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La gestion del talento humano en el sistema financiero ecuatoriano

INTRODUCCION

El concepto de talento humano hace referencia a la capacidad productiva de
una empresa en base a la calidad de formacion de sus colaboradores y a su expe-
riencia de trabajo.

En cuanto a su importancia, esta reside en reconocer el papel clave que juegan
los trabajadores en la realizacion de las tareas imprescindibles para el éxito de la
empresa. Después de todo, mientras mas capaz sea el equipo humano, las labores
que se llevan a cabo dentro de una organizacion serdn realizadas con mayor efi-
ciencia y los objetivos que se tengan podran cumplirse.

Mientras mds compenetrados estén los trabajadores con los objetivos y valo-
res de la empresa, mejor sera su rendimiento. Es por ello que la gestion de recur-
sos humanos no debe limitarse a labores administrativas, sino que debe procurar
crear un clima laboral agradable que genere un sentido de pertenencia y compro-
miso entre todos los trabajadores.

El ambiente y buen trato laboral se vuelve primordial a la hora de medir la
productividad, ya que en el talento humano esta gran parte de la produccién y el
éxito de la organizacion.

La dindmica de las empresas en un mundo globalizado y en permanente cam-
bio exige la definicion de politicas de gestion del talento humano que estén acorde
con las nuevas exigencias para mantener la capacidad competitiva en condiciones
de eficiencia y eficacia.

Es un hecho que el recurso humano puede considerarse mas que un instru-
mento y su administracion debe considerar que es necesario hacer realidad aquel
viejo adagio de que el “recurso humano es el mas importante capital de una em-
presa’, el cual posee habilidades y caracteristicas que le dan vida, movimiento y
accién a toda organizacion, por lo cual de ahora en adelante se utilizara el término
Talento Humano.
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El talento humano entonces, es el recurso mds importante para el funciona-
miento de cualquier organizacion. Si el elemento humano esta dispuesto a pro-
porcionar su esfuerzo, la organizacién marchara, de lo contrario se estancara. Esa
competitividad que caracteriza la economia globalizada auspicia la fuga de talen-
to humano calificado en aquellas organizaciones que no proyectan una verdade-
ra gestion del mismo; el viejo criterio de fidelidad a la empresa ha cambiado, el
trabajador calificado busca ante todo su propia realizacion, su felicidad y “cuando
una persona es feliz, no sélo se beneficia ella misma, sino que este estado resul-
ta altamente contagioso y beneficia a la salud de todos. Entramos en estado de
fluidez y todo cuesta menos”. Para Cathy Banco (2019), chief talent officer (una
especie de CEO del talento) de Deloitte, “un empleado que permanece en una
compaiiia y que esta motivado y es productivo es de un valor incalcu-
lable, porque resulta evidente que uno puede estar mucho tiempo en su empresa
sin estar comprometido” (Benko, 2019).

Por lo tanto, esta obra se ocupara de aquellos factores de la gestion del talento
humano en el sistema financiero, que deben tenerse en cuenta como motivantes
para el cuidado y mantenimiento de ese talento como parte fundamental de la
organizacion empresarial, de tal manera que se puedan identificar
;Cudles son las estrategias que se deben implementar en un modelo de gestién
humana como mejores opciones que contribuyan positivamente a la retencion de
personal y por ende al bienestar y felicidad laboral?.

Se pretende asi dar algunos lineamientos tedricos, que han sido planteados
por estudiosos sobre estos temas, que podran servir de guia a las empresas al mo-
mento de tomar una decision: en primer lugar se explicara sobre la Gestion del
Talento Humano, su importancia en la organizacion y sus procesos; en segundo
lugar  habra una explicacion clara sobre la definicion de retencion y/o rotacion
de personal, seguido se da a conocer la importancia del Talento Humano en las
entidades financieras, sus caracteristicas, sus funciones, la seleccion, la evaluacion
y retencién y rotacion. Ademas, se consideran aspectos como la productividad
financiera a través del talento humano en las organizaciones.

13
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PROLOGO

Las organizaciones en general estan constituidas por diversos tipos de perso-
nas, sean estas industrias, empresas de comercio, publicas, privadas, etc. y en este
caso en particular instituciones financieras; es decir casi todas las necesidades que
demanda la sociedad son generadas por organizaciones o instituciones.

De hecho, vivimos en una sociedad de organizaciones, somos parte de alguna o
algunas de ellas, y pasamos la mayor parte de nuestro tiempo interrelacionandonos
con otros seres humanos como algo normal de nuestro dia a dia. Por lo tanto, dichas
organizaciones estan constituidas por personas, y dependen de ellas para obtener
su tan anhelado éxito o simplemente la supervivencia en el medio, para cumplir sus
objetivos, su vision y mision, a través del esfuerzo y constancia del recurso humano.

En el desarrollo del contenido del libro que nos brinda Pedro Bravo, se hace
énfasis en el sector financiero y sus principales recursos, destacandose por su-
puesto el humano, asi como también nos muestra sus niveles de rotacion, la ges-
tion de éste recurso y su impacto en la productividad, como deberian llevarse a
cabo de manera adecuada los procesos de seleccion de personal y por tltimo pero
no menos importante, como evaluar su desempeno, con el fin de buscar una me-
jora continua de las personas, de los procesos que conlleva, etc.

El presente libro es un aporte a la comprension de los distintos procesos que
conlleva la gestion de las personas, y es el resultado del estudio que realiza el autor
con el fin de entender de mejor manera la necesidad de la cercania de los repre-
sentantes de las organizaciones con las personas, por lo tanto, es un excelente
aporte no solo a la academia, sino también a empresas en general e instituciones
financieras en particular, que anhelan mejorar la gestion de su persona.

Ronald Freire!

1 Gerente Banco Internacional, sucursal Riobamba. Banco Internacional, fundado en 1973, tiene opera-
ciones en todo el territorio ecuatoriano sirviendo a mas de 500 000 clientes (Banco Internacional , 2021).
Se caracteriza por su solidez, amplia cobertura nacional y su enfoque en el sector productivo; asi como
por su liderazgo en servicios y actividades de comercio exterior.
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CAPITULO 1

1. EL SECTOR FINANCIERO Y SUS
PRINCIPALES RECURSOS

Objetivos del capitulo

Identificar las principales caracteris-
ticas del sistema financiero ecuatoria-
no y sus principales organizaciones

Definir al sistema financiero como
generador de empleo

Describir la importancia del talento
humano en el sector financiero.

Clasificar los componentes del talen-
to humano en el sector financiero

1.1. IDENTIFICACION DEL SISTEMA

FINANCIERO ECUATORIANO

El sistema financiero desempena un papel fundamental en el 6ptimo funcio-
namiento de la economia, dado que a través del mismo se realizan las diferentes
actividades financieras existentes, por lo tanto, la correcta participacion de los
distintos entes financieros contribuye a elevar el crecimiento econémico y bien-
estar de la poblacion.

El sistema financiero esta conformado por instituciones publicas y privadas
con el fin de captar los ahorros de las personas y colocar estos fondos a través
de créditos para asi generar rendimientos financieros que contribuyan tanto a
las instituciones de intermediacion financiera como a sus socios o clientes, esta
canalizacion de recursos juega un papel importante en el progreso econdmico de
los paises debido a que el flujo de dinero procedente de los excedentes de dinero

15
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de las personas se convierten en créditos destinados a personas que necesitan de
estos recursos (Romero, 2015).

En base a este concepto el sistema financiero sirve como un mediador en-
tre las personas con excedentes de dinero y aquellas que no tienen suficientes
recursos para financiar sus actividades, para lo cual las instituciones financieras
desempeiian la funcién de intermediarias entre estos usuarios, poniendo a su dis-
posicidn activos financieros que permiten mantener la riqueza de estos.

$SABIAS QUE?

. El primer embrién de un banco lo encontramos en la Mesopotamia del

: siglo IIT a. C., donde surgen los primeros registros de operaciones sin necesidad
:de una moneda. Por ejemplo, se hacian préstamos de grano a los agricultores y :
i alos comerciantes que se movian entre ciudades de Babilonia, asiria o Fenicia.

1.2. SISTEMA FINANCIERO, SU FUNCION Y SUS INSTITUCIONES

El Sistema Financiero es basicamente un mecanismo sano de distribucion de
fondos. La funcidn basica de las entidades financieras es la intermediacion entre
usuarios- superavitarios y deficitarios - a través de un trabajo técnico que permita
administrar, de forma correcta, los riesgos inherentes a esta actividad.

Entre las principales funciones de los intermediarios financieros destacan:
captar y promover el ahorro, facilitar el intercambio de bienes y servicios, gestio-
nar los medios de pago y buscar el crecimiento econémico.

sQué hacen las principales instituciones del sistema financiero?

:SABIAS QUE?

Solo el 8 % del dinero del mundo existe de forma fisica en los sistemas
. financieros, algo realmente curioso. El resto del dinero es electrénico, en forma
: de anotaciones contables que solo ves en tu cuenta bancaria. Este dinero se utili-
. za en las operaciones interbancarias y en las que realiza el... ‘

............................................................................ Ny —
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Banco

Es una institucion que se encarga de cuidar el dinero que es
entregado por los clientes y utiliza parte del dinero entregado para dar prés-
tamos cobrando una tasa de interés.

Sociedad
Financiera

Es una institucién que tiene como objetivo intervenir en el mercado de
capitales y otorgar créditos para financiar la produccion, la construccion, la
adquisicion y la venta de bienes

a mediano y largo plazo.

Cooperativas de
ahorro y Crédito

Es la unién de un grupo de personas que tienen como fin ayudarse los unos
a los otros con el fin de alcanzar sus necesidades financieras. La cooperativa
no estd formada por clientes sino por socios, ya que cada persona posee una
pequena participacion dentro de esta.

Mutualistas

La unién de personas que tienen como fin el de apoyarse los unos a los otros
para solventar las necesidades financieras. Generalmente las mutualistas
invierten en el mercado

inmobiliario.

Tabla 1.1. Instituciones del sistema financiero
Fuente: Bravo (2022, p. 25).

1.3. ;QUIEN REGULA EL SISTEMA FINANCIERO?

El Sistema Financiero se encuentra sujeto a normas estrictas disefiadas para
proteger los intereses de los usuarios financieros a nivel de ley, estas normas cons-

tan en el denominado Cédigo Organico Monetario y Financiero.

La Junta de Politica y Regulaciéon Monetaria y Financiera, es el ente responsable

de expedir las politicas publicas y las normas regulatorias aplicables al Sistema Fi-

nanciero, de seguros y de valores, que complementan a las respectivas leyes vigentes.

La Superintendencia de Bancos, a su vez, es la encargada de supervisar y con-

trolar a todas las entidades financieras del pais, a excepcion de las cooperativas,

que son reguladas por la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria.

1.4. ;COMO SE ESTRUCTURA EL SISTEMA FINANCIERO?

