orgullo del equipo: satisfaccion hacia los resultados del trabajo en equipo

Orgullo de la empresa: estimacion, sentimiento hacia lo que planeo, cumplo,

proyecto y desempefio siendo coherente con el objetivo de la organizacion

2. Dimension de camaraderia: inteligencia emocional en los colaboradores y de

los grupos entre si.

Variables y sub variables

Fraternidad: comodidad y bienestar frente a mi trabajo y responsabilidades
Hospitalidad: generacion de lugares comodos y acordes para un buen desempefio
laboral

Sentido de equipo: orgullo, pertenencia y apoyo a las personas del trabajo o area
Hospitalidad en el lugar: bienestar y comodidad en el lugar de trabajo

Hospitalidad de las personas: comodidad, tranquilidad con las personas que estan
alrededor (internas y externas)

3. Dimensio6n del respeto: aceptacion de las practicas de la organizacion frente

a las personas.

Variables y sub variables

Apoyo: capacidad de colaboracion, explicacion y acompafiamiento en los procesos

de la organizacion



Participacién: opinar, discutir, argumentar puntos de vista dados en la organizacion
Cuidado: consideracion de la relacién salud —trabajo como busqueda de mejores
condiciones y calidad de vida laboral

Desarrollo: avance y crecimiento en competencias, habilidades y conocimientos que
hacen crecer a la organizacion

Reconocimiento: distincion e identificacion de logros y resultados dentro de la
organizacion

Entorno de Trabajo: ambiente tranquilo y propicio para un buen clima laboral

Vida Personal: interés por asuntos relacionados con el ambiente personal, social y

familiar de cada colaborador.

4. Dimension de credibilidad: aceptacion de los lideres y su estilo de liderazgo

Variables y sub variables

Comunicacion: transmitir informacién precisa, clara, coherente y apropiada a la
organizacién

Informacion: analisis de datos procesados con el fin de transmitir informacion
pertinente

Accesibilidad: facil acceso a informacién de la organizacion por parte de los jefes y
compafieros de trabajo

Competencia: conjunto de conocimientos y habilidades que posee una persona para
desempefar un cargo gerencial

Coordinacion: alinear la meta con liderazgo y pertinencia

Delegacion: entrega de confianza y autonomia a los miembros de una organizacion
frente a sus responsabilidades

Visién: capacidad de proyectar el trabajo, objetivos y metas de la organizacion



Integridad: ser coherente con la palabra y la accién, garantizando que la planeacion
se cumpla de manera coherente en la organizacion
Confiabilidad: confianza que se crea con el jefe y el equipo de trabajo

Honestidad: ser razonable y justo en los procesos llevados a cabo en la organizacion

5. Dimension de imparcialidad: imparcialidad percibida en los lideres y

compromiso de estos con la equidad

Variables y sub variables

Equidad: igualdad y justicia en el trabajo tanto en los lideres como en los
colaboradores de la organizacion.

Equidad en remuneracion: igualdad y justicia en los salarios de los trabajadores
dependiendo de su carga laboral

Equidad en el trato: justicia e igualdad en la forma de transmitir la informacién a los
trabajadores de una organizacién

Ausencia de favoritismo: tendencia a la inclinacién a favorecer o escoger siempre a
las mismas personas para trabajar y aprender en los mismos procesos.

Justicia: ser justo y coherente con los trabajadores de una organizacién. Trabajar
con igualdad de condiciones en el equipo de trabajo

Justicia en el trato de las personas: igualdad en el trato que se le brinde a los
colaboradores de la organizacion.

Capacidad de Apelacion: oportunidad de ser escuchado en las ideas del area de

trabajo tanto para el jefe como para el equipo de trabajo.



Al tener claridad entorno a las dimensiones que compone este instrumento, a la hora de la
medicién, se tuvieron en cuenta las perspectivas del espacio psicosocial que tienen los

colaboradores en cuenta para valorar el ambiente laboral.

Figura 6.
ESPACIO PSICOSOCIAL COLOMBIANO

El Espacio Psicosocial colombiano | ~

Peso diferenciador de las caracteristicas demograficas

Z|A Sector Econémico | 100
|2~ Formacion académica | 61
&' Tipo de contrato| 61

%] Lugar de trabajo|60

fit|@# Tamafio de la empresa 44
4|4  Rango de edad| 42

2% Nivel de cargo|41

fit|Fy  Propiedad 39

™[5 Antigiiedad | 37

=%| Continuidad de los estudios| 23

PN | Naturaleza 22
B0 2|0 Generos
% Identidad étnica 0

g
8
2
3
&
8
&
8
e
S
o

La encuesta contenia 76 afirmaciones en una escala Likert (1 a 5) y el colaborador
debia pronunciarse con respecto a cada una de ellas, de acuerdo con las siguientes
opciones de casi hunca es verdad; pocas veces es verdad; a veces es verdad, a veces no;

frecuentemente es verdad y casi siempre es verdad.



Figura 7.
FUNCIONAMIENTO DEL INSTRUMENTO
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Atraccion del talento humano: Encuesta

Por otro lado, para obtener la medicién de la categoria atraccion, se utiliz6 como
instrumento una encuesta construida por parte de los investigadores, la cual esta
compuesta por 50 preguntas, con opcion de respuesta tnica Si, NO o No aplica, y una

pregunta abierta.

En esta encuesta participaron voluntariamente tres de las personas encargadas de
los procesos de Atraccion en la Cooperativa Coomeva (Jefe Regional de Gestién Humana,
Analista de Seleccion y Contratacion y la Auxiliar Regional de Gestion Humana). La
aplicacion de este instrumento se realizO mediante una entrevista individual
semiestructurada donde se definia claramente las etapas del proceso de atraccion,

mediante la siguiente estructura:

— Delapregunta 1 a la 4: etapa de la preparacion del proceso de selecciéon
— Delab5ala8: etapa de reclutamiento
— Dela9ala12: etapa de preseleccién

— Dela 13 ala 30: etapa de seleccion



De la 31 a la 35: etapa de decision

De la 36 a la 38: etapa de induccién

De la 39 a la 43: etapa de seguimiento

De la 44 a la 50: etapa de andlisis ocupacional de cargos

La pregunta 51 es la pregunta de caracter de respuesta abierta, en la cual el

entrevistado da una opinion mas amplia de su experiencia en dichos procesos

Analisis de resultados

Clima organizacional

Apreciaciones generales

El 98% de los 88 colaboradores de Coomeva Regional Eje Cafetero, que realizaron
la encuesta, tienen una percepcion positiva del ambiente laboral

El 100% de los colaboradores de Regional Eje Cafetero tiene una percepcion
favorable de: la compensacion, el desarrollo en la empresa o los beneficios que
ofrecen en Coomeva

El estilo de liderazgo tiene una percepcion de favorabilidad en los colaboradores del

78%



Dimension de orgullo

Figura 8.
DIMENSION DE ORGULLO CON SUS RESPECTIVAS VARIABLES
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El 95% de los colaboradores de Coomeva Regional Eje Cafetero tienen una
percepcion de favorabilidad de la dimensidon de orgullo definida como los sentimientos que
tienen los colaboradores hacia las diferentes facetas de la organizacién. El 96% de los
colaboradores siente orgullo por la empresa, el 95% de los colaboradores siente orgullo por
el trabajo personal y el 94% siente orgullo por el equipo, lo que perite identificar que esta

dimension no cuenta con variables para intervenir.



Dimension de camaraderia

Figura 9.
DIMENSION DE CAMARADERIA CON SUS RESPECTIVAS VARIABLES
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Figura 10.

DIMENSION DE CAMARADERIA CON SUS RESPECTIVAS VARIABLES
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El 90% de los colaboradores de Coomeva Regional Eje Cafetero tiene una
percepcion de favorabilidad de la dimensibn Camaraderia definida como la inteligencia
emocional en los colaboradores. La variable Hospitalidad fue la que obtuvo mayor resultado

en la percepcion de favorabilidad, en donde se incluyen afirmaciones como “este es un



lugar acogedor para trabajar” y “es entretenido trabajar aqui”. Esta dimensién obtuvo un
alto sentido de percepcién de positivismo sin variables o sub variables que requieran algun
tipo de intervencion.

Dimension de respeto

Figura 11.
DIMENSION DE RESPECTO CON SUS RESPECTIVAS VARIABLES
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Figura 12.
DIMENSION DE RESPECTO CON SUS RESPECTIVAS VARIABLES
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Figura 13.
DIMENSION DE RESPECTO CON SUS RESPECTIVAS VARIABLES
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El 84% de los colaboradores de Coomeva Regional Eje Cafetero tienen una
percepcion positiva sobre la dimensién de respeto ante la aceptaciéon de las practicas de la
organizacion frente a las personas. En esta dimension las variables que obtuvieron mayor
favorabilidad de aceptacion fue la de entorno de trabajo, con una favorabilidad de
aceptacion del 91%, la cual tiene las afirmaciones de “este es un lugar fisicamente seguro
para trabajar’ y “nuestras instalaciones contribuyen a que haya un buen ambiente de

trabajo”

Seguidamente se encuentra la variable de desarrollo - valoracion profesional con
una percepcion de favorabilidad del 90%, con las afirmaciones de “aqui fortalezco
capacidades que favorecen mi desenvolvimiento en el campo laboral” y “tengo los recursos

y equipos necesarios para realizar mi trabajo”.