La estructura del Sistema Financiero puede verse desde tres puntos de vista:

El primero, en funcién al tipo de depdsito que pueden recibir las diferentes

instituciones, los cuales pueden ser: de plazo fijo (exigibles unicamente a partir
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de una fecha determinada, previamente acordada entre el depositante y la entidad
bancaria) y “ala vista” (pueden retirarse en el momento que se desee, bien sea por
cheque o por ventanilla).

Es importante destacar que solamente los bancos pueden recibir todo tipo
de depositos, en tanto que las mutualistas y las cooperativas financieras pueden
recibir solamente depdsitos de ahorro y de plazo fijo, es decir que estas entidades
no pueden recibir depdsitos en cuenta corriente o, como también se los llama,
depositos monetarios.

Un segundo punto de vista tiene que ver con las caracteristicas de los propie-
tarios de las entidades que lo conforman. En el caso de los bancos privados, los
duenos del capital respectivo son sus accionistas privados, los cuales participan
de las decisiones de la entidad en proporciéon al monto de su aporte accionario.
Por su parte, cuando el accionista es una entidad del sector publico, estamos en el
caso de una entidad financiera publica (por ejemplo, el Banco del Estado y Bane-
cuador). Finalmente, cuando los duefios del patrimonio de la entidad financiera
sean personas particulares asociadas o cooperadas, se trata de mutualistas o coo-
perativas financieras, caso en el que todos los asociados o cooperados tienen igual
capacidad de participacion en las decisiones de la entidad, independientemente
del monto de su aporte.

Una tercera forma de analizar la estructura del Sistema Financiero se refiere
al monto de recursos captados y a las colocaciones a través de créditos; al respec-
to debe indicarse que, tanto en depdsitos como en créditos, la banca privada es,
por mucho, la de mayor importancia, seguida por las entidades financieras publi-
cas, las cooperativas financieras y las mutualistas, en ese orden. Consolidando las
cooperativas de ahorro y crédito el nuevo sistema financiero popular y solidario.

1.5. SISTEMA FINANCIERO POPULAR Y SOLIDARIO

El rol de las cooperativas en Ecuador es fundamental, ya que incorporan en
la sociedad a ciertos grupos vulnerables que tradicionalmente estaban fuera del
sistema financiero, al tiempo que son agentes de dinamismo econdémico con un
notable impacto social.
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Se destaca que este sistema financiero popular y solidario se fundamenta en
tres pilares fundamentales que son: un objetivo econdémico, una ramificaciéon em-
presarial y su componente social. En la ruralidad es donde este sistema financiero
despliega sus alas y su vocacion solidaria e integradora muestra sus rasgos mas
caracteristicos.

En el Ecuador, el sistema de cooperativas de ahorro y crédito ~-COACs- inicia
en el siglo XIX en las ciudades de Quito y Guayaquil (1879-1900), bajo la moda-
lidad de organizaciones gremiales. Estas organizaciones tenian como objetivos
fundamentales contribuir al bienestar de sus asociados, implementar la creacion
de una caja de ahorro que otorgaba créditos para los socios y sus familias, y sol-
ventar gastos de calamidad doméstica. A partir de 1910, se constituyen varios
tipos de organizaciones de caracter cooperativo que en su mayoria son patrocina-
das por gremios, empleados o trabajadores.

La primera Ley de Cooperativas en el pais data de 1937, cuando se empieza
a regular la constitucién de las COACs. Pero fue en las décadas de los sesenta y
setenta donde el sistema cooperativo cobra verdadera presencia (Fiallos E , 2020,
pag. 89). Durante esas décadas, las cooperativas recibieron apoyo econémico y
técnico de la agencia Internacional para el Desarrollo del Banco Mundial y de la
asociacion Nacional de Uniones de Crédito (CUNA, por sus siglas en inglés), que
motivaron la creacion de la Federacion de Cooperativas de ahorro y Crédito —-FE-
COAC- en el afio 1963.

Los objetivos principales de las COACs son: autoayuda, auto gerencia y au-
torresponsabilidad de sus socios miembros. El principio de la autoayuda era y
sigue siendo el principal indicador de desarrollo de las cooperativas, tanto a nivel
local como mundial. Ademas de estos tres objetivos generales, se podrian identi-
ficar otros especificos como: la copropiedad, que involucra la afiliacién del socio
a la cooperativa; y, el compromiso, el mismo que adquiere el socio al sentirse
parte de la organizacién y comprometido con el bienestar de la entidad, a través
del pago oportuno de los préstamos recibidos (Benitez, 2019, pag. 4). Todo ello
deriva también en la importancia y necesidad de una regulacion y supervision
idonea de las cooperativas. Las COACs operaban en un area geografica limitada,
lo que les permitia tener un elevado conocimiento de los socios y de la situacién
local de los diferentes sectores productivos, captando la liquidez de esa region e
invirtiéndola en proyectos productivos en la misma zona.
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Esta situacion cambid con la creacion de la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria (SEPS) en el afio 2012. Esta institucion de supervisiéon y con-
trol unific6 la informacién de todas las COACs, tanto de las que estaban bajo
el control de la Superintendencia de Bancos, como de las que estaban bajo su-
pervision del MIES, llegando a registrarse cerca de 950 COACs entre junio de
2012 a mayo de 2013. Esto ha permitido que en la actualidad exista informacion
de calidad de las 455 organizaciones que se encuentran activas, a septiembre de
2022, conformando este importante sector del sistema financiero nacional (Su-
perintendencia de Economia Popular y Solidaria, 2022).

¢SABIAS QUE?

. El Sistema Financiero Popular y solidario, en la actualidad vincula al sec- :
© tor mas vulnerable de la economia del pais, y del total del volumen liquido del
efectivo el sistema alcanza un 65 % de su intermediacion. ‘

1.6. EL SISTEMA FINANCIERO EN LA ECONOMIA NACIONAL

El papel de las instituciones financieras en la economia es sumamente im-
portante: a través de ellas se lleva a cabo el proceso de asignacion eficiente de
recursos a los agentes econémicos de un pais y, con esto, se fomenta la inversion
productiva y el desarrollo econdémico y social, permitiendo asi una redistribucion
mas justa y equitativa de uno de los factores de la produccion, que es el capital
(Bravo, 2023).

La operacion del Sistema Financiero puede influir en la estabilidad econémi-
ca del pais, pues dependerd, en gran medida, de la constante optimizacion en el
manejo de los fondos que reciben las instituciones financieras a manera de depé-
sitos, a través de la concesion de créditos que dinamicen la actividad productiva.
Esta optimizacion genera rentabilidad a la sociedad como un todo y, adicional-
mente, un clima de confianza entre la poblacion (Bravo, 2023).
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1.7. SECTOR FINANCIERO COMO GENERADOR DE EMPLEO

El crecimiento economico tiene el poder de transformar sociedades, aumen-
tar los ingresos y permitir que los ciudadanos prosperen, pero el crecimiento por
si solo no es suficiente. Para reducir la pobreza y garantizar la prosperidad com-
partida, se necesita que el crecimiento genere mayor cantidad de empleos y que
estos sean de mejor calidad y mas inclusivos, ya que constituyen el camino mas
seguro para salir de la pobreza (Arévalo, 2019, pag. 15). Tomando esto como un
principio comun del sector bancario del pais

Instituciones del sistema financiero ecuatoriano:

¢ Banco Solidario ¢ Banco Bolivariano

¢ Banco Produbanco ¢ Banco de Machala

¢ Banco Pichincha ¢ Banco Del Bank

e Banco Internacional e Banco Capital

e Banco amazonas ¢ Banco Comercial de Manabi
e Banco Procredit e Banco Coopnacional
e Banco de Guayaquil e Banco D-Miro

¢ Banco General Rumifahui ¢ Banco Finca

¢ Banco del Pacifico e Banco Litoral

e Banco de Loja e Bancodesarrollo

¢ Banco del austro e BanEcuador

e CITIBANK

e Diners Club e Global

e Fidasa e Leasingcorp
e Firesa e Unifinsa

e Interamericana e Vazcorp

e Proinco

e Ambato
* Azuay

e Imbabura
¢ Pichincha

e Interdin S. A.
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e Banco del Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social
¢ Banco Ecuatoriano de la Vivienda

¢ Instituto de Fomento al Talento Humano

e Corporacién Financiera Nacional

¢ Banco Nacional de Fomento

¢ Banco de Desarrollo del Ecuador

Tabla 1.2. Instituciones del Sistema financiero ecuatoriano
Fuente: Banco Central del Ecuador (2022)>

1.8. EL TALENTO HUMANO Y SU ALCANCE
EN EL SECTOR FINANCIERO

La necesidad de prestar un servicio diferenciado y de calidad, basado en
un alto nivel de asesoramiento, esta convirtiendo a los Recursos Humanos en
protagonistas del panorama bancario actual (McCall, 2020, pag. 74). El entorno
en el que se mueve la industria esta obligando a las entidades a buscar nuevas
estrategias de crecimiento con el objetivo de mejorar sus ratios de rentabilidad,
eficiencia, productividad y solvencia, y en esta tarea tiene mucho que decir la
capacitacion del personal.

1.9. CONSIDERACIONES GENERALES DEL TALENTO HUMANO

El talento humano ha adquirido importancia vital en las organizaciones ya
que son las personas las que llevan a cabo los proyectos, marcan los objetivos y
trabajan por alcanzarlos (Livermore, 2021, pag. 12). Pudiésemos definir el talento
como aquellas caracteristicas que tienen las personas para centrar sus capacida-
des en llevar a cabo tareas que permitan mejorar los resultados y alcanzar los
objetivos de la organizacion.

2 Entidades que conforman el sistema financiero ecuatoriano, segtin el catastro del Banco Central del
Ecuador, hasta el ano 2022 segundo semestre.
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1.10. ASPECTOS DEL TALENTO HUMANO
EN EL SECTOR FINANCIERO

La necesidad de prestar un servicio diferenciado y de calidad, basado en un
alto nivel de asesoramiento, estd convirtiendo a los Recursos Humanos en prota-
gonistas del panorama bancario actual. El entorno en el que se mueve la industria
esta obligando a las entidades a buscar nuevas estrategias de crecimiento con el
objetivo de mejorar sus ratios de rentabilidad, eficiencia, productividad y solven-
cia, y en esta tarea tiene mucho que decir la capacitacion del personal.

De acuerdo con el autor McCall (2020), el talento humano desempeifia un pa-
pel fundamental en el sector financiero (p.96). La industria financiera es altamen-
te especializada y regulada, lo que requiere profesionales altamente capacitados y
éticos para operar en este entorno.

A continuacidn, se detallan varios aspectos clave del alcance del talento hu-
mano en el sector financiero, de acuerdo con los diversos autores; segiin Ellis
(2021):

1. Conocimiento y experiencia: El sector financiero requiere profesionales
con un alto nivel de conocimiento y experiencia en areas como banca,
inversiones, seguros, contabilidad, gestiéon de riesgos y cumplimiento nor-
mativo (p. 54). La toma de decisiones financieras correctas y la gestién
eficiente de los activos son esenciales para el éxito en este campo.