Dimension de credibilidad

Figura 14.
DIMENSION DE CREDIBILIDAD CON SUS RESPECTIVAS VARIABLES
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Figura 15.
DIMENSION DE CREDIBILIDAD CON SUS RESPECTIVAS VARIABLES
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Figura 16.
DIMENSION DE CREDIBILIDAD CON SUS RESPECTIVAS VARIABLES
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El 85% de los colaboradores de Coomeva Regional Eje Cafetero tienen una
percepcion positiva de la dimensién de credibilidad ante la aceptacion de los lideres y su
estilo de liderazgo, las sub variables que obtuvieron mayor aceptacion fue inicialmente la
de honestidad, con una favorabilidad de aceptacion del 95%, en las afirmaciones de “mi
jefe conduce el trabajo de forma honesta y ética”. Seguidamente, se encuentra la variable
de vision, favorabilidad del 89%, en la cual se afirmaba que “mi jefe tiene una vision clara
de hacia donde debe ir la organizacion y como alcanzarla”. Sin embargo, en la sub variable
informacion que contiene la afirmacion “mi jefe me mantiene informado sobre asuntos y
cambios importantes” se obtuvo un resultado de percepcion de favorabilidad del 81% y en
la sub variable confiabilidad en las afirmaciones “mi jefe hace lo que dice” y “un despido
masivo seria lo Ultimo que pasaria en esta empresa” obtuvo una percepcién de favorabilidad

del 71%, siendo los resultados mas bajos en las sub variables de esta dimension.



Dimension de imparcialidad

Figura 17.

DIMENSION DE IMPARCIALIDAD CON SUS RESPECTIVAS VARIABLES
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Figura 18.

DIMENSION DE IMPARCIALIDAD CON SUS RESPECTIVAS VARIABLES
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En esta dimensién el 81% de los colaboradores de Coomeva Regional Eje Cafetero
tiene una percepcioén positiva. La sub variable con mayor percepcion de favorabilidad esta
justicia en el trato a las personas, con un resultado del 97%, en esta se incluyen las
siguientes afirmaciones: “las personas son tratadas con justicia independientemente de su

edad”, “las personas son tratadas con justicia independientemente de su identidad étnica’”,



AT

“las personas son tratadas con justicia independientemente de su sexo”, “Las personas son
tratadas con justicia independientemente de su orientacion sexual” y “Las personas son

tratadas con justicia independientemente de su condicion socioeconémica”.

En la misma dimensién la sub variable con menor percepcién de favorabilidad es la
de capacidad de apelacion, la cual contiene la afirmacion; “Si fuese tratado de forma injusta,
tendria la oportunidad de ser escuchado y recibir un trato justo”, obteniendo una percepcion

de positivismo del 78%.

De acuerdo al andlisis de los anteriores resultados obtenidos en la Ultima medicién
de clima laboral en la organizacion, se puede afirmar que Coomeva es una empresa que
cuenta con un nivel de favorabilidad positiva entre los colaboradores sobre la percepcion
gue tienen acerca del orgullo por trabajar en la empresa, por el orgullo del trabajo individual

y colectivo.

Los resultados en general demuestran que ha sido una organizacion que se ha
empefiado por fortalecer las condiciones de entorno de trabajo, la compensacion, el
desarrollo y los beneficios ofrecidos a todos los colaboradores, sin embargo, se evidencia
que existen algunas apreciaciones con menor favorabilidad, principalmente aquellas que

estan enfocadas al liderazgo en la organizacion.

Especificamente en la percepcién del liderazgo en Coomeva Regional Eje Cafetero
tiene una favorabilidad del 78%, 22 puntos por debajo de la apreciacion general que tienen
los colaboradores frente a la organizacion, situacion que segun Toro (2005) se debe
observar con detalle, puesto que, “el clima organizacional es el conjunto de percepciones
compartidas” (p.33) y en esta organizacion se encuentran una irregularidad en esto, lo cual
estd expresado en los factores grupal y organizacional, en donde factores como

cooperacion, confianza en el jefe, trabajo en equipo, lealtad y apoyo al equipo de trabajo,



liderazgo y valores colectivos, son determinantes a la hora de analizar su clima, estando a
su vez estos correlacionados. De acuerdo a lo expresado por Toro (2005), la favorabilidad
de percepcién de clima depende de la sinergia que haya en cada una de las dimensiones
y en la organizacion Coomeva se ha identificado un componente importante y de impacto

para el resultado del clima laboral como lo es la percepcién que existe ante el liderazgo.

Ahora bien, el clima organizacional es medible, ya que esta dado en funcién de los
comportamientos que los trabajadores tienen para y con el trabajo y ellos mismos, es por
€s0 que autores como Tea (1985) lo definen a partir de las percepciones que tienen los
colaboradores en cuanto al contexto y caracteristicas de su entorno laboral, y de qué

manera estas los inhibe al momento de realizar sus funciones.

En este sentido, el liderazgo es transversal en el clima organizacional, por tanto es
un factor clave en las organizaciones, siendo determinante en las percepciones que tienen
los colaboradores de su trabajo, es asi como se entiende que el lider cuenta con habilidades
enfocadas a proporcionar bienestar al colaborador, partiendo de una motivacion, un
reconocimiento y una cercania que, le permita crear ambientes de trabajo de participacion,
desarrollo e innovacion, para lograr impactar el cumplimiento de objetivos estratégicos e

individuales.

Atraccién del talento humano

Etapa 1: Preparacion del proceso de seleccidn

De acuerdo a las respuestas de la etapa de preparacién del proceso de seleccion
dadas por los sujetos 1, 2 y 3 se identificé que el 100% manifiesta que la empresa Coomeva
esta certificada bajo la norma ISO 9001 version 2015, lo que implica que todos los procesos
estan totalmente documentados y estandarizados a nivel nacional, para lo cual tienen una

plataforma a la cual pueden acceden todos los colaboradores para garantizar instructivos,



procedimientos y procesos que estan alineados y articulados; esto con el objetivo de que

todas las personas que hacen parte de Coomeva lo apliquen de la misma forma.

Aspecto que permite evidenciar la presencia de sistematizacion y objetividad en los
procesos de las diferentes areas de la empresa como lo es en el area comercial,
administrativa y talento humano; cabe resaltar que el proceso de seleccidn esta enfocado
a medir las competencias de cada cargo; las cuales estan parametrizadas, esto quiere decir
que cada cargo tiene sus funciones especificas, sin embargo, la organizacion tiene
establecido un modelo de competencias transversal para todos los cargos como es la

competencia del servicio, inmersa en la cultura organizacional.

Por otro lado, con las respuestas dadas por los tres sujetos encuestados, se pudo
evidenciar que el area de seleccion, reclutamiento y contratacion, tiene vinculada a una
persona que hace parte de la unidad de servicio compartidos, quién es la encargada de
aplicar las pruebas psicotécnicas para cada cargo, asi mismo, procesos como Assesment
Center, entrevistas, test de personalidad, entre otras actividades inmersas en el proceso de
seleccion. De esta manera, la unidad de servicios compartidos genera un informe de
seleccion, el cual es un insumo para el area de talento humano, lideres y directivos, en
cuanto a la toma de decisiones y definir qué personas son aptas para contratar en la
empresa. Es importante resaltar que, estos procesos quedan registrados en una plataforma
y en una matriz para tener un conocimiento de las competencias que tiene cada candidato,

sirviendo como instrumento para cubrir inmediatamente posteriores vacantes.

Etapa 2: Reclutamiento

Con base a las respuestas dadas por los sujetos, se puede decir que en la etapa de
reclutamiento se identifico el seguimiento a la unidad de servicio compartidos que el area

de talento humano hace, en torno a retroalimentacion de hojas de vida; esto con el objetivo



de verificar si las personas que aplicaron a la vacante cuentan con el perfil del cargo
solicitado, tanto en la experiencia como en la formacién académica; sino cumplen con los
requerimientos delimitados en la etapa anterior, el area de talento humano se encarga de
devolver las hojas de vida y manifestarle a la unidad de servicio el proceso que se esta
llevando a cabo. Lo anterior, con el fin de mejorar el reclutamiento de las hojas de vida y
darle cumplimiento al perfil del cargo solicitado y cubrir inmediatamente la vacante

disponible.

En temas de reclutamiento la organizacién realiza concursos internos, mixtos o
externos, los primeros se publican en la plataforma para los colaboradores de Coomeva, ya
que principalmente le dan prioridad y oportunidad a los colaboradores que cumplen con los
requisitos del perfil del cargo de la vacante, lo que posibilita fomentar la promocién interna
del colaborador y su crecimiento dentro de la organizacion. Cuando se realiza a nivel mixto
y externo se publican todas las vacantes en plataformas virtuales como elempleo.com,

computrabajo y linkedIn

En estos tres tipos de concursos la unidad de servicio es la encargada del proceso
de reclutamiento, sin embargo, el area de talento humano se encarga de validar si el
proceso de reclutamiento se estd realizando correctamente, siendo un trabajo
mancomunado entre ambos, y asi no retrasar los procesos y cumplir los objetivos de la

organizacion.