2. Gestion de riesgos: La gestion de riesgos es fundamental en el sector fi-
nanciero, y los profesionales deben ser capaces de evaluar y mitigar riesgos
financieros, crediticios, operativos y de mercado. Los analistas de riesgos
y los especialistas en cumplimiento desempefian un papel critico para ga-
rantizar que las instituciones financieras cumplan con las regulaciones y
mantengan la estabilidad (p. 54).

3. Etica y cumplimiento normativo: Dada la importancia del sector finan-
ciero para la economia, la ética y el cumplimiento normativo son funda-
mentales (p. 56).

4. Los profesionales deben operar con altos estandares éticos y cumplir con
regulaciones estrictas destinadas a prevenir el fraude, el lavado de dinero y
otras actividades ilegales.
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Tecnologia: La tecnologia ha transformado el sector financiero en los ul-
timos anos (p. 56).

Los profesionales deben estar actualizados en cuanto a las tendencias tecno-
légicas, incluyendo la inteligencia artificial, la analitica de datos y la ciberse-
guridad, ya que estas areas son criticas para la innovacion y la seguridad.

Mientras que Livermore (2021) nos indica que:

7.

Servicio al cliente: En el sector financiero, el servicio al cliente es esencial.
Los profesionales deben ser capaces de establecer relaciones solidas con
los clientes y ofrecer asesoramiento financiero personalizado (p. 21).

Inversion y gestion de activos: Los gestores de activos, analistas finan-
cieros y asesores de inversion desempefian un papel clave en la gestion de
carteras y la toma de decisiones de inversion. Deben ser capaces de anali-
zar datos, evaluar riesgos y tomar decisiones informadas (p. 21).

. Gestion de proyectos: La ejecucion eficiente de proyectos, como la imple-

mentacion de nuevas tecnologias o la expansion de operaciones, requiere
habilidades de gestion de proyectos sdlidas en el sector financiero (p. 23).

10. Regulacion y cumplimiento: Las instituciones financieras deben cumplir

con regulaciones gubernamentales y normativas especificas, lo que hace que
el cumplimiento sea un campo critico. Los profesionales de cumplimiento se
aseguran de que se respeten las leyes y regulaciones aplicables (p. 24).

11.Educacion continua: El aprendizaje continuo es esencial en el sector fi-

nanciero debido a la evolucion constante de las tecnologias y las regulacio-
nes. Los profesionales deben estar dispuestos a mantenerse actualizados y
adquirir nuevas habilidades (p. 25).

1.11. CONSIDERACIONES GENERALES DEL TALENTO HUMANO

El talento humano ha adquirido importancia vital en las organizaciones ya que

son las personas las que llevan a cabo los proyectos, marcan los objetivos y trabajan
por alcanzarlos. Podriamos definir el talento como aquellas caracteristicas que tienen
las personas para centrar sus capacidades en llevar a cabo tareas que permitan mejorar
los resultados y alcanzar los objetivos de la organizacion. (Buckingham, 2019, p. 58).

24



Pedro Pablo Bravo Molina

En este sentido, el departamento de Recursos Humanos cumple una mision
fundamental, ya que trata de reconocer a aquellas personas que poseen las ca-
racteristicas idoneas para un puesto de trabajo. Ademas, con los cambios que ha
sufrido el entorno empresarial y el mercado, no es de extrafiar que las empresas
se preocupen por captar, retener y mejorar el talento de sus empleados. El motivo
es sencillo: un empleado con talento y motivado cumplira las metas propuestas y
realizard de forma mas efectiva su trabajo (Buckingham, 2019, p. 58).

Pero, ;como sabemos si una persona tiene talento? En primer lugar, por los
conocimientos que tenga sobre uno o varios sectores determinados a los que
dedica su trabajo. Sin embargo, el talento también se basa en otros aspectos: la
personalidad, los intereses de esa persona, su perspectiva de futuro de cara a la
empresa y a su profesion, su capacidad para adaptarse al entorno y saber manejar
las herramientas y posibilidades que le ofrece la empresa. Ademas, es importante
que esa persona esté comprometida con la organizacion, es decir, que se esfuerce
por hacer su trabajo y que sienta que también cumple retos personales.

Por otro lado, como menciona (Buckingham, 2019), las empresas siempre
buscaran entre sus talentos el poder de decision, la capacidad de anticiparse a rie-
gos u oportunidades y el cumplimiento de los objetivos (p.63). No hay que olvidar
que el talento se puede entender desde diferentes perspectivas: creatividad, moti-
vacion, experiencia, conocimientos, intereses, actitud positiva... En resumen, el
talento se basa en tener la inteligencia y la capacidad para resolver situaciones y
ejercer labores que le permitan solucionar dicha situacion.

Los recursos humanos y la empresa en general han de reconocer el talento,
motivando a los empleados y permitiéndoles avanzar y crecer en la organizacion.
De esta forma, la empresa sera capaz de retener a sus talentos y de conseguir que
mejoren dia a dia. Una persona que se sienta estancada en una empresa, dejara
de estar motivada y buscara otras alternativas para poder seguir desarrollandose.

1.12. IMPORTANCIA DEL TALENTO HUMANO
EN EL SECTOR FINANCIERO

La Gestion del Talento Humano busca administrar y controlar el desarrollo
de los subsistemas de talento humano, mediante la aplicacion de leyes, reglamen-
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tos, normas técnicas, politicas, métodos y procedimientos para mejorar la gestion
organizacional; asi como, la profesionalizacion eficiente y eficaz del talento huma-
no (Ulrich, 2021, p. 21).

Durante el afio 2021, las principales politicas referidas a la gestion del talento
humano en Ecuador en el sector financiero, ejecutadas fueron: el plan de vacu-

nacion, plan de retorno paulatino al trabajo presencial y plan de capacitacion. En
este marco, se basan diferentes actividades, entre las que se destacan:

Ejecucion de la campana masiva de vacunacion contra el COVID-19, que
incluyé a servidores de la Institucion y familiares, logrando la inoculacién
de 1 367 personas en Quito (servidores y familiares). A nivel de las zonales,
fueron inoculados 59 servidores en Guayaquil y 20 servidores en Cuenca.
Con este esquema de vacunacion se cumplieron tres objetivos: proteger al
personal que atin no recibia la vacuna de acuerdo al calendario del Minis-
terio de Salud Publica; continuar brindando atencién al publico garantizan-
do la continuidad de los procesos; y, permitir que los servidores reciban la
vacuna en el mismo centro de trabajo, contribuyendo con ello a optimizar
el tiempo del personal, al evitar que se movilicen a los diferentes centros de
vacunacion del Ministerio de Salud. Con el cumplimiento de esta campafia
se contribuy¢ al Plan Nacional de Vacunacion del Gobierno Nacional.

Ejecucion de cursos de capacitacion para los servidores del Banco Central del
Ecuador a fin de aportar al cumplimiento de los objetivos de las diferentes
dependencias. En el ano 2021, fueron capacitados 573 servidores de varias
areas a escala nacional en diferentes temas de relevancia, financiados por la
Institucion. Més de 900 servidores recibieron cursos internos de capacitacion.

Mediante Resoluciéon 678-2021-G de 8 de septiembre de 2021, se incorpo-
r6 a la JPRM a la estructura del Banco Central del Ecuador como maximo
6rgano de gobierno, a través de una reforma parcial al Estatuto Organico
de Gestion Organizacional por Procesos de esta Institucion.

Ejecucion de la jubilacion de 33 servidores y trabajadores que se acogie-
ron al retiro voluntario establecido en la Ley Organica de Servicio Publico
(LOSEP) y del fondo global del Cédigo del Trabajo.

Revision y ajuste del distributivo del personal del BCE en las unidades
administrativas que les corresponde.
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« En cumplimiento a lo dispuesto en la Ley Organica Reformatoria al Cédi-
go Organico Monetario y Financiero para la Defensa de la Dolarizacion,
todos los activos y pasivos, derechos y obligaciones, responsabilidades,
facultades, atribuciones, funciones y competencias del Banco Central del
Ecuador relacionados al cierre de la crisis bancaria de 1999, fueron trans-
feridos en diciembre de 2021 a la Unidad de Gestién y Regularizacion
creada mediante dicha Ley

1.13. COMPONENTES DEL TALENTO HUMANO
EN EL SECTOR FINANCIERO

De acuerdo con el autor Rath (2021) los ingredientes claves que se necesitan
para la existencia de talento son: capacidades, compromiso y accién (p.25). Es-
tos ingredientes deben de ser siempre visibles en los profesionales competentes,
ya que sin éstos seria dificil demostrar que en ellos existe algn tipo de talento.
Cuando se habla de capacidades, se refiere a los conocimientos, habilidades y
actitudes o competencias, que se desarrollan dentro de la empresa. En cuanto al
compromiso, se entiende como el grado maximo de involucramiento hacia la
empresa para la cual se opera, ya que de esto depende que el profesional aporte su
mejor esfuerzo. La organizacion es la que tiene la responsabilidad de fortalecer el
compromiso motivandolo y pagando por ello, para asi evitar que el profesional
se abandone o emigre a otra empresa. Y por ultimo hablemos de accién (veloci-
dad), lo cual se entiende como hacer, velocidad o innovacién constante; es decir
debido al mundo tan cambiante en el cual vivimos, se debe siempre estar alerta
a esos cambios y contrarrestarlos a gran velocidad, ya que, si no lo hacemos, nos
quedaremos como profesionales obsoletos. Con esto queda estipulado que el pro-
fesional con talento no puede dejarse arrastrar por lo que Cubeiro (2022) califica
como el sindrome de la almohada asesina o el habito de consultar con la almoha-
da, que demora la toma de decisiones; en la actualidad, la tardanza o espera es la
mejor defensa de la competencia. (Wang, 2021) fundador de la empresa Associa-
tes, afirma que “Si no puedes moverte a la velocidad web, estas fuera del negocio.
Si empiezas a pensarlo todo... Es tarde”, de esta forma, el talento queda establecido
de la siguiente manera:

Talento = Capacidades + Compromiso + accion
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Para lograr resultados superiores dentro de una organizacién, es realmente
importante que existan los tres elementos, ya que, en la ausencia de por lo menos
uno de estos, se puede afirmar que no existe una fuerza positiva en el Talento
Humano.

Esta ecuacion por mas simple que parezca fundamenta las estrategias de Ta-
lento humano que lograran mejores resultados en la organizacion.

El talento humano en el sector financiero es un componente critico para
el éxito de las instituciones financieras. Los recursos humanos en este sector a
menudo se componen de una variedad de roles especializados, cada uno de los
cuales contribuye de manera tnica al funcionamiento de la organizacién. A con-
tinuacion, de acuerdo con (House, 2022, pag. 56) se presentan algunos de los
componentes clave del talento humano en el sector financiero:

1. Banca de Inversion: Este sector comprende analistas financieros, banque-
ros de inversion y profesionales de fusiones y adquisiciones. Son respon-
sables de asesorar a empresas en transacciones financieras, como adquisi-
ciones, fusiones y emisiones de valores (p.56).

2. Gestion de Activos: Incluye gestores de fondos de inversidn, analistas de
inversiones y profesionales de la gestion de carteras. Su enfoque es gestio-
nar y maximizar el rendimiento de los activos financieros de los clientes

(p.58).

3. Banca Comercial: Aqui se encuentran empleados de sucursales, geren-
tes de cuentas, asesores financieros y otros profesionales que trabajan con
clientes individuales y empresas para brindar servicios bancarios y finan-
cieros (p.58).

4. Banca de Consumo: Este sector incluye personal de servicios al cliente,
asesores financieros personales y expertos en productos financieros para
el publico en general (p.58).

5. Gestion de Riesgos: Los analistas de riesgos y los profesionales del cum-
plimiento se encargan de evaluar y mitigar los riesgos financieros, credi-
ticios y operativos, asegurando el cumplimiento normativo y la seguridad
de las operaciones (p.58).
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. Contabilidad y Finanzas: Los contadores, auditores y profesionales finan-
cieros se encargan de la gestion de los registros financieros, la presentacion
de informes, la auditoria y la fiscalidad (p.59).

. Tecnologia Financiera (Fintech): Los ingenieros de software, cientificos
de datos y profesionales de la tecnologia son esenciales en la innovacion y
la creacién de soluciones tecnoldgicas para el sector financiero (p.59).

. Gestion de Proyectos y Operaciones: Los especialistas en gestion de pro-
yectos y operaciones aseguran la ejecucion eficiente de proyectos y el fun-
cionamiento sin problemas de las operaciones diarias de una institucién
financiera (p.60).

. Recursos Humanos y Desarrollo Organizacional: Los profesionales de
recursos humanos en el sector financiero se ocupan de la contratacion,
capacitacion, desarrollo de liderazgo y gestion del talento para garantizar
un equipo de trabajo eficiente (p.60).

10. Ventas y Marketing: Los profesionales de ventas y marketing promocio-

nan los productos y servicios financieros, asi como generan oportunidades
de negocio y relaciones con los clientes (p.61).

11. Cumplimiento Normativo: Los expertos en cumplimiento se aseguran

de que la institucién financiera cumpla con todas las regulaciones y leyes
aplicables, lo que es fundamental para evitar sanciones y mantener la inte-
gridad de la organizacion (p.61).

1.14. ESTRATEGIAS BASADAS EN LOS COMPONENTES
DE TALENTO HUMANO

Es tentador decir que la estrategia de recursos humanos es simplemente se-
leccionar y contratar personas con un desempefio sélido para ayudar a promo-
ver los objetivos de la organizacion. Sin embargo, hay muchas mas implicaciones
en la implementacion de una estrategia efectiva (Chiavenato, 2015, pag. 84). De
hecho, la estrategia de recursos humanos de una empresa debe incluir tres ingre-
dientes esenciales, de acuerdo con Chiavenato (2015):
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El rendimiento: la forma en que la organizacién produce su producto o servi-
cio. Los profesionales de recursos humanos juegan un papel muy importante en el
disefio del trabajo. La forma en que la compaiia planea llevar su producto o servicio
al mercado también determina como se disefiara el trabajo. Incluso influye en los
candidatos que RR. HH. identifica como ideales para esos trabajos (p.95).

El aprendizaje: los procesos a través de los que los empleados aprenden so-
bre la empresa, los productos / servicios y los clientes. Por supuesto, RR. HH. no
siempre realiza estas sesiones de aprendizaje directamente, pero si tiene influen-
cia sobre el desarrollo de gerentes y supervisores que transferiran conocimientos
y habilidades a sus equipos (p. 96).

El compromiso: la fidelidad de los empleados con la organizacién. Las
organizaciones centradas en el compromiso entienden el valor de la lealtad. Apre-
cian la lealtad del cliente porque contribuye al resultado de la compaiiia. Es lo mis-
mo con los empleados. El desempefio, el aprendizaje y el compromiso son com-
ponentes diferentes, pero también estan fuertemente relacionados. Son como un
taburete de tres patas: si falta una pata, la estructura se colapsa por completo (p.98).

Estrategia de
RR. HH.

COMPROMISO APRENDIZAJE

Figura 1.1. Componentes de Talento Humano
Fuente: Chiavenato (2015).

Reflexion:

Si una organizacién simplemente forma a los empleados en los aspectos ba-
sicos para ponerlos rapidamente a producir, ;corren el riesgo de que se vayan? Es
mas probable. Las culturas de empresa que proporcionan un aprendizaje minimo
pero que esperan de inmediato un alto rendimiento no estan posicionadas para
niveles de compromiso muy elevados.
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Si una empresa invierte en mesas de futbolin y comida gratis para incenti-
var a los empleados a trabajar mas y mas duro, no tendra un impacto comercial
positivo a menos que esos empleados estén equipados con el conocimiento y las
habilidades para hacer bien ese trabajo.

Si la organizacion ofrece programas de capacitacion divertidos, eso no signi-
fica que los empleados puedan realizar sus trabajos de manera satisfactoria. No
hay nada malo con la diversion. Pero la capacitacion fresca y atractiva no siempre
se traduce en una capacitacion efectiva (y el impacto positivo que deberia tener
en el rendimiento).

1.14.1. Equilibrar las estrategias de Recursos Humanos es esencial

Compartiendo el criterio del autor (Schiemann, 2021) El objetivo de Recursos
Humanos es equilibrar estas estrategias para que la organizacién pueda crear una
experiencia de empleado deseable y una cultura que se alinee con el negocio (p.14).
Es asi que Recursos Humanos puede lograr una estrategia equilibrada por:

o Crear el compromiso de los empleados a través de una estrategia de ad-
quisicion de talento bien diseada. Los gerentes de recursos humanos y
de contratacion tienen la capacidad de comenzar a generar confianza y re-
laciones de trabajo con los candidatos durante el proceso de contratacién

(p.15).

» Proporcionar oportunidades de aprendizaje a través de reuniones indivi-
duales. Si bien no hay nada malo con el aprendizaje en el aula, gran parte
del aprendizaje de hoy tiene lugar fuera del aula. Los empleados pueden
aprender de los gerentes y compaiieros a diario (p.15).

o Fomentar el alto rendimiento con retroalimentaciéon regular y entrena-
miento. Haga un circulo completo de la estrategia de RR.HH. reconocien-
do el excelente desempefio de los empleados y ofreciendo entrenamiento
cuando sea necesario (p.16). Capacite a los gerentes sobre como brindar
retroalimentacion y entrenamiento para que puedan hacer lo mismo.

Las estrategias de recursos humanos exitosas deben alinearse con las necesi-
dades comerciales y los objetivos establecidos. El aprendizaje crea el compromiso
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de los empleados cuando se utiliza un enfoque equilibrado. Y el compromiso crea
un alto rendimiento, lo que permite a la empresa tener éxito. Es muy similar a
como la estrategia de negocio podria tener que equilibrar las estrategias de cos-
to, la diferenciacion y las estrategias de enfoque. Por ejemplo, las decisiones que
toma una empresa para diferenciar su producto o servicio pueden afectar el costo
de ese producto. Se trata de equilibrio.

Reflexion

Entonces, jcudl es la clave para incorporar estas estrategias de recursos hu-
manos en el éxito comercial general?

Requiere una alineacion clara y deliberada, que conecta estas mejores practi-
cas con las necesidades comerciales de la organizacién.

1.14.2. Desarrollo de una estrategia de recursos humanos

Ahora que se sabe lo que implica una estrategia de Recursos Humanos gana-
dora, es hora de hablar sobre el proceso. Para construir su estrategia desde cero,
(Clark, 2020) es necesario contar con los métodos utilizados para desarrollar es-
trategias comerciales generales (p.23). Por ejemplo, el area financiera cominmen-
te ha logrado basar sus estrategias a través de:

« Elaborar la misién / vision / valores que impulsan el area de RR.HH. ali-
neados con la organizacion.

o Realizar un analisis DAFO para determinar las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de tu area.

« Crear metas y objetivos que permitan capitalizar las fortalezas y minimi-
zar las debilidades.

o Implementar planes de accién para lograr los objetivos y comunicar di-
chos planes a toda la organizacion.

Recuerda que las estrategias de recursos humanos exitosas son el resultado de
una planificacion cuidadosa e informada en asociacion con las partes interesadas
y los lideres en varios departamentos. Estas estrategias evolucionan constante-
mente seguin sus necesidades comerciales y de talento.

32



Pedro Pablo Bravo Molina

Para reflexionar:

;Tu organizacién tiene una inversion excesiva o insuficiente en uno de nues-
tros tres ingredientes sobre los demas?
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CAPITULO II
2. EL FACTOR HUMANO EN LA TRANSFORMACION
DEL SECTOR FINANCIERO

Objetivos del capitulo _— -

o Identificar los recursos en las orga-
nizaciones del sector financiero.

o Describir las principales tendencias
del capital humano en el sector fi-
nanciero internacional y nacional.

o Desarrollar y conocer las activida- i
Il

des del talento humano en el sector = . =

financiero.

2.1. ELTALENTO HUMANO VS EL RECURSO FINANCIERO
La gestion del talento humano, antes administracion de recursos humanos,
aparece con la misma nocién de empresa a partir de la revolucion industrial (se-
gunda mitad del siglo XVIII y principios del XIX), por lo que no se puede consi-
derar un tema novisimo, pero como definicion tedrica es a partir de 1927 cuando
Elton Mayo introduce el término Recurso Humano que cobrara importancia con
diversas obras de autores norteamericanos en la década de los 70 y principios de
los 80.

Sin duda alguna el talento humano ha sido tenido en cuenta como factor
primordial del éxito de cualquier campana desde los tiempos de Sun Tzu (siglo V
a.C.), y su arte de la guerra, principios adoptados posteriormente por los teéricos
de la administracion empresarial a partir de tres fundamentos basicos: La organi-
zacion, la logistica y el liderazgo en el manejo y conduccién de los hombres que
deben realizar la mision.
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Ya en la antigiiedad se encuentran vestigios del interés por establecer normas
que permitan reglar la funcidon de los servidores publicos especificamente; en el
antiguo Egipto existia un sistema administrativo amplio con una economia plani-
ficada y un gobierno central de gran poder, basado en la fuerza y la compulsion,
aqui se cred el primer sistema de servicio civil. En el Codigo de Hammurabi se
encuentran vestigios de normas en torno a la coordinacién de las actividades ad-
ministrativas, la toma de decisiones y su ejecucion. En Grecia el emperador Peri-
cles, 430 anos antes de Cristo, dejo testimonio de la necesidad de una seleccion de
personal adecuado e hizo un analisis sobre la democracia griega.