Una frase en comun que se identifico en los tres sujetos, fue “Coomeva es una
organizacion que siempre busca tener el mejor talento humano y es una de las mejores
empresas para trabajar en Colombia “, expresion que denota la rigurosidad que tiene frente
a los procesos de seleccion, reclutamiento y contratacion, para asi tener la mejor calidad

de personas en la empresa. Adicionalmente, se evidencia que estos colaboradores se



encuentran con un alto estado de satisfaccion frente a la oportunidad de hacer parte de

Coomeva, siendo un talento humano en pro a los objetivos estratégicos de su organizacion.

Etapa 3: Preseleccion

Para la etapa de preseleccién el 100% de los sujetos entrevistados expresan que,
para atraer las hojas de vida a la organizacion, inicialmente se publican las vacantes en
portales de empleo, el cual es la fuente de reclutamiento mas efectiva en cuanto al volumen
de los candidatos y de hojas de vida. En este sentido, se hizo la verificacién de esta
informacion y se identificd que la organizacion efectivamente publica las vacantes en las
redes sociales y portales de empleo, tales como computrabajo, elempleo.com y likendlin,
especificando el perfil del cargo para la vacante respectiva, experiencia laboral y formacion
académica, lo que permite a los candidatos tener un conocimiento y claridad al momento

de postularse para la vacante.

Por otro lado, la unidad de servicio compartida, actualmente estdn manejando
grupos por WhatsApp para el proceso de reclutamiento, donde estan inscritos en varios
grupos a nivel regional en el &rea de talento humano, recurso que se ha convertido en una
herramienta de transformacion digital o tecnolégica importante para el proceso de
reclutamiento y seleccidn, ya que les ha dado buenos resultados al momento de la ejecucion

de dichos procesos.

Etapa 4: Seleccion

Por medio del cuestionario realizado a los participantes, se evidenci6 desde la etapa
de seleccién, que los colaboradores en mision, es decir, los temporales, son solamente
orientados para el area comercial, ya que es el cargo mas rotativo en la organizacion; sin
embargo Coomeva maneja el mismo proceso de seleccion y perfil del cargo tanto para un

colaborador temporal como para un colaborador directo, pues estos participantes



mencionan que la organizacion busca tener una fuerza comercial muy bien formada,
entrenada y capacitada para darle cumplimiento a los objetivos de la misma, siendo ese
semillero de personas los que van a pasar a ser colaboradores directos de la organizacién.
Por lo tanto, desde el inicio realizan procesos rigurosos de seleccion y reclutamiento para
tener a cargo el mejor talento humano; es en este sentido que, revisando los documentos
de la organizacion, se verificO que la organizacién si cuenta con procesos claros de
seleccién, tales como, procesos y politicas de seleccién y reclutamiento del grupo

empresarial Coomeva Cooperativa, entre otros.

Adicionalmente, el sujeto 1 y 3 manifiestan que los colaboradores en misién son
involucrados en los procesos de induccién y entrenamiento, con el fin de que ellos sean
conscientes de que tienen la misma responsabilidad con Coomeva como lo tienen los
colaboradores directos. El sujeto 2 expresa de la misma manera que los colaboradores en
mision o temporales los incluyen también en los planes de formacién, a fin de que participen
y desarrollen sus competencias en el area de ventas; también tienen beneficios desde el
programa de bienestar, sin embargo los asuntos relacionados con sanciones 0 procesos
disciplinarios, no son realizados por Coomeva, sino por la empresa que los contrata, esto
segun el sujeto 2, se realiza con el fin de evitar que se generen temas de dependencia

laboral con el colaborador en mision.

Con las respuestas de los participantes, se logré evidenciar que la organizacion
cuenta con un modelo de equidad laboral tanto para los colaboradores directos como los
colaboradores en mision o temporal, brindando a ambos calidad y bienestar dentro de la
organizacion, posibilitando un clima laboral satisfactorio, lo cual se hace visible en la

encuesta realizada por la firma global de consultoria Great Place To Work.



Otro tépico importante en la etapa de seleccion es el de transformacion digital o
tecnolégica, en la cual segun los participantes, actualmente estan realizando pruebas
virtuales para facilitar y hacer mas practico el proceso de seleccién, asi como también
expresan, que realizan pruebas psicotécnicas a la hora de hacer la valoracion de seleccion
de personas, las cuales estdn estandarizadas a nivel nacional para aplicarlas en los
diferentes cargos, entre ellas mencionaron las pruebas de ortografia, pruebas de servicio,
pruebas de competencias, pruebas de Excel, sin perder de vista pruebas como las de
personalidad, entrevistas estructuradas, assesment center y juego de roles, agregando que
estas son realizadas por los la unidad de servicio compartida, quienes generan un informe
de seleccion, el cual es un insumo para el area de talento humano, lideres y directivos para

tomar decisiones y definir qué personas son aptas para contratar en la empresa.

Posterior a ello la unidad de servicio compartida continda realizando todos los
tramites operativos del contrato como son las afiliaciones a seguridad social, ARL y pension,
asi como la verificacion de antecedentes, referenciaciones laborales, estudios de formacion
y experiencias laborales, proceso que realiza al inicio de la seleccion, para validar la

informacion y darle continuidad al proceso.

Finalmente, el &rea de talento humano se encarga de la induccién; cabe aclarar que
los sujetos 1y 2 dan a conocer que el jefe inmediato interviene en todos los procesos, ya
gue es él con la compafiia de los lideres, quienes validan la informacion y los informes
elaborados para la seleccion respectiva del candidato. Ahora bien, Coomeva cuenta con
una plataforma en donde queda registrado y documentado todo el proceso de seleccion,
reclutamiento y contratacion y determinado personal tiene acceso a esta informacion. De
este modo y mediante la revision documental de la empresa, se puede concluir que la esta

si cuenta con procesos claros de seleccion, reclutamiento y contratacion.



Etapa 5: Decisiéon

Con base a las respuestas dadas por los sujetos encuestados, en la etapa de
decision, Coomeva maneja una carta de agradecimiento a los candidatos que participaron
en el proceso de seleccién y no quedaron elegidos, lo que posibilita a que el candidato
tenga un conocimiento de que no continda en el proceso, alli la empresa no especifica el
porqué de la no continuidad, ya que hay situaciones penales que se deben manejar
confidencialmente, por ello solamente se agradece por la participacion en el proceso de

seleccion.

Para quienes son seleccionados a determinado cargo dentro de la empresa, deben
llevar a cabo examenes médicos, para lo cual la organizacion cuenta con unos proveedores
encargados de realizar este proceso de ingreso, siendo un examen general para todos los

cargos.

Etapa 6: Induccion

Para la etapa de induccion los sujetos encuestados 1y 2 quienes equivalen al 66.6%
de la muestra, expresaron que el proceso de induccién y entrenamiento le corresponde al
area de talento humano en compaiiia de los lideres de la zona. Este proceso pretende
profundizar temas de la organizacion en general, tales como la estrategia, los protocolos,

los modelos de servicio y liderazgo, y los beneficios de trabajar en Coomeva.

Posterior a ello se continGia con el proceso de entrenamiento en donde se abordan
temas especificos del cargo y cuando el colaborador ya inicia su labor en la zona, tiene un
acompafiamiento, conocido como acompafiamiento por un experto o un lider, quienes se
encargan de realizar una guia en el campo laboral de todas las funciones operativas del

cargo, este proceso se realiza con el objetivo de generar lazos de confianza y satisfaccion



del colaborador con la empresa y su equipo de trabajo, logrando que este no se sienta solo

en su inicio laboral y asi evitar temas de rotacion en la organizacion.

Por su parte, el sujeto 3 que equivale al 33.33% manifiesta que no conoce con
detalle el proceso de induccién, ya que no hace parte de él, debido a que solamente es la
encargada de los procesos de seleccion, reclutamiento y contratacién, es decir, la unidad

de servicio compartido.

Etapa 7: Seguimiento

Se pudo corroborar mediante las respuestas de los encuestados que, Coomeva
realiza un esfuerzo importante y dedica gran parte de su tiempo, en incorporar una

adecuada evaluacion de desempefio para sus colaboradores; uno de los sujetos afirma:

“Nosotros en los Ultimos afios venimos trabajando con los lideres y los
colaboradores, para que identifiguen que la evaluacibn de desempefio es
fundamental en la organizacion, siendo una herramienta que potencie el desarrollo
de la gente. Muchas organizaciones amarran el tema de la evaluacién de
desempefio a una compensacion salarial adicional, nuestra organizaciébn no es
exenta de eso y hemos trabajado en los Ultimos 2 afios para garantizar que los
lideres hagan una evaluacion objetiva y no una evaluacion en la que el lider por
temor, califique al colaborador con una buena apreciacion de la competencia, con el

fin de no perjudicar su incremento salarial.”

Para la Organizacion este aspecto es fundamental y es aqui donde pueden
establecer brechas de desempefio y proyectos de desarrollo individual que son establecidos

por el lider a cargo y a su vez acompafiado por el area de Gestion Humana.



Etapa 8: Analisis ocupacional de cargos

Al revisar las respuestas entregadas para el Instrumento de atraccién, se encontrd
qgue el 100% de los sujetos encuestados, establecen que la Cooperativa Coomeva cuenta

con unos perfiles de cargos plenamente definidos y establecidos,

Sujeto 2: “El manual de competencias buscaba que los colaboradores tuvieran un
lenguaje mas cercano con los objetivos estratégicos de la organizacion, por ejemplo, la
competencia de orientacién al servicio la cambiamos por apasionado por el servicio
entonces qué hicimos con este modelo de liderazgo creamos un lenguaje mas cercano al

colaborador e identificar que estas conductas fueran mas observables y medibles.”