En algo que coinciden todas las teorias sobre lo que inicialmente se define
como administracion de personal, es en identificar a la persona como el verda-
dero protagonista de la organizacidn y reconocer sus atributos individuales mas
importantes: el rol que desempeiia, sus competencias y las relaciones con el resto
de los individuos como base de la gestidn, las diferencias se presentan en el modo
de ejercer esa administracion del recurso, desde su reglamentacion hasta la prac-
tica diaria en cada proceso productivo.

Fundamentalmente todos los métodos propuestos y desarrollados a través
del tiempo contemplan tres aspectos basicos: el reclutamiento, seleccion, contra-
tacion e induccion; el desarrollo, capacitacion, administracion de sueldos y sala-
rios, relaciones laborales y la jubilacién, muerte, renuncia, despido, incapacidad,
licencia. “En ellas influye la normatividad que comprende las politicas, los proce-
dimientos, la competencia, leyes, cultura, situacién politica, econémica, social de
la empresa y de la nacion, el liderazgo y trabajo en equipo, el tipo de organizacion,
entre otros.

Si bien por afos el negocio bancario ha sido una de las actividades del dina-
mismo econdmico, que ha incentivado las fuentes de empleo de forma directa
e indirecta, también estuvo cercana a la historia tipica de la gestion del talento
humano. De acuerdo con la historia sobre el manejo que las empresas daban a sus
trabajadores, han demostrado un trato poco ortodoxo, el cual no era tan gratifi-
cante para estos, debido a que los empleados solo los veian como un elemento y
no pensaban en el bienestar de sus colaboradores, segun la informacién suminis-
trada por Bahamoén (2014) afirma que:

Se considera que el concepto de Talento Humano surge en la segunda mitad del
siglo XIX cuando se origina la revolucién industrial, la cual, mediante la sustituciéon
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del capital humano por maquinas, gener6 una organizacion basada en la division del
trabajo y la identificacion de unos factores de produccién, como son la mano de obra
y el nacimiento de la clase obrera (p.15); a raiz de estos cambios, se originaron con-
flictos en la relacion patrono- trabajador, el clima laboral afectaba las condiciones
de salud fisica, mental y los factores de trabajo repercutian en la productividad. Por
tal motivo, las primeras oficinas de Talento Humano se denominaron Secretarias de
Bienestar ya que se empezaron a generar actividades que llevaron a compensar estos
factores que se presentaron en la época. (p.19)

De acuerdo a esto, se infiere que las empresas no velaban por el recurso hu-
mano, sino por el contrario lo subestimaban, y por eso surgian muchos proble-
mas a nivel de rendimiento entre sus colaboradores, gracias a este conflicto que se
generd entre patrono y empleado, las organizaciones se vieron obligadas a generar
cambios los cuales han ido mejorando a lo largo del tiempo el bienestar del tra-
bajador y el empleador (Bahamon, 2014). El drea de talento humano ha sido una
de las areas que han surgido grandes cambios debido a la evolucion en el actuar
y el pensar de la humanidad, por ejemplo. En los afios 80 aparece el termino de
competencias laborales los cuales estaban enfocados en tres aspectos que eran: la
conducta, la funcionalidad y la construcciéon de competencias, estas competen-
cias surgieron en paises industrializados los cuales se vieron obligados a capacitar
su personal.

En los afios 90 y continuando con la transformacion de esta drea, surgio el
nombre de gestion del talento, que fue un gran auge en el area de recursos huma-
nos, ya que, las empresas estaban valorando mas a sus colaboradores. Debido a
esto se conoci6 una terminologia llamada guerra por talento; lo que las empresas
pretendian era reclutar, contratar y motivar personal, para la retencion del perso-
nal, anteriormente la desercion era un punto débil para las diferentes companias
y esto perjudicaba al buen funcionamiento de estas, porque se generaban gastos
en contratacién, induccién y demas.’

Debido a las dificultades que se presentaban de comunicacién entre los ge-
rentes y sus subalternos, las empresas vieron la necesidad de crear un area que
fuera la encargada de todo el manejo de personal y que este departamento fuera
el hilo conductor entre los directivos y empleados, pero sobre todo, que generaran
un valor agregado a la organizacion, que tuvieran una proyeccion organizacional,

3 Estrada, C. Modelo para la administracion de Recursos Humanos. Tesis. Marzo de 2 013. Disponible en:
http://ensayosgratis.com/Informes-De-Libros/Modelo-Para-La- administracion- De/60766.html con-
sultada el 10 de marzo de 2013.
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gestion del cambio, infraestructura organizacional, liderazgo entre los colabora-
dores y sobre todo responsabilidad social.

De acuerdo con estudios realizados de Hernandez (2018) afirma: La gestion
humana moderna trasciende los procesos propios de la administracion de personal
y se ha transformado en una funcién encargada del gobierno de las personas, la
organizacion del trabajo, el manejo de las relaciones laborales, la gestion de las prac-
ticas de recursos humanos y la comprension de los mercados laborales, que apuntan
de manera holista a cumplir los objetivos organizacionales mediante el apoyo a las
estrategias empresariales y al desarrollo de las personas. (p.18)

Esto quiere decir, que las personas encargadas del area de Talento Humano
deben convertirse en la mano derecha de los directivos, debido a que deben estar
pendientes de todo el bienestar de sus colaboradores y sobre todo de la eficiencia
y eficacia en el cumplimiento de sus funciones.

El manejo de la gestion humana era catalogado como una funcién del area ad-
ministrativa, y no se le daba la importancia del buen manejo a nivel del personal.

Hernandez (2018) afirma que: la funciéon de gestion humana durante mucho
tiempo fue considerada una tarea administrativa de soporte a aquellas otras que de
verdad agregaban valor como la transformacion, las finanzas y el mercadeo; pero a
partir del estudio seminal se cambi6 de foco centrandose el interés en los aspectos
estratégicos del departamento de gestion humana y de los recursos humanos como
tal, en especial por su capacidad para incidir sobre los resultados del negocio y por
su fortaleza para constituirse en ventaja competitiva sostenida. (p. 41)

La idea que plantea el autor es que, gracias a los cambios realizados por el
mismo entorno, las empresas se dieron cuenta que la gestion humana, hace parte
del area de recursos humanos ahora llamado gestion de talento humano, lo cual
este departamento ayuda a la obtencién de resultados requeridos por la empresa
y tener un mejor entorno organizacional.

Los cambios que han ocurrido en las organizaciones han demostrado que el
ser humano es una pieza clave para el buen funcionamiento de estas, gracias a los
estudios realizados de Alles (2019) confirma que: La tltima década del segundo
milenio fue rica en una innumerable cantidad de aspectos. Vivimos — también —
un cambio vertiginoso en la disciplina que nos ocupa: Recursos Humanos. Tan-
to ha cambiado en los ultimos tiempos que muchos preconizan un cambio de
nombre, llamando a esta disciplina Capital Humano. Esta idea se fundamenta en
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dos motivos centrales: enfatizar el concepto de que las personas forman parte del
capital de una organizacion, y dar la idea de un cambio potente. Podemos agregar
otra motivacion: reconocer el verdadero lugar de las personas, y no considerar
que son un mero recurso del cual se dispone. (p.16)

Es decir, que las empresas se dieron cuenta de la importancia al invertir en su
personal, logrando asi que las companias pueden seguir a flote, debido a que el
talento humano de las organizaciones son la base fundamental para el funciona-
miento de las mismas. Como consecuencia de los cambios ocurridos en el area de
gestion humana podemos afirmar que han sido para el bienestar del trabajador y
el empleador, debido a que si el trabajador realiza un trabajo motivado y cien por
ciento 6ptimo los rendimientos de la empresa o la organizacién van a ser los me-
jores. Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado como perfiles del cargo,
las empresas pueden verificar que puesto demanda mas trabajo y cual podria rea-
lizar algtin cambio, al aplicar todas estas variables en una organizacién generara
una gran demanda de reclutamiento exitoso. Conocimiento del Talento Humano
en las Organizaciones.

A medida que el entorno va generando cambios tanto en el mercado, como
en su tecnologia a nivel global, estos cambios obligan a que las companias se rein-
venten y se adapten mas facil a los nuevos retos y desafios que se representan, lo
cual exige que el talento humano sea mas competente a la hora de ejercer todas
sus labores y esto se logra bajo lineamientos estratégicos y administrativos, para
que la organizacion sea competitiva de manera integral.

Enciso (2011) donde afirman que:

No obstante, los modelos y los diversos enfoques de la gestion del talento huma-
no han tenido modificaciones, de acuerdo con el modelo histérico de la visién de la
empresa, las tendencias administrativas y la evolucion del papel de las personas en la
organizacion. De esta manera, el andlisis parte desde la vision de empresa, y el papel
de las personas en su desarrollo corresponde a una revision de los diferentes enfo-
ques y aspectos mas relevantes que enmarcan los desatios estratégicos que enfrentan
las empresas en la actualidad. asi mismo, esta perspectiva tiene como componente
principal el rol del talento humano en la productividad y competitividad organiza-
cional. (p. 170)

Los autores dan a entender que, debido a los cambios que ha ocurrido en el
entorno global, las empresas se ven en la obligacion de modificar tanto la vision
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y la mision de las compaiiias para poder proyectarlas en el tiempo y hacerlas sos-
tenibles, trabajando de manera articulada en la obtencién de resultados de una
organizacion.

En cuanto al enfoque del talento humano, los hombres y mujeres que hacen
parte esencial de una organizacion para el cumplimiento de objetivos, debido a
que manejan una responsabilidad conjunta entre colaboradores y empleadores,
sus conocimientos y habilidades son requeridas para el desarrollo de las funcio-
nes a desempefiar logrando que las dreas se destaquen cada una en su drea de
responsabilidad para asi lograr las metas propuestas.

Ahora bien, a la hora de administrar el talento humano en una organizacién
es de responsabilidad de los directivos de velar por el bienestar de cada colabo-
rador y asi poder retenerlos y evitar al maximo la rotacién de estos. Como lo
afirma Mejia (2017) Desde otra perspectiva, esta realidad y el nuevo esquema
de competencia, plantea la necesidad de analizar los conceptos de supervivencia,
crecimiento, rentabilidad, productividad, competitividad y desarrollo; aspectos
que estan intimamente ligados a los factores de éxito como lo son los cambios tec-
noldgicos, productivos y organizacionales (p. 41). Estos conceptos pueden con-
vertirse en medios importantes de justa distribucion de la riqueza, de relaciones
laborales estables y de participacion democratica de los trabajadores, con lo que
se lograria balancear los objetivos econdémicos, sociales, tecnologicos y ambienta-
les. (p. 44). Ciertamente, los cambios que suceden en las organizaciones son para
realizar una mejora continua en el desarrollo de sus funciones, en este caso, para
mejorar la calidad de vida de los trabajadores, debido a que se aumenta mas la
productividad y competitividad de cada uno de estos.

Las empresas actualmente se estan viendo inmersas en diferentes cambios a
nivel administrativo y esto conlleva muchas veces a generar insatisfaccion entre
sus empleados.

Sarra (2021) afirma que:

En la actualidad, muchas empresas se enfrentan a grandes desafios tales como;
empleados desmotivados y con ningtin tipo de compromiso con la empresa., lo cual
es un punto importante que se debe tener en cuenta al analizar la implementacién
de técnicas de motivacion y asi lograr que los empleados se comprometan con las
politicas, los objetivos y los procedimientos de la organizacion. La motivacion es
una de las tareas administrativas mas simples, pero al mismo tiempo una de las mas
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complejas, simplemente por la razén de que las personas se perciben motivadas o
impulsadas a comportarse en forma tal que obtengan recompensas, por lo tanto,
motivar a un empleado resultaria sencillo si sélo se enfocara en encontrar lo que
desea y colocar posibles incentivos, los cuales pueden ser econdmicos, emocionales
o administrativos. (p. 99)

De acuerdo a esto, la administracion del talento humano debe tener un plan
de motivacién hacia el empleado, para lograr la retencion de los mismos y asi ob-
tener resultados positivos en cuanto a la productividad, efectividad y sobre todo
eficiencia a la hora de realizar sus labores.

La importancia de las personas en una organizacion segun Chiavenato (2009)
menciona que:

Estas operan por medio de las personas, quienes las forman y deciden y actian
en su nombre. Se designa con diversos términos a las personas que trabajan en las
organizaciones, las cuales definen cémo llamar a las personas: trabajadores, emplea-
dos, oficinistas, personal y operadores cuando les dan ese trato. Las pueden llamar
recursos humanos, colaboradores, asociados, si las tratan como tales. También las
llaman talento humano, capital humano o capital intelectual cuando las personas
tienen gran valor parala organizacion. El nombre que las organizaciones dan a las
personas refleja el grado de importancia que tienen para ellas. (p. 5)

Es decir entre mas conciencia tengan las organizaciones en cuanto a la im-
portancia de sus empleados estas generaran un trato especial para ellos, saben
que son el pilar de la organizacion que gracias a estos las empresas pueden llegar
a lograr el éxito esperado. Factores del talento humano para el mejoramiento or-
ganizacional.

En cuanto a los factores que las organizaciones han implementado para el
mejoramiento organizacional, estd la motivacion, el seguimiento del clima orga-
nizacional, manejo de horarios asequibles, plan de carrera, ambientes favorables
y entre otros.

De acuerdo a la informacién suministrada de Dessler (2020) afirma:

Que la motivaciéon puede ser externa cuando se da desde fuera de la persona
o interna cuando se da en el interior, es decir se motiva asi mismo. Si se observa
cualquier empresa y las personas que ocupan un mismo puesto y con las mismas
condiciones de trabajo, en cuanto a su rendimiento existen diferencias. (p.19)
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En definitiva, lo que trata el autor es dar a entender, que para algunos colabora-
dores su fuente de motivacion es que los elogien por resultados obtenidos y a otros
su motivacion puede ser asenso o remuneracion monetaria, y que gracias a esto se
logra obtener un mejor rendimiento a la hora de entregar resultados. Por su parte,
Vasquez (2017) afirma que: La gestion del talento humano se basa en la planificacion
estratégica y tactica de la organizacion, pero también tiene un objetivo propio que es,
lograr que se incremente el beneficio tanto en la organizacién como en el personal
y conseguir el nivel de compromiso y motivacion necesarios para responsabilizar a
los empleados en la implementacion de dichas estrategias y en el desempeiio de sus
labores diarias. (p. 5).

De acuerdo a esto, las empresas que aumenten la motivacion a los emplea-

dos logran obtener trabajadores mas comprometidos con la compaiiia, logrando
obtener mejores resultados a nivel competitivo. Las organizaciones para ser mas
competentes a nivel organizacional, deben de motivar a sus empleados para que
cada uno agregue un valor adicional y asi se comprometan cada dia en el buen
funcionamiento de la empresa. Aguilar (2017) afirma que:

Es indudable que el manejo de la competitividad dentro de una organizacién es
benéfico a medida que mejora el ambiente laboral, ante la perspectiva de agregar un
mayor valor al desempeno empresarial. Esto redunda en los trabajadores, generando
un sentido de pertenencia con los objetivos de la organizacion. En consecuencia, la
toma de decisiones y la solucién de problemas se dinamizan y facilitan, en la medida
que se mejora la relacion de jefes y subordinados. (p.13)

Quiere decir, que entre mas motivados la empresa tenga a sus colaboradores,

estos retribuyen con un mejor rendimiento y un sentido de pertenencia a la hora
de cumplir con los objetivos de la mision de la empresa

2.2. TENDENCIAS PRINCIPALES DE CAPITAL HUMANO
EN EL SECTOR FINANCIERO INTERNACIONAL

La necesidad de prestar un servicio diferenciado y de calidad, basado en un

alto nivel de asesoramiento, esta convirtiendo a los Recursos Humanos en prota-
gonistas del panorama bancario actual (Hernandez P., 2018). El entorno en el que
se mueve la industria esta obligando a las entidades a buscar nuevas estrategias
de crecimiento con el objetivo de mejorar sus ratios de rentabilidad, eficiencia,
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productividad y solvencia, y en esta tarea tiene mucho que decir la capacitacion
del personal. Asi se manifiesta una nota técnica elaborada recientemente por El
Banco Mundial.

2.2.1. Cualidades del empleado de la banca

La industria bancaria se enfrenta con un nuevo reto en temas de Capital Hu-
mano, contratar personas con habilidades especificas que entiendan y den valor
al negocio (Shiller, 2020. p. 5).

La confianza en la industria bancaria esta al alza. Actualmente los clientes tie-
nen un acceso sin precedentes a servicios financieros, por lo que los bancos deben
ganarse los mayores niveles de confianza para retener a sus clientes, ganar mas
negocios y crear verdadera lealtad, para lo cual, los empleados juegan un papel
fundamental (Shiller, 2020. p. 12).

Segun el autor (Housel, 2021, pag. 45) hay ciertas caracteristicas especiales
que debe cumplir un empleado de la banca y que todo directivo de Recursos
Humanos debe considerar al momento de contratar personal, algunas de las cua-
lidades mas solicitadas y valoradas por los directivos son:

1. Honestidad. A pesar de ser una caracteristica que se busca en empleados
de todas las industrias, en la banca tiene un valor especial, pues sus empleados
tienen acceso a informacion de gran valor que puede dar pie a fraudes y malos
manejos (p. 46).

Recomendacion: las pruebas psicométricas tienen algunos indicadores que
nos ayudan a identificar esta cualidad, aunque existen algunas evaluaciones espe-
cificas enfocadas a la honestidad que suelen aplicar las empresas mas especializa-
das, entre mas alto sea el puesto, el nivel de honestidad deberia ser mayor.

2. Manejo de base de datos. El manejo de informacién se ha convertido en
una habilidad indispensable en el nuevo entorno de negocios, no solamente se
trata del manejo de bases de datos, sino de ciertos conocimientos relacionados
con seguridad informatica. De acuerdo con un informe del Instituto Federal de
acceso a la Informacion (IFal), 44 % de las multas impuestas son del sector finan-
ciero por violacion a la Ley Federal de datos personales (pag. 46).
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Recomendacion: la capacitacion es basica para las personas que manejan
bases de datos, actualmente puedes acercarte al Centro de atencion a la Sociedad
del IFal, donde tienen asesores especializados y juntos puedan realizar capacita-
cién para todos los empleados de nuevo ingreso.

3. Indicadores financieros. Si bien a los ejecutivos y altos directivos es un
tema obvio, en el caso de los promotores de servicios, es fundamental saber sobre
indicadores que son la base de lo que se ofrece como tasas de intereses, principa-
les bolsas de valores, CETES, divisas, entre otros (p. 49).

Recomendacion: realizar pruebas de conocimientos es importante en el pro-
ceso de capacitacion, si bien no se requiere un cuestionario extenso, determinar
los principales indicadores segtin el negocio y, con base en ello, elaborar un breve
cuestionario que se podria convertir en guia.

4. Manejo de tecnologia. La banca cada vez mas esta migrando al mundo
digital y tener gente capacitada en este rubro es de gran importancia para la evo-
lucién de la industria desde adentro. La mentalidad tecnoldgica es fundamental
para desarrollar nuevos servicios que sean de vanguardia (Benko, 2019).

Recomendacion: hacer preguntas sobre el manejo de programas, uso de
dispositivos e incluso el uso de servicios virtuales es un primer indicio para saber
el grado de aversion o inversion tecnoldgica de las personas.

ESTADISTICAS DEL SECTOR BANCARIO

: 1. E169 % de los empleados manifiesta que trabajaria mds si sintiera que sus
esfuerzos son valorados.

: 2. Los equipos altamente comprometidos son un 21 % méds rentables.

i 3. Enlos equipos mas motivados también se encuentran tasas de absentismo
un 41 % menores.

: 4. La rotacién de empleados también es un 59 % menor. Socialcast y Gallup.
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2.3. TENDENCIAS PRINCIPALES DE CAPITAL HUMANO
EN EL SECTOR FINANCIERO NACIONAL

Los bancos o instituciones financieras de acuerdo con (Cialdini, 2016) suelen
dividir los puestos y categorias de trabajo en grados, segun la responsabilidad y la
experiencia requerida en cada caso. Los empleados de recién incorporacién en
una sucursal bancaria realizan las tareas mas rutinarias de la oficina, mientras que
los mas sénior pueden ascender a la direccion del banco.

2.3.1. Importancia de los disefios del puesto
de trabajo - perfiles de cargo en una organizacion

Toda compania en su estructura organizacional debe de tener claras las fun-
ciones de cada uno de sus colaboradores (Chiavenato, 2015). Por ello la impor-
tancia de realizar un buen estudio del perfil o puesto de trabajo, esto ayuda a la
empresa a tener claridad de las funciones que va a desempenar sus trabajadores y
asi darle valor al cargo.

Las companias a la hora de implementar perfiles de cargo, estas deben de
realizar un estudio, teniendo en cuenta las funciones que cada colaborador des-
empefa y a la vez reorganizar su puesto de trabajo.