Sin embargo, dos de los sujetos encuestados agregan algunas inconformidades o

puntos por mejorar, lo que se evidencié en afirmaciones como:

Sujeto 1: “En la documentacién a la que se tiene acceso, no esta especificado un
andlisis ocupacional de cargos, como tampoco si en algiin momento se realizd por parte

del &rea de Gestibn Humana la especificacion de los mismos.”

Sujeto 3 “Considero que para la definicion de los cargos y del perfil de las
competencias que se deben medir para cada cargo debe existir un analisis para poder tener
claro el perfil que se esta buscando, y Coomeva en este sentido es una empresa organizada

y tiene una estructura que me permite a mi facilitar la labor.”

Debido a estas aseveraciones realizadas por los sujetos encuestados, se procedio
a realizar una revision documental de este topico en la organizacion, de lo cual no se
encontré ningun documento especifico relacionado a los cargos, como es el caso del
andlisis ocupacional de estos, lo mas cercano fue un Manual de Competencias que la

Cooperativa tiene a disposicion de los colaboradores.



Etapa 9: Opinién de los procesos de la organizacién

Teniendo en cuenta lo expresado por los participantes, se identifica la presencia de
relacion entre las variables de Atraccion y Clima organizacional, ya que Coomeva al tener
definida una cultura organizacional requiere talento humano que se ajuste a esta cultura, y
en la medida que los procesos de seleccion no estén alineados a los atributos y
comportamientos requeridos, se contara con personal que no esté satisfecho con su
entorno laboral generando frustracion. Es asi como también, se resalta la importancia de
contar con andlisis ocupacionales posteriores a los cambios de cultura o ajuste a los
procesos de liderazgo, con el fin de identificar posibles brechas en los nuevos procesos

planteados.

Al tener al andlisis de los dos instrumentos utilizados en esta investigacion, se logra
identificar que la organizacién cuenta con politicas de seleccion muy bien definidas y
apalancadas por procesos adecuados y coherentes enfocados a los analisis por
competencias. Ademas, se reconoce que la organizacion viene trabajando sobre una
transformacion cultural desde 2016 y si bien ha ajustado sus procesos alrededor de la
misma, uno de los vacios que se detect6 en el andlisis documental realizado, ha sido la

falta de un andlisis ocupacional claro.

Se considera que es de vital importancia, dado que, uno de los objetivos de este
segun el Consejo de normalizacion y certificacion de competencia laboral (CONOCER), la
Organizacioén del Estado Iberoamericano para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (OEIl) y
el Programa de cooperacion Iberoamericana para el disefio de la formacion profesional
(Programa IBERFOP), (1995) es “el desarrollo de dimensiones de los comportamientos
laborales” (p.14) y en el perfil del cargo de esta organizacion estan detalladas las
competencias requeridas, sin embargo no se establece para cada cargo el nivel en el que

se espera que el empleado responda. De igual forma, no existe un formato preestablecido



en el que se pueda identificar un mapa de procesos, las competencias requeridas y su nivel

para cada parte del proceso.

Respecto a la evaluacion de desempefio, se identific6 que se realiza en tres
momentos diferentes del afo, resaltando que esta se articula al incremento salarial, debido
a que, los lideres puedan realizarla sin mucha subjetividad, sin embargo, esto no se logra
a cabalidad, ya que no podrian afectar salarialmente el colaborador a cargo. Es por esto
que el area de Gestion Humana realiza un acompafiamiento a dicho lider, sin embargo se
concluye que estos conceptos no aportan al individuo como en realidad deberia aportar, lo
cual se adhiere a los planteamientos de Herzberg (1959) al hacer referencia a los factores
higiénicos, que en su ausencia generaran frustracion; por el contrario, cuando es abordado
como un factor de motivacion, el colaborador puede analizar su progreso, su crecimiento y

definir oportunidades de mejora, el proceso pasa a ser mas objetivo, claro y provechoso.

En la etapa de seleccion de cargos comerciales, se identifico que la organizacion no
cuenta con una persona destinada exclusivamente para este proceso, siendo este un cargo
critico en la organizacién, que amerita que se desarrolle un conjunto de actividades y
pruebas que logren vincular a la persona adecuada; ya que se ha convertido en un cargo

de bastante rotacion y desgaste para el area de Gestion Humana.

Con base a todo lo anteriormente expuesto, es necesario identificar la importancia
de la administracion de recursos humano no solamente para el bienestar laboral o mejorar
el clima organizacional; sino también para emplear herramientas adecuadas en el proceso
de atraccion que inciden tanto en la conducta como en el desempefio laboral, partiendo de
las actitudes y perfil de los trabajadores y su compromiso en la organizacion que laboran,

pues como lo dicen Duran y Rodriguez (2018)



Las empresas han adquirido y adoptado el modelo de atraccidon y seleccion por
competencias, que consiste en la identificacion de habilidades, conocimientos,
destrezas y actitudes de los candidatos de acuerdo al perfil que se elabora para
cada cargo, teniendo como objetivo escoger al candidato adecuado para un
determinado cargo, tomando en cuenta su capacidad y su potencial para adaptarse

y para llevar a cabo sus actividades laborales (p.1).

De esta manera, cada organizacion va en busca del logro de los objetivos y del
crecimiento del personal, por tal motivo la gestion del talento humano debe apropiar e
implementar métodos eficientes en el proceso de atraccion, seleccion del talento humano y

analisis ocupacional, a fin de alcanzar las metas y propdsitos de la organizacion.

En este punto es fundamental realizar una revision frente a lo que al inicio del estudio
se denominé planteamiento del problema, en esta se decia que de acuerdo al instrumento
aplicado por Coomeva para la medicién del clima organizacional, se encontr6 gue aunque
la percepcion general de los colaboradores era satisfactoria, el instrumento nos permitié
identificar que la variable de liderazgo ejercia un peso negativo para la calificacion; ya que
no era muy bien percibida al interior de la organizacion. Al momento de aplicar el segundo
instrumento diseflado en la investigacién, que tenia como fin mostrar internamente el
proceso de atraccion, se pudo identificar, como se vio anteriormente, que la organizacion
cuenta con unos modelos muy claros y alineados a su proyecto de transformacion cultural,
sin embargo, de acuerdo a la revisiébn documental realizada se puede establecer que
existen vacios significativos en la documentacion de los analisis ocupacionales de cargos
y que definitivamente deben ser revaluados y definidos, con el fin de poder generar
proyectos de desarrollo en los lideres, que permitan para la préxima medicién de clima

alcanzar una mejor percepcion de sus colaboradores.



Conclusiones

La investigacion tuvo como objetivo determinar la relacion del proceso de atraccion
y el clima organizacional de la empresa Coomeva Cooperativa Eje Cafetero, por tanto, se
establecié un diagnéstico de estas dos variables, develando la relacion existente entre las

variables. A continuacion, se presentan las principales conclusiones:

De los resultados obtenidos de la variable de clima organizacional se observa que
lo colaboradores de la organizacion tienen un alto sentido de pertenencia y se sienten
orgullosos de hacer parte de Coomeva, teniendo una percepcion positiva en las
dimensiones de orgullo, camaraderia, respeto, credibilidad e imparcialidad, lo que conlleva
a que los colaboradores tengan un mayor rendimiento, y alcancen con una mayor
satisfaccion las metas establecidas por la organizacién, esto sustentado bajo los
planteamientos de Mufioz (1990) quien afirma que cuando un colaborador siente agrado
con su trabajo, va a tener una mayor respuesta frente a los objetivos y lineamientos
estratégicos de la organizacion, lo que conlleva a sentirse en un ambiente que le permite

estar a gusto y le resulta atractivo desde sus expectativas de vida.

Por otro lado, se encontr6 que las apreciaciones generales mas bajas en la medicion
del clima laboral realizada por la consultora Great Place To Work, fue el Liderazgo, factor
fundamental en la organizacion, tal como lo menciona Gonzalez, Figueroa y Gonzales

(2014)

Las bases de un adecuado clima organizacional tienen relacion con el correcto
desempefio de la organizacidbn y mas concretamente con los indicadores de
concordancia del trabajo con las prestaciones sociales, la vida familiar, satisfaccion
en el puesto de labor y liderazgo. De igual manera sefialan que este ultimo tiene

mayor relevancia, ya que es el que mas incide en el clima organizacional (p.45).



Es en este sentido, el liderazgo es un concepto social, cultural e histérico que ha
permitido comprender a las organizaciones en sus distintos contextos, y que ha sido
considerado, de manera equitativa junto con los demas componentes motivacionales, como
el gestor de los resultados del éxito o fracaso de la organizacién; esto debido a la capacidad
que tienen un lider en motivar a sus colaboradores constantemente, generar un clima de
aprendizaje y mejora continua, dirigir de manera eficiente a las personas a alcanzar los
objetivos en comun, planificar y ejecutar planes en la organizacion y en los equipos de
trabajo. Por lo tanto, es fundamental reformar procesos para mejorar la dimension del

liderazgo en Coomeva Regional Eje Cafetero.