En este caso, Torres y Jaramillo (2000) afirma que:

Cuando se realiza un estudio de trabajo, teniendo en cuenta criterios como el
tiempo dedicado a determinadas actividades - como frecuentemente se hace -, se
castiga a los trabajadores y empleados eficientes, o a aquellos que han desarrollado
métodos facilitadores del trabajo, y que por si mismos han reducido sus propias car-
gas. Se castiga a los mas capaces, que, conociendo todos los elementos de su labor,
pueden realizarlo en un tiempo inferior a otros menos capaces, a menos, claro esta,
que se trate de una produccion fija sometida al ritmo de una maquina. El castigo
consiste en agregarle actividades rutinarias y repetitivas para llenar en una forma no
productiva periodos aparentemente no utilizados. (p. 3)

Con lo anterior se afirma al implementar estos perfiles de cargo, las empresas
lo que hacen es medir el tiempo estipulado para realizar una labor y de acuerdo a
lo que Torres y Jaramillo nos plantea es que, si algun colaborador ha generado una
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alternativa para acabar mas rapido su funcion, hace que le recarguen mas labores
de las debidas, y esto por un lado afectaria el rendimiento del colaborador.

El nuevo modelo para realizar los perfiles de cargo debe de ser por competen-
cias, el cual estudia las capacidades que tiene cada persona al realizar su funcion.

Laseria (2008) afirma que:

Seguidamente son determinadas las competencias esenciales de cada proceso,
con énfasis en los procesos clave. A partir del trabajo de cada uno de los subgrupos,
conformados principalmente por el jefe del proceso y trabajadores que dominen el
mismo -trabajadores de desempefio superior- se desarrolla un taller similar en el
cual cada subgrupo debera aportar informacion sobre el proceso, relaciéon con la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de clientes y demas actores -factores
externos involucrados-, riesgos para el cumplimiento de los objetivos y sus ventajas
con respecto a los competidores -en caso que sea un sector competitivo. (p. 55)

Sin duda, este nuevo proceso ayuda a mejorar el clima organizacional, que
cada colaborador se sienta motivado a la hora de realizar sus funciones, y sobre
todo comprometido con el deber de la empresa.

Las empresas al realizar los perfiles de cargo deben de tener presente las ne-
cesidades, requerimientos que cada cargo requiera.

Agtiero (2011) afirma que:

En el andlisis y descripcion de cada cargo u ocupacion se elaboran las especifi-
caciones del cargo, las cuales deben contener los principales requerimientos y exi-
gencias, con vistas a determinar las competencias que debe poseer un ocupante del
mismo para lograr un buen nivel de desempefio. (p. 2)

Las organizaciones que implementan perfiles de cargo son mas competitivas,
debido al compromiso que tienen sus trabajadores a ejercer su funcidn, ya que,
cada colaborador tiene un nivel de competencia y conocimiento alto, lo que ayu-
da a cumplir con los objetivos de la empresa a un mejor nivel.

Por consiguiente, se afirma la importancia de los perfiles de cargo por com-
petencia, debido a que permite un mayor rendimiento y adaptabilidad a un deter-
minado cargo, esta es una herramienta importante en las organizaciones, debido
a que se puede evaluar el desempefio de cada colaborador.

(Lopez R., 2022) afirma que:
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La importancia de la gestion de recursos humanos por competencias se debe a
su utilidad y eficacia haciendo posible la identificacién, la formulacidn, el desarrollo y
la implementacion de las competencias personales que la empresa solicita para lograr
una mayor productividad laboral. Dicha gestion se ha concebido parte crucial de la es-
trategia de competitividad del negocio, puesto que, tiene en cuenta de manera integral
la dimensién estratégica del negocio, la dimensién humana y, por ultimo, la comporta-
mental, que conduce al logro de los intereses propuestos por la empresa. (p. 18)

De acuerdo con la informacién suministrada por Lopez (2022) los perfiles de
cargo por competencia, es un modelo del cual esta generando mejores resultados
a nivel organizacional, logrando obtener un alto compromiso de sus colaborado-
res ante la empresa.

En definitiva, las organizaciones se han envuelto en diferentes cambios, los
cuales han sido para el bienestar del empleado, para que cada uno de estos se sien-
tan mas a gusto con su puesto de trabajo, pero, sobre todo, teniendo un ambiente
laboral 6ptimo, el cual hace que cada uno de estos se sienta mas comprometido
con la mision de las empresas.

2.3.2. Politicas de Talento Humano en el Sector Financiero ecuatoriano

Atraccion al talento: atraer al mejor talento con lentes de equidad de género,
con iniciativas como CV andénimo, Escuela Lideres y Programa Futuros Lideres.*

Formacidn: capacitar en todos los niveles para alcanzar equidad a nivel ins-
titucional, programas con enfoque hacia la alta Gerencia y colabora- dores, y tec-
nologia y alianzas estratégicas.

Desarrollo: desarrollar programas para todos nuestros empleados, como
mapa de talento, manuales internos, inclusiéon de OKR 2024 de movilidad de ta-
lento con enfoque de género y campaias de comunicacion a nivel transversal.

Cultura: buscamos ser un banco con diversidad e inclusion, donde todas las
ideas son bienvenidas.

Medicién: anualmente miden para contar con diagnésticos que nos ayuden a
cerrar brechas y seguir creciendo en este reto.

4 Atraccién de Talento Humano Ecuador. Banco Pichincha.
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2.3.3. Estadisticas del Sector

Un total de 30 458 personas trabajan en el sector financiero ecuatoriano, in-
cluido banca privada, publica, mutualistas y sociedades financieras, y el sector
financiero popular y Solidario, de acuerdo con el registro de la Superintendencia
de Bancos y la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria con corte al 31
de diciembre del 2021.

El 79 % del personal de todo el sistema esta empleado en la banca privada,
mientras que el 14 % estd en la banca publica, el 4,5 % en las sociedades financie-
rasy solo el 2,5 % en las mutualistas.

En cuanto a género, las mujeres que trabajan en las entidades financieras su-
peran en nimero a los hombres. El 57 % del personal de la banca es femenino
contra el 42 % del personal que es masculino.

En la siguiente tabla se podra observar el numero de personal en los cuatro
afios anteriores, en las principales entidades financieras del pais:

Ano
Entidad Género Total
2018 2019 2020 2021
Masculino 582 735 692 753 2762
BANCO DEL AUSTRO
Femenino 820 979 976 982 3757
Masculino 572 548 543 545 2208
BANCO INTERNACIONAL
Femenino 776 774 765 770 3085
Masculino 1 800 1854 1852 1 866 7372
BANCO GUAYAQUIL -
Femenino 975 999 976 1 056 4006
Masculino 2184 2195 2185 2200 8 764
BANCO PICHINCHA
Femenino 2 566 2675 2671 2 689 10 601
Masculino 555 582 575 595 2 307
BANCO SOLIDARIO
Femenino 844 874 866 888 3472
Masculino 820 853 886 919 3478
BANCO PRODUBANCO
Femenino 1283 1291 1280 1307 5161
., Masculino 1484 1594 1542 1549 6169
BANCO PACIFICO
Femenino 2018 2168 2064 2129 8379
Masculino 1006 1056 1021 1107 4191
BANECUADOR
1230 1245 1237 1594 5305
Total | 19515 20422 [20131 |20949

Tabla 2.1. Numero de Colaboradores de las principales IFIS
Fuente: Banco Central del Ecuador (2022). 47
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Figura 2.1. Nimero de colaboradores de las principales IFIS
Fuente: Banco Central del Ecuador (2022).

Informacion Laboral

Caracteristicas de los Empleados (Promedio general)

2 018: 5to nivel: Master/Doctor: 62.
4to nivel: Titulado/licenciado: 284.
3er nivel: Técnicos/Intermedios: 447.
2do nivel: Estudios Secundarios: 226.
ler nivel Estudios Primarios: 47

2 019: 5to nivel: Master/Doctor: 60.
4to nivel: Titulado/licenciado: 329.
3er nivel: Técnicos/Intermedios: 480.
Nitimero de empleados de la entidad clasificados | 2do nivel: Estudios Secundarios: 212.
por nivel de educacién, para los tres (3) afios. | ler nivel Estudios Primarios: 45
Niveles de educacién: primaria, secundaria, 2 020: 5to nivel: Master/Doctor: 60.
superior, post grado. 4to nivel: Titulado/licenciado: 337.
3er nivel: Técnicos/Intermedios: 581.
2do nivel: Estudios Secundarios: 212.
ler nivel Estudios Primarios: 36

2 021: 5to nivel: Master/Doctor: 55.
4to nivel: Titulado/licenciado: 355.
3er nivel: Técnicos/Intermedios: 579.
2do nivel: Estudios Secundarios: 256.
ler nivel Estudios Primarios: 6
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Numero de empleados relacionados
directamente con operaciones de captacién
y crédito

afio 2 018: 12 325

afio 2019: 16 523

afio 2 020: 14 526

afio 2 021: 15 896

Clasificacion de los empleados
por su permanencia

2 018: menor o hasta 1 afio: 268.
mayor de 1 afio hasta 3 afios: 243.
mayor de 3 afios hasta 5 afios: 299.
mayor de 5 afios: 256

2 019: menor o hasta 1 afio: 379.
mayor de 1 afio hasta 3 afios: 232.
mayor de 3 afos hasta 5 afos: 291.
mayor de 5 afos: 224

2 020: menor o hasta 1 afio: 372.
mayor de 1 afio hasta 3 afios: 308.
mayor de 3 afios hasta 5 afios: 146.
mayor de 5 afos: 400

afio 2 021: menor o hasta 1 afio: 342.
Mayor de 1 afo hasta 3 afos: 341.
Mayor de 3 afos hasta 5 afios: 163.
Mayor de 5 afios: 405

Salidas de personal en cada uno de los tres (3)
dltimos afios.

2018:229

2019: 245

2020: 213

afio 2 021: 251

Clasificacion del personal por rangos
de salarios.

Menor o hasta $1 000: 810.

Mayor de $1 000 hasta $3 000: 329.
Mayor de $3 000 hasta $5 000: 52.
Mayor de $5 000: 35

afio 2 021: Menor o hasta $1 000: 809.
Mayor de $1 000 hasta $3 000: 357.
Mayor de $3 000 hasta $5 000: 49.
Mayor de $5 000: 36

Tabla 2.2. Informacion laboral
Fuente: Banco Central del Ecuador (2022).
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Capacitacion

Programas de capacitacion
afio 2018: 5 569 526, 45

Valor de la inversién en capacitacién ano 2019: 5 895 , 68
(Para cada uno de los tres (3) dltimos afios). afio 2020: 5895 85

afio 2021: 6 589 542,78
afno 2018: 256

Nimero de programas de capacitacién afio 2019: 285
emprendidos por la entidad en el afio. afio 2020: 289

ano 2021: 278
afio 2018: 12 569

Numero de asistentes a los programas ano 2019:13 658
de capacitacion / Nimero de empleados afio 2020:13 526

afo 2021:12 568

Tabla 2.3. Capacitacion
Fuente: Banco Central del Ecuador (2022).

2.3.4. Modelo de gestion humano en el sector bancario

El drea de Gestion Humana se ha convertido en muchas organizaciones en
un proceso de apoyo gerencial muy importante para el manejo de las relaciones
laborales, el fortalecimiento de la cultura organizacional y la promocion de un
buen clima laboral (Smith, 2014).