Con respecto al proceso de Atraccidén se observa desde una revisién documental
que Coomeva no cuenta con un analisis ocupacional claro ni con un formato preestablecido
en donde se pueda identificar competencias requeridas, procesos o0 procedimientos,
aspectos que conllevan a precisar con mas profundidad los procesos, ya que el analisis
ocupacional desde la teoria expuesta permite identificar a través de instrumentos y técnicas
las actividades, tareas de la ocupacion, las habilidades, conocimientos y responsabilidades
gue se requiere del colaborador para la ejecucion satisfactoria de la ocupacién en la

organizacion.

En cuanto a la relacién existente entre la categoria atracciéon y clima organizacional,
se encuentra que el punto en comun es la motivacion laboral, ya que como lo menciona
Herzberg (1959), en la mayoria de las organizaciones se basan en factores higiénicos tales
como el sueldo, salario, condiciones laborales, seguridad, entre otros, y no en desarrollar
al sujeto desde su potencial y/o capacidades, si lo hicieran, podrian identificar que el trabajo
debe ser pertinente a las capacidades y al desarrollo del sujeto, para que este se va a
sentir mas competente y por tanto elevara la motivacién en su cargo y trabajo, es en este

sentido exista un equilibrio entre el potencial del sujeto y la necesidad del cargo,



enrigueciendo y permitiendo una filiacion del colaborador para con la empresa, apuntando

a un proceso de atraccion y clima laboral satisfactorio.

Es por ello que, existe una relacion clara desde la variable de atraccién, entre el
potencial del sujeto y las necesidades del cargo, ya que el sujeto tiene grandes posibilidades
de desarrollo y altos niveles motivacionales, lo cual permite aumentar la percepcién
subjetiva positiva de los colaboradores, tal como se establece en el clima organizacional; si
fuera al contrario se generaria un desequilibrio entre el sujeto y la necesidad del cargo lo
gue conlleva a tener bajos niveles motivacionales o de frustracién, lo cual redunda en altas
percepciones subjetivas negativas del colaborador acerca de la organizaciéon y sus

procesos.

Ahora bien, es importante tener claro que las organizaciones actuales se han
interesado en contar con un personal competitivo y 6ptimo que posibilite alcanzar las metas
planteadas y actuar frente a las actuales exigencias de la sociedad y el mundo empresarial.
Por tanto, es necesario identificar la importancia de la Gerencia del Talento Humano, no
solamente para el bienestar laboral o mejorar el clima organizacional, sino que también para
emplear herramientas adecuadas para su atraccion, la cual inciden tanto en la conducta
como en el desemperfio laboral, partiendo de las actitudes y perfiles de los trabajadores y
Su compromiso en la organizacion que laboran, teniendo como objetivo principal el estudio
de la relacién ser humano- trabajo y asi lograr que los Gerentes de Talento Humano

contribuyan a potencializar el Desarrollo individual y organizacional.

Asi entonces las acciones emprendidas desde la atraccion, las mediciones e
intervenciones del clima organizacional apuntan a un sujeto motivado y por ende productivo,
alineandose a la estrategia y metas establecidas por la organizaciéon y siendo una parte

fundamental del Ser y Hacer de los colaboradores.



Recomendaciones

Buscando que la organizacion comprenda que fortaleciendo los procesos de
atraccion (seleccion y andlisis ocupacional) se impactara de manera satisfactoria la
medicion de clima organizacional, ya que de acuerdo a la presente investigacion se
establece que existe una relacion entre ambas variables, decidimos por lo tanto

respetuosamente realizar las siguientes recomendaciones a la organizacion:

Inicialmente, realizar una actualizacion de los perfiles de cargos dando prioridad a
los niveles de liderazgo en la organizacion, basados en un analisis ocupacional, el cual
permita describir con claridad una a una las tareas, funciones, paso a paso, competencias

y sus comportamientos, lo cual conforma un analisis ocupacional, definido

Un proceso metédico y gradual, tendiente a descomponer el trabajo en todos sus
elementos constitutivos identificandolos, interrelacionandolos e integrandolos, en
funcién de los objetivos especificos de produccion o de servicio. El resultado es un
conocimiento real, completo y objetivo del trabajo como unidad de demanda a las

funciones superiores del hombre (Londofio y Arcila, 2014, p. 54)

Es por esto, que se le debe dar el valor requerido a las competencias propuestas
para el cargo, es asi como el éxito del desempefio, serd medido en razén a la persona
ubicada en el, desarrollando todas sus potencialidades de acuerdo a dichas competencias.
De igual manera serd muy oportuno para la organizacién, pues tendra desde el proceso de
seleccion la oportunidad de contratar la persona que se acerque con mayores méritos a lo

requerido por el cargo.

Como segunda recomendacion, se plantea identificar segun el analisis ocupacional
realizado, las brechas que existen para los colaboradores que estan en cargo de Liderazgo.

Lo anterior con el fin de mejorar la percepcion del estilo de liderazgo que tiene los



colaboradores en la Regional Eje Cafetero, dado que, para que exista un buen clima dentro
de la organizacion, es indispensable que el liderazgo que se ejerce dentro de la misma sea
eficaz, (Mufioz, 2016), es decir, que se debe analizar cada situacion en particular para saber
qué estilo adoptar. Con esto, se denota que el estilo de liderazgo que se adopte debe ser
flexible, lo que contribuira a desarrollar una cultura auténtica y propia, dentro de la cual cada
individuo trabaje en pro de los mismos objetivos, siendo estos factores de tipo grupal
propuestos por Toro (2005), quien menciona que son fundamentales para abordar los
temas de Clima en las Organizaciones, es decir, que factores como cooperacion, confianza
en el jefe, trabajo en equipo, lealtad y apoyo al equipo de trabajo, liderazgo y valores
colectivos, son determinantes en una organizacion a la hora de analizar su clima, estando

a su vez estos correlacionados.

Como tercera recomendacion para Coomeva, se propone revisar los procesos de
seleccion del area de gestibn humana con relacion a la transformacion cultural de la
organizacion, sustentado bajo la categoria de motivacion, partiendo del desarrollo del
potencial del ser humano y su calidad de vida; puesto que como lo menciona Herzberg
(1959) los factores motivadores, se asocian a las experiencias satisfactorias que los
empleados experimentan y atribuyen a sus puestos de trabajo; en los que se incluyen la
sensacion de realizacién personal que se obtiene en el puesto de trabajo, el reconocimiento
al desempenio, lo interesante y trascendente de la tarea que se realiza, las oportunidades
de desarrollo profesional y de crecimiento personal, entre otros factores, sin los cuales fuera
imposible lograr un elevado nivel de motivacion, debido a la falta de estimulacién hacia un
desempeiio superior, por lo tanto, es necesario buscar contribuir a disminuir o eliminar las

insatisfaccion presente en los colaboradores.

Adicionalmente, se recomienda realizar nuevamente un proceso de seleccion

interno para los colaboradores de los cargos de liderazgo, con el fin de identificar las



brechas existentes segun las competencias y niveles requeridos por el modelo de liderazgo
actual de la organizacion, contribuyendo a alinear y direccionar el proceso de seleccion, lo
cual podria realizarse por medio de aplicaciones de pruebas psicotécnicas, entrevistas y

assessment center, las cuales son consideradas por Chiavenato (2011) como

Instrumentos objetivos para evaluar los conocimientos y habilidades adquiridos a
través del estudio, la practica o el ejercicio. Buscan medir el grado de conocimiento
profesional o técnico que exige el puesto (nociones de contabilidad, de informatica,
de ventas, de tecnologia, de produccién) o el grado de capacidad o habilidad para
ciertas tareas (destreza como chofer de camion, capturista, telefonista, operario de

maquina, para utilizar una calculadora) (p.38).

Es asi como estas herramientas permiten poner en evidencia las competencias y
habilidades de los lideres vinculados en Coomeva Cooperativa Eje cafetero, y asi mismo,

garantizar una 6ptima ubicacion laboral.



Tabla 1.
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Trabajo de campo

Analisis de resultado
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Elaboracion informe
fina

Sustentacion preliminar
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Apéndices
Propuesta de intervencion con relacion al proceso de atraccion el clima

organizacional en Coomeva Cooperativa Eje cafetero

Nombre de la propuesta
Tu crecimiento, nuestra motivacion. Coomeva tu mejor lugar para trabajar
Breve descripcidn

A partir del acceso a los resultados de ambos instrumentos aplicados en este estudio
(Clima Organizacional - Atraccion), es importante reconocer que Coomeva Cooperativa es
una organizacion con un concepto actualizado de los procesos de Talento Humano y a la
medida adecuada de un proceso por competencias. Procesos vitales para comprender la
dindmica de cualquier organizacion, pretension que tuvo el presente estudio, partiendo de
que trabajar en el clima organizacional es fundamental debido a que es “un fenémeno que
media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias motivacionales,
traduciéndose en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion, tales
como la productividad, satisfaccion, rotacion” (Goncalves, 2000); conceptualizacion que
tiene en cuenta factores de tipo Individual (Grado de satisfaccion, Sentido de pertenencia,
y la Responsabilidad en el desempefio del trabajo), de tipo Grupal (Trabajo en equipo) y de
tipo Organizacional (Toma De decisiones y la Estructura Organizacional) que en una

correcta relacion, estarian influyendo y determinando los comportamientos de las personas.

Algunos afios después Toro (2005) define el clima organizacional como el conjunto
de percepciones compartidas que los miembros desarrollan con relacion a las politicas,
practicas y procedimientos organizacionales, tanto formales como informales. Definicion,
gue abre las puertas a conceptos indispensables como el liderazgo, proceso transversal

para el clima organizacional, por tanto, es un factor clave en las organizaciones, siendo



determinante en las percepciones que tienen los colaboradores en su trabajo. De esta
forma, se entiende que el lider cuenta con habilidades enfocadas a proporcionar bienestar
al colaborador, partiendo de una motivacién, un reconocimiento y una cercania que le
permita crear ambientes de trabajo de participacion, desarrollo e innovacion, y finalmente,

impactar el cumplimiento de objetivos estratégicos e individuales.

Ahora bien, los resultados mostraron una tendencia baja de la percepcién que tienen
los colaboradores sobre el estilo de liderazgo; por esta razon y entendiendo la importancia
de esta variable en los resultados del clima, se realiz6 en la investigacion la aplicacion de
un instrumento de medicion de la Atraccion del Talento en Coomeva Cooperativa, que
permite identificar la necesidad de mantener actualizados los procesos de descripciéon de
cargos, basados en andlisis ocupacionales, que de manera significativa tenderan a impactar
la adecuada seleccidon del personal de liderazgo que llega a la empresa, y a identificar las

brechas actuales de los ya existentes.

Por esta razén, se presente un plan de intervencion que permitira tener
documentada a la organizacion, en aspectos como la descripcién actual de cargos en
niveles de liderazgo y la forma de cémo valorar las brechas existentes en quienes hoy
ocupan dichos cargos, ademas de disponer de unos programas sugeridos que puedan

lograr cerrar dichas brechas.

Problema

De acuerdo a los hallazgos identificados en la presente investigacion, se observan
dos grandes focos a intervenir en los procesos de Atraccion, el proceso de analisis
ocupacional referente a la actualizacion de perfiles y competencias necesarias para los

lideres de la organizacion que debido al promedio de antigiiedad que llevan no se han



identificado las brechas existentes con su estilo de liderazgo frente al nivel de las

competencias requeridas alineadas a la cultura organizacional.

Asi mismo para la variable de clima organizacional se identifica que los
colaboradores de Coomeva Cooperativa Eje Cafetero manifiestan una baja favorabilidad
sobre el estilo de los lideres de la organizacion en comparacién a las demas dimensiones

evaluadas en esta medicion.

Objetivo general

Brindar a la organizacion Coomeva Cooperativa Regional Eje Cafetero, las
herramientas que permitan mejorar los procesos internos de seleccién, partiendo desde la
intervencion del analisis ocupacional, identificando brechas frente a la cultura
organizacional y el estilo de liderazgo definido por la organizacién, igualmente intervenir en
un proceso de desarrollo para los lideres y de esta manera impactar la percepcién sobre el

estilo de liderazgo en la préxima medicion de clima organizacional.

Objetivos especificos

- Actualizar el analisis ocupacional de los lideres de la organizacion de la Regional
Eje Cafetero, para asi actualizar la descripcion de cargos y ajustar el nivel de
competencias requeridas. Con este objetivo, se pueden ajustar y fortalecer las
competencias requeridas por los colaboradores en dichos cargos; ya que es
importante para la organizacién alinear los cargos de liderazgo a la cultura

organizacional y los atributos que la caracterizan

- Realizar proceso de seleccion a los lideres de la Regional Eje Cafetero con el
fin de identificar las brechas frente al modelo de liderazgo enmarcado en la

cultura organizacional. ldentificando asi las brechas existentes segun las



competencias y niveles requeridos por el modelo de liderazgo actual de la
organizacion. De acuerdo a estas brechas resultantes se realizara un proyecto
de desarrollo individual en pro de fortalecer las competencias requeridas por el
cargo, permitiendo alinear y direccionar el proceso de seleccion por medio de

aplicacion de pruebas psicotécnicas, entrevista y assesment center

Implementar un plan de desarrollo individual enfocado a fortalecer las brechas
identificadas en los lideres de la Regional Eje Cafetero, teniendo como finalidad
el desarrollo de competencias, lo que posibilitara que el colaborador se sienta
motivado y satisfecho en el cargo que estda desempefiando en la organizacion,
impactando de manera positiva desde nuevas percepciones sobre el clima

laboral, esto por medio de capacitaciones, talleres, coaching y mentoring

- Medir oportuna y periddicamente los avances del plan de
intervencion, identificando los avances en cuanto al desarrollo de las
competencias de los lideres. De esta manera se puede identificar si el
colaborador y la organizacion lograron potencializar las competencias

requeridas.

Evaluar el resultado final del plan de intervencion que se llevé a cabo para
identificar si se realiz6 correctamente; asi mismo que logros o dificultades se
presentaron; ya que esto permitira verificar presencia o ausencia de efectividad
del plan de intervencion, para ello es importante aplicar nuevamente la encuesta
del clima organizacional realizada por la consultora Great Place To Work para el

proximo afio 2021



Plan de intervencion

Tabla 2.

PLAN DE INTERVECION

Actividades a cQué realizar? ¢SParaqué ¢JPor qué cCémo SQuién ¢ Cuales son
realizar realizarlo? realizarlo? realizarlo? interviene? los costos?
Coomeva Presentar ante la  Fortalecer los Informarle a la Reunién Asesores de la Sin costo
construyendo Gerencia resultados del clima organizacion los presencial conla investigacion,
caminos Regional organizacional y los resultados o Gerencia Gerencia regional

corporativa, sobre procesos internos de  hallazgos de la Regional y STAFF definido
los resultados atraccion impactando  presente Corporativa por la Gerencia.
obtenidos en la satisfactoriamente en  investigacion y el
investigacién yla el desarrollo de la plan de
propuesta de organizacién en intervencién
intervencién con entorno al
relacion al crecimiento y
proceso de formacién de sus
atraccién y el lideres.
clima
organizacional.

Preparando el Realizar Ajustar y fortalecer Alinear los cargos En dos sesiones  Profesionalesde 48 horas por

camino actualizacién del las competencias de liderazgoala  de 48 horas para gestion humanay 150.000 revision
proceso de requeridas por los cultura los analisis psicologo del analisis
analisis colaboradores en organizacional y ocupacionales de organizacional ocupacional
ocupacional para  dichos cargos los atributos que los 12 cargos de
los 12 cargos de la caracterizan liderazgo de la
liderazgo en el eje organizacion
cafetero
Cambiando Realizar Identificar las brechas Realizar un Aplicacion de Psicélogo 6.000.000
paradigmas nuevamente un existentes segin las  proyecto de pruebas organizacional,

proceso de competencias y desarrollo psicotécnicas, profesionales de
seleccion interno  niveles requeridos individual en pro  entrevista 'y gestion humana,
para los por el modelo de de fortalecer las assesment center observadores,
colaboradores de  liderazgo actual de la  competencias proveedor, lideres
los 12 cargos de organizacion requeridas por el evaluados

liderazgo

cargo




Tabla 3.

CONTINUACION PLAN DE INTERVECION

Actividades a ¢ Qué realizar? ¢Paraqué ¢ Por qué ;Coémo ¢Quién ¢ Cudles son
realizar realizarlo? realizarlo? realizarlo? interviene? los costos?
Desarrollando Generar un plan Aquirir o desarrollar El colaborador se  Capacitaciones, Lideres en 2.700.000
competencias de Desarrollo por parte del sentira motivado  talleres, evaluacion,
individual colaborador la y satisfecho en coaching, profesionales de
competencia, con la el cargo que estd  mentoring gestion humana y
cual contribuya a desempefiando proveedor Kultura
cerrar las brechas enla solidaria
con el cargo que organizacion,
ocupa
Impactar
positivamente
desde las nuevas
percepciones que
tienen los
colaboradores
sobre el clima
organizacional
Logros Realizar un Identificar los Identificar si el Entrevista al Psicdlogo 96 horas por
significativos proceso de avances en cuanto al  colaborador y la equipo de trabajo  organizacional, 150.000

seguimiento al
plan de desarrollo
individual

desarrollo de las
competencias de los
lideres

organizacion
lograron
potencializar las
competencias
requeridas.

para identificar
los
comportamientos
del lider y modelo
de
retroalimentacion
de 360, en 3
sesiones por 96
horas

profesionales de
gestibn humana,
equipo de trabajo
y lider regional




Tabla 4.

CONTINUACION PLAN DE INTERVECION

Actividades a ¢ Qué realizar? ¢Paraqué ¢ Por qué ;Coémo ¢Quién ¢ Cudles son
realizar realizarlo? realizarlo? realizarlo? interviene? los costos?
Alcanzado la  Evaluar toda la Identificar si la Verificar la Aplicacion de la  Consultora Sin costo
meta propuesta de propuesta de efectividad o no  encuesta del Great Place To
Intervencion :gsgv:r;(;gg,(llée se del plan de, clima_ . WOI’k y
realizé correctamente  INtervenciony  organizacional  colaboradores
y que logros o si se requiere realizadaporla dela
dificultades se adelantar consultora organizacion

presentaron, teniendo  nyeyos Great Place To
en cuenta la nueva

percepcion de los programas en Work en el afio
colaboradores pro d_e C_umpllr 2021
el objetivo

Cronograma
Tabla 5.

CRONOGRAMA

Etapa del proceso

Mes 2
Mes 3
Mes 4
Mes 5
Mes 6
Mes 7
Mes 8
Mes 9
Mes 10
Mes 11
Mes 12

Coomeva construyendo caminos
Presentacion del proyecto de intervencidn
Preparando camino x| X
Actualizacion de la descripcién de cargos
Cambiando paradigmas o=
Proceso de seleccion
Desarrollando competencias X X | X
Plan de desarrollo individual
Logros significativos
Procesos de sequimiento
Alcanzando metas x
Evaluacion final de la propuesta

*| Mes 1




Guia de retroalimentacion

Grupo Coomeva

GUIA RETROALIMENTACION

INTERNOS/AS

PROCESO DE SELECCION CANDIDATOS/AS

Fecha:

Nombre candidato/a:

Empresa:

Area:

Cargo actual:

Antigledad en el Grupo Coomeva:

Cargo al que aplico:

Momento de Carrera:

Evaluacién de competencias

Atributo Lider Coomeva

Nivel Esperado
de acuerdo al
Momento de Carrera

Nivel Observado
de acuerdo al
Momento de
Carrera

Confiable por su congruencia

Comprometido/a con el resultado

Integrador/a de equipos

Apasionado/a por el servicio

Inspirador/a para el desarrollo

Total adecuacion al cargo

Observaciones resultados prueba técnica y prueba de Excel (si aplica):

Logros evidenciados durante el proceso de seleccion




Fortalezas

Areas de mejora

Conclusiones y recomendaciones

Cordialmente,
(Nombre)
(Cargo)

(Empresa)



Flujograma

Figura 19.
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Procesos de reclutamiento y seleccién

COPIA CONTROLADA

DOCUMENTO

/ ftulo: Reclutamiento v Selecci Cédigo: GC-DC-319
f Ulo: Reclutamienio eleccion
Coomeva y Version: 007

1. OBJETIVO

Definir las normas y responsabilidades del proceso de reclutamiento, seleccidn y contratacion que permita tener
lineamientos claros sobre el correcto actuar frente a estos temas en las empresas del GECC.

2. DESCRIPCION
2.1 Del Reclutamiento:

2.1.1 Todos el personal del grupo Empresarial Cooperativo Coomeva son libres para participar en los procesos de
seleccion internos que divulgue la empresa, siempre que cumplan con los requisitos minimos fijados en el perfil del cargo.

2.1.2 Toda persona externa que desee ser tenido en cuenta en procesos de seleccion, debera incluir su hoja de vida a
través de |a bolsa de empleo o "Jobsite" de PeopleNet, cuyo enlace estara en el portal www.coomeva.com.co.

2.1.3 Todas las hojas de vida que sean recibidas en las Unidades de Negocio y Empresas de Coomeva deben ser
ingresadas por parte del candidato interesado en la vacante, a través de la bolsa de empleo publicada en la pagina de
Coomeva.

2.1.4 No tendran la posibilidad de ingresar al banco de candidatos (as) ni al proceso de seleccion, aquellas hojas de vida
que por su experiencia o formacion y de acuerdo a los perfiles de cargos definidos por la Empresa no tengan posibilidaces
de participar en un proceso de Seleccion.

2.1.5 El periodo de vigencia de las hojas de vida de los aspirantes o candidatos (as) externos en el banco de candidatos
(as) activos sera de un afio a partir de Ia fecha de recibo, cumplido este plazo deben ser destruidas.

2.2 De la Seleccion:

2.2.1 Las necesidades de personal deben registrarse por el (la) Jefe (a) inmediato (a) del puesto con |a vacante a través del
sistema de PeopleNet, estas requisiciones de personal serén aprobadas por el area de Gestién Humana de cada empresa
0 unidad, antes de pasar al proceso de seleccion elaborado por el outsourcing.

2.2.2 En el caso de que exista una vacante en proceso de contratacion, y se cuente con candidatos (as) que hayan
participado en procesos de seleccion quedando como finalistas en los Ultimos 6 meses y que cumplan con el perfil, sera
potestad de Gestion Humana usar estos resultados para que participen como candidatos (as) en el nuevo proceso.

2.2.3 El representante de Gestion Humana de cada empresa o unidad, debe realizar |a aprobacién de la requisicion minimo
quince (15) dias antes de la fecha requerida para el inicio de las labores, teniendo en cuenta que el ingreso de
colaboradores (as) nuevos a némina sera el primer dia habil después de cada quincena.

2.2.4 Todas las Empresas de Coomeva que subcontraten el proceso de Seleccion, deben tener disponible el Modelo de
Lider Coomeva, asi como las historias laborales de los colaboradores (as) que se presenten a concurso interno.

2.2.5 Todo proceso de seleccidn debe tener como soporte del mismo los documentos de entrevista. Por parte de la analista
de seleccion de CSA el registro en PeopleNET de las demas etapas del proceso de seleccion.

2.2.6 El (la) jefe (a) inmediato (a) de la vacante y la Jefatura de Gestidon Humana Unidad/Regional antes de seleccionar al
(a) candidato(a), realizan el analisis de cada uno de los candidatos por medio de los resultados obtenidos a través de la
aplicacion de las pruebas técnicas, psicotécnicas y las entrevistas, con el fin de validar los resultados de las prugbas
aplicadas y validar las habilidades y competencias del candidato.

2.2.7 Es obligacién del(a) jefe(a) inmediato(a) diligenciar el formato de entrevista GC-FT-068 Guia Entrevista Jefe(a)
Inmediato(a), a cada uno de los (las) candidatos(as) que cumplan el perfil, que estén en el grupo de finalistas de acuerdo
al momento de carrera al que pertenezca el cargo vacante.

Posteriormente y luego de la ponderacion de los resultados se selecciona el candidato que mejor cumpla con los requisitos
del perfil del cargo.

2.2.8. En caso que el resultado del proceso de seleccion sea un empate debera utilizarse el criterio de ser asociado(a) la
Cooperativa, frente a terceros no vinculados como asociados(a), para seleccionarlo finalmente.

2.2.9 Es Responsabilidad del representante de Gestion Humana acordar con el jefe(a) inmediato(a) del cargo en seleccion,
el alcance del proceso:



« Concurso Interno Regional

« Concurso Interno Empresa

« Concurso Interno Corporativo
« Concurso Externo

« Concurso Mixto

2.2.10 El(la) representante de Gestion Humana es el responsable de entregar perfil de cargo (incluyende condiciones de
contratacion y compensacion) a la persona analista de seleccion de CSA, para que este envie la informacién a medios
virtuales para la convocateria a concurso interno o externc debera ser divulgada durante un minimo de tres (3) dias habiles
consecutivos.

2.2.11. Todo aspirante a ingresar a Coomeva debera acreditar con los medios validos sus titulos y/o la experiencia laboral
anterior. Esta ultima debera ser referenciada o contar come minimo sus dos dltimos empleos.

2.212. La persona analista de seleccion de CSA debera validar la informacion de experiencia laboral entregada por el(a)
candidato(a).

2.2.13 Siningune de los aspirantes cumplen con este requisito, el concurso se declarara desierto.

Cuando el(a) jefe(a) inmediato(a) solicita una vacante, determina qué tipo de concurso reguiere, en caso de que se
presenten pocos aspirantes al concurso interno, se podré realizar reclutamiento externo.

2.2.14 La bateria de pruebas psicotécnicas sera aplicada por el area de seleccién de CSA, y las pruebas seran aplicadas
segun el tipo de cargo: Operativos, Comerciales, Profesionales o Gerenciales.

2.2.15 Las pruebas de conocimiento seran elaboradas y calificadas por el(a) jefe(a) inmediato(a) del carge donde exista la
vacante y seran aplicadas a todas las personas aspirantes en igualdad de condiciones de fecha y hora a nivel nacional.

2.2.16 EIl puntaje minimo para la aprobacion de las pruebas técnicas y psicoloégicas es del 85%. Si ninguno de los(las)
aspirantes obtiene este puntaje minimo, el concurso se declarara desierto.

2.2.17 En caso de que la convocatoria interna sea declarada desierta, se procede a realizar Seleccion por convocatoria
externa.

2.2.18. Los resultados finales de los concursos se divulgaran abiertamente a través del medio interno de la empresa,
dirinidos a ese publico de interés en particular. conservando la privacidad de los aspirantes.

2.2.19. Gestién Humana debe velar porque los candidatos no favorecidos reciban retroalimentacion sobre el proceso, si se
trata de candidatos externos GH debe velar porque se les envie carta de agradecimiento por haber participado.

2.2.20. Seré responsabilidad de las areas de Gestion Humana que estén a cargo de un concurso interno, acordar la
vinculacién del candidato que migre de otra empresa del Grupo Coomeva, de tal forma que permita realizar a la empresa
que queda con la vacante sus procesos de enfrega y empalme.

2.2.21 El(la) responsable de gestion humana sera el encargado de solicitar al asistente de desarrollo de la organizacion la
creacion de |a posicion.

Una vez este creada la posicién del cargo, &l asistente de desarrollo de la organizacién notificara al responsable de
seleccion en gestion humana para que este solicite al jefe inmediato la requisicion de personal.

Para el caso de reemplazos de personal por vacaciones, incapacidades o Licencias:

Para no ampliar la planta de personal, se debe validar de acuerdo a su impacto frente al servicio o la generacién de valor,
la posibilidad de redistribuir responsabilidades en el equipo de trabajo, sin afectar los resultados ni superar la jornada
laboral establecida; y en su defecto, aplicar correctamente la alternativa de encargaturas.

2.2.22 En ninguna de las empresas del Grupo Empresarial Coomeva se permitira la vinculacién de personas que hayan
sido retiradas con justa causa de alguna ds las empresas.



2.3 Gestion de Puestos Vacantes

2.3.1 El(la) jefe(a) inmediato(a) del cargo vacante, solicita ante un comité aprobador la aprobacion del cargo que se
requiere. Una vez esté aprobado informa a gestion humana con el acta para que se framiten todos los pasos que se deben
hacer (crear la posicién, hacer requisicion e iniciar proceso)

2.4 De la Contratacion:

241En caso de encontrar alguna coincidencia del candidato(a) relacionada con listas de control de prevencion
relacionadas con Lavado de Activos y Financiacion del Terrorismo, Coomeva o cualquiera de sus empresas se abstiene de
continuar con el proceso de contratacion.

2.4.2 Ninguna persona podré ingresar a laborar a Coomeva, sus empresas o unidades de servicio sin haber sido
oficialmente contratado, a través del proceso definido para ello.

2.4.3 El proceso de recepcion de documentos requeridos para el ingreso, diligenciamiento de formularios, elaboracion y
firma del contrato debe quedar realizade como minimo un dia antes a la fecha requerida para el inicio de labores,
debiéndose tener en cuenta que la fecha que quedara consignada en el contrato de inicio de labores sera en la que
efectivamente el colaborador comienza a laborar.

2.4.4 El (la) responsable del proceso de Contratacién realizara la radicacion de documentos de ingreso a las diferentes
entidades de Seguridad Social un dia antes de |a fecha de inicio de laboras, teniendo en cuenta que |as fechas de ingreso a
éstas entidades deben coincidir con la fecha de inicio de labores que aparecen en el contrato, con excepcidn de la
Administradora de Riesgos Laborales (ARL) la cual por Ley deberd hacerse 24 horas siguientes del inicio de las
actividades.

2.4.5 Cuando un(a) colaborador(a) fuera seleccionado(a) o se postulara para ejercer un cargo en otra empresa del Grupo
Empresarial Cooperativo y éste aceptare las condiciones de la nueva contratacion, debera decidir manera voluntaria su
desvinculacion para proceder a la contratacion laboral con la empresa en que fue seleccionado. En este evento, y por
fratarse de trabajadores del Grupo Empresarial podran de comun acuerdo, el (la) nuevo(a) empleador(a) y el colaborador
(a), incluir en su contrato una clausula adicional que conserva la antigiiedad para efectos del calculo de una eventual
indemnizacién por terminacién de confrato, y para otorgamiento de beneficios extralegales, si hubiere lugar a ellas, siempre
que se cuente con la debido autorizacién o aprobacion de la instancia competente de la respectiva empresa.

246 En el caso que no ocurra una renuncia se podra efectuar una sustitucion de contrato entre las empresas, previo
acuerdo suscrito entre estas sobre los términos de responsabilidad del pasivo laboral del(a) trabajador(a).

2.4.7 La administracion de las prorrogas las realizara el(la) Jefe(a) inmediato(a) del cargo desde el portal del colaborador
con aprobacién de gestion humana de cada empresa (esto no incluye los contratos de aprendizaje).

La gestién documental y demas tareas administrativas que generen estos cambios seran apoyadas por Coomeva Servicios
Administrativos. La persona responsable de Gestion Humana de la Empresa con su aprobacion estara dando continuidad al
proceso de ndmina.

2.4.8 Es responsabilidad de Gestion Humana Unidad/Regional realizar seguimiento a |as prorrogas de los contratos de los
(las) colaboradores(as) temporales o a término fijo y asegurar el envio de las cartas de aviso de no prorroga.

249 La Administracion del cumplimiente de la normatividad legal vigente sobre Contratos de Aprendizaje es
responsabilidad del area de Gestion Humana en cada Empresa o Unidad de Servicio, la cual debe velar por el
cumplimiento de la cuota de aprendices o estudiantes en practica para cada periodo, enviando la requisicién de personal, o
realizando el pago de la monetizacién a que haya lugar.



2.4.10 Todos los cambios de seguridad social (Fondo de Pensiones, Entidad EPS) y/o prestaciones sociales (Fondo de
Cesantias) que el(la) colahorador(a) realice después de su ingreso deberén ser autorizados por la Jefatura de Gestién
Humana Unidad/Regional y deberan ser reportados obligatoriamente al area de Contratacion y Seguridad Social en CSA,
utilizando el formato e novedades manuales antes dz la fecha de corte de novedades.

2.4.11 El(la) colaborador(a) debe realizar el proceso de induccion como se describe en documento GC-PR- 054, ingresar a
laborar Unicamente si se ha efectuado la totalidad de las vinculaciones legales a las que tenga derecho, las cuales son
efectuadas por Coomeva Servicios Administrativos, este proceso debe ser controlado por el(la) responsable de Gestién
Humana regional /unidad sequn corresponda.

2.4.12 Una vez contratado, &l nuevo colaborador(a) contard con un periodo de prueba, el cual varia segun el tipo de
contrato. Para los contratos a término fijo inferior a un afio el periodo de prueba no puede ser superior a la quinta parte del
termino fije inicialmente pactado, ni exceder, en ningln caso, del limite de los dos meses. Para los contratos a término fijo
de uno a tres afios, &l periodo de prueba puede tener igualmente una duracion méxima de dos meses. En el caso de los
contratos a término indefinido, el periodo de prueba es de dos meses.

2.4.13 Durante el periodo de prueba la empresa podré dar por terminado el contrato con justa causa, sin que ello ocasiones
indemnizacién.

2.4.14 Es responsabilidad de Gestion Humana Unidad/Regional realizar el cargue en el sistema de las evaluaciones de
periodo de prueba que cumplan con el tiempo establecido y hacer seguimiento, con el objetivo de que el(la) jefe(a)
inmediato(a) realice la evaluacion con el(la) colaborador(a) y se cumpla con el registro de este proceso en el portal.

2.5 Cuota SENA

2.5.1 Es responsabilidad de Gestion Humana presentar una propuesta al SENA relacionando los carges homologados,
como respuesta al listado de oficios elaborado y emiticlo por el SENA.

Esta informacion debe estar cerificada por el Representants Legal y su Revisor(a) Fiscal o Contador(a), adjuntando el
Certificaclo de Camara de Comercio no mayor a sesenta (60) dias, la cual debe ser remitida a la Regional del SENA donde
tiene el domicilio principal de su empresa. Este proceso se realiza semestralmente (Enero y Julio).

2.5.2 El Sena se encargara de verificar la informacion y posteriormente emitira un comunicado a la empresa dictaminando
|a cuota regulada de aprendices que deberé empezar a cumplir a partir de la fecha de envio de la entrega de la resolucion.

2.5.3 Para este calculo, se debe fener en cuenta el nimero de colaboradores y el nimero de horas semanales que laboran.

2.5.4 Es responsabilidad del area de Gestion Humana establecer comunicacion permanente con el SENA sobre contratos,
monetizacion e incumplimientos.

2.5.5 El 4rea de Gestion Humana, debera programar el ingreso y la salida de aprendices, de manera que siempre se esté
cumpliendo con la cuota regulada.

2.5.6 La Gerencia de Gestion Humana debe realizar la distribucion anual del nimero de aprendices y estudiantes que le
corresponde a la direccion a nacional y a las regionales.

2.5.7 Si el(la) aprendiz es contratado(a) en la etapa lectiva debera recibir un apoyo de sostenimiento mensual que sea
como minimo en la fase lectiva el equivalente al 50% de un SMMLY (salario minimo mensual vigente) y debera estar
cubierto por el Sistema de Seguridad Social en Salud sobre la base de un salario minimo legal mensual vigente.

2.5.8 Si el(la) aprendiz es contratado(a) en la etapa productiva debera recibir un apoyo de sostenimiento mensual que no
podra ser inferior al cien por ciento (100%) del SMMLV (1) salario minimo mensual vigente y debera estar cubierto por el
Sistema de Seguridad Social en Salud. y la cotizacion sera cubierta plenamente por la empresa, sobre la base de un salario
minimo legal mensual vigente, ademas. debera ser afiliado(a) al Sistema de Riesgos Profesionales por la Administradora
de Riesgos Laborales ARL, que cubre la organizacion.

2.5.9. 51 el(la) aprendiz es estudiante universitario (estudiante en préctica), la empresa debera cancelarle el apoyo de
sostenimiento mensual que no podra ser inferior al cien por ciento (100%) del SMMLV v debera cubrirlo(la) por el Sistema
de Seguridad Social en Salud y afiliario(la) al Sistema de Riesgos Laborales por la Administradora de Riesgos Laborales
ARL que cubre la empresa.

2.5.10 Coomeva y su grupo de empresas, propenderan como parte de su sistema de responsabilidad social empresarial, y
en particular los componentes de derechos humanos y derechos laborales, a contar con programas de vinculacion de
colaboradores en condicion de discapacidad, especialmente en el segmento de contratos de aprendizaje, y en particular en
las empresas cuya figura juridica sea sociedad andnima o sociedad por acciongs simplificadas.