Para todo modelo se tiene que partir de una planificacion, en este caso del ta-
lento humano, entendiéndose esta como el proceso de anticipar y prevenir el mo-
vimiento de personas hacia el interior de la organizacion, dentro de esta y hacia
fuera. Su propésito es utilizar estos recursos con tanta eficacia como sea posible,
donde y cuando se necesite, a fin de alcanzar las metas de la Empresa.

Otros propdsitos mas especificos, incluyen anticipar periodos de escasez y
sobre oferta de mano de obra; proporcionar mayores oportunidades de empleo.
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2.4. CAMBIOS A CONSIDERAR EN LA PLANIFICACION DEL
TALENTO HUMANO QUE HA LOGRADO LA BANCA

La realidad anterior

La nueva realidad

La gente necesita Compaiiias

Las Compaiiias necesitan gente

Las mdquinas, el capital, la geografia
constituyen la ventaja competitiva

Las personas talentosas constituyen la
ventaja competitiva

Contar con mejor talento tiene cierta
importancia

Contar con mejor talento tiene una inmen-
sa importancia

Los empleos escasean

Los talentos escasean

Los empleados son leales y los empleos
estables

Las personas son voldtiles y asumen com-
promisos a corto plazo

Las personas aceptan el paquete normal
que se les ofrece

Las personas exigen mucho mds

Tabla 2.4. Cambios de la planificacion del Talento Humano identificado en la banca
Fuente: Alles, 2019.

Formacién:
Planes de formacion.
Capacitacion.
Liderazgo.
Sucesion.
Evaluacion de
Desempefio

DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

DISENO DE

RETENCION DE
LOS MEJORES
TALENTOS

Atraer Personas:
Redutamiento.
Seleccion.
Contratacién
Induccién

CARGOS

GESTION DEL TALENTOHUMANO

Figura 2.2. Gestion del talento humano
Fuente: Alles, 2019.
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El modelo de talento humano implementado en las IFIS es quien genera ideas
que son unicas del sector, logrando establecer la diferencia entre una empresa y
otra. Por eso, el talento es actualmente la variable mas competitiva de las orga-
nizaciones. En las organizaciones avanzadas del mundo, la lucha estd en atraer,
seleccionar y retener a los mejores talentos. Solamente las personas mas capaci-
tadas podran crear los mejores productos y generar las mejores ideas para que las
compaiiias superen exitosamente a sus competidores.

Por lo general, la gestion de talento esta asociada con retener a aquellas per-
sonas con potencial para desarrollar una carrera dentro de la compaiiia y ocupar
posiciones gerenciales en el futuro y, por lo mismo, son considerados en los cua-
dros de sucesion.

Pero, la otra dimensién del talento son las posiciones técnicas y los conoci-
mientos especificos, que estan representados en las personas con un conocimien-
to particular y que son muy escasos en el mercado, y, por lo tanto, encontrarlos
implica un alto costo para la empresa

Desde este punto de vista, se tiene que partir distinguiendo cada tipo de ta-
lento. Lo primero es desarrollar un programa que permita identificar el potencial
de los empleados, es decir precisar si tienen las capacidades para ocupar cargos
superiores en la organizacion. Por otro lado, para las posiciones técnicas, se re-
quiere determinar las variables que permitan definir cuales son los cargos criticos
de la organizacion. Enseguida hay que identificar a las personas que estan alli.

La Gestion del Talento Humano, entonces se convierte en un aspecto deci-
sivo, pues si el éxito de las organizaciones depende en gran medida de lo que las
personas hacen y como lo hacen como se ha explicado; por lo que invertir en las
personas puede generar grandes beneficios. Es asi que un area, Gestion Humana
se convierte en el socio estratégico de todas las demas areas, siendo capaz de po-
tenciar el trabajo en equipo y transformar la organizacion radicalmente. Esa es su
finalidad: que las personas se desarrollen integralmente de manera individual y
grupal, y asi conseguir el crecimiento de la organizacion, la busqueda y retencién
de los mejores talentos, y con ello mantener un clima de satisfacciéon como factor
diferenciador con otras empresas.

La satisfaccion laboral o felicidad laboral, como se analizd, es un pilar impor-
tante para las organizaciones y a la cual se le debe prestar atencién, ain mas en
la época de economia cambiante que vivimos. Es vital, para la supervivencia de
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una organizacion, asi como para su permanencia y progreso, contar con personas
alineadas y contentas en sus roles laborales. Cada persona tiene necesidades y
motivaciones particulares para trabajar y la tinica forma de poder satisfacerlas es
saber cuales son. Igualmente, la empresa debe estar interesada en el bienestar de
sus empleados, pues de lo contrario no tiene sentido hablar de salario emocional,
modelos de gestion, politicas de ingreso y retencion de los mejores talentos. Sin
embargo, es dificil que no les importe satisfacer a aquellos sujetos talentosos, pues
el descontento tiene numerosas implicaciones.

Como se explicd, todo lo que se hace dentro de la organizacion debe tener un
orden, un objetivo. Se habla entonces de que, con un modelo de gestiéon humana,
orientado a la persona, donde su satisfaccion laboral en todos los aspectos sea lo
primero, necesariamente se traduce en politicas de retencion del talento humano,
que siempre ofreceran beneficios a la empresa.
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CAPITULO III
3. ELFACTOR HUMANO EN LA TRANSFORMACION
DEL SECTOR FINANCIERO
Objetivos del capitulo
o Definir las principales caracteristicas
de la gestion del talento humano en el
sector financiero. .
« Establecer las caracteristicas de los ni- ‘ - |
veles de rotacién del talento humano '{ n ‘ ’I"
en el sector financiero. 'I’ n
v

« Conocer el nivel de riesgo por rotacién
del talento humano para las empresas
financieras.

3.1. ASPECTOS FUNDAMENTALES
DE LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

El término gestion de talento humano fue acufiado por primera vez en el afio
1997 por McKinsey & Company luego de realizar varios estudios sobre los recur-
sos humanos. Posteriormente, este concepto fue popularizado por David Wat-
kins, de la empresa Softscape, quien en 1998 lo publicé en uno de sus articulos y
alcanzé gran resonancia internacional.

David Watkins (1998) definié el talento humano como aquella fuerza huma-
na o aquellos colaboradores que influyen positivamente en el rendimiento empre-
sarial y en la productividad de cualquier organizacion.
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Papel de la gestion del talento humano

Los gestores del talento humano se ocupan de desarrollar e incorporar a su
empresa a aquellos trabajadores que se consideren tienen mas talento y que se es-
pera que lleven a cabo un mejor desempeno de sus funciones. Son, en definitiva,
una figura muy valiosa para potenciar el talento de los empleados.

Los precursores del término gestor de talento Humano Ed Michaels, Helen
Handfield-Jones y Beth axelrod (2001), publicaron el libro La guerra por el talen-
to (War for talent), en este libro explican tres postulados de la gestion del talento
humano, a saber:

 La gestion del talento humano tiene una importancia estratégica decisiva
para las organizaciones.

« La guerra por el talento es un hecho que se acrecienta en etapas de dura
competencia entre empresas.

o La competitividad aumenta en lo referente a los procesos de atracciéon y
retencion de candidatos cualificados cuyo desempeiio se valore como pro-
ductivo (p. 58).

3.2. PUNTOS CLAVE EN LA GESTION DEL TALENTO HUMANO

El drea de gestion del talento humano debe identificar a sus clientes internos,
mapear sus requerimientos y realizar un seguimiento permanente a su estado
de satisfaccion con base en la prioridad organizacional para poder reorientar o
adaptar su modelo de gestion en aras de cumplir con calidad los requerimientos
de sus clientes internos.

Las partes clave en la gestion del talento humano segtin Espinel (2021), pue-
den resumirse como:

 Reclutamiento, proyeccion estratégica y la planificacion de RRHH para el
acceso y retencion del talento; y el reclutamiento efectivo del talento basa-
do en un disefio de employer branding.
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o Incorporacién a la empresa. Este proceso permite a los nuevos empleados
a convertirse en miembros productivos de la organizacién y debe venir de
la mano de un plan estratégico para alcanzar las metas y los objetivos.

» Desarrollo de actividades orientadas a objetivos que mejoran la calidad de
las habilidades o actitudes de liderazgo de un trabajador.

o Evaluacion de 360°. Esta herramienta proporciona a los lideres la posibili-
dad de evaluar el desempeno de las personas.

« Programas de reconocimiento e incentivos. Es un método para reconocer
y motivar a las personas y equipos que contribuyen, a través de comporta-
mientos y acciones, al éxito de la organizacion.

 Definicién de competencias, identificar los comportamientos, caracteristicas,
habilidades y rasgos de personalidad que poseen los empleados con éxito.

Y finalmente la retencion, que implica un esfuerzo sistematico centrado
no solo en la retencién del recurso humano de una organizacion, sino
también un esfuerzo por crear y fomentar un ambiente de trabajo acoge-
dor y la cultura de alta retencion.

En el pais, desde hace varios afios se ha venido manifestando una tendencia,
tanto en medianas y grandes empresas, en la que los ejecutivos de recursos huma-
nos tienen cada vez mas protagonismo en la toma de decisiones organizacionales,
y en la gestion estratégica de personas alineadas a objetivos empresariales.

La captacion y retencién del talento humano es una estrategia fundamental
para las empresas competitivas y que estan en constante crecimiento. El recurso
humano - los colaboradores- desempefian un papel importante en la empresa y
aumentan su valor. Una organizacion con talentos es mas competitiva y dispuesta
a enfrentarse a nuevos retos.

Para entender mas esta gestion Chiavenato (2002), explica la gestion del ta-
lento humano en base a tres aspectos fundamentales:

1.- Son seres humanos: Se hace referencia a que cada individuo tiene su propia
personalidad, es decir, que todos son diferentes entre si, desde su cultura hasta sus
conocimientos, habilidades y actitudes. asi como también se hace hincapié en que
no debemos verlos solamente como recursos de la empresa, sino como personas.
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2.-activadores inteligentes de los recursos organizacionales: Se define
como el grupo de personas impulsoras que le dan el toque dinamico a la orga-
nizacién, pero sobre todo se caracterizan por tener actitudes competitivas y de
renovacion, lo cual hace que transmita su inteligencia, aprendizaje y talento a
otros para lograr el desarrollo en la organizacion enriqueciéndola, ya que de esta
manera ellos también lo hacen.

3.-Socios de la organizacion: Si los altos ejecutivos de las organizaciones hi-
cieran sentir, o trataran a los empleados como socios, ellos sentirian un mayor
compromiso hacia la empresa. Los empleados invierten su esfuerzo, dedicacion,
compromiso, riesgo, lealtad entre otros, con la esperanza de recibir algo de la
inversion, tales como buenos salarios, incentivos financieros, crecimiento profe-
sional. Es obvio que el empleado espere recibir algo gratificante, que por lo menos
cubra o supere las expectativas de lo invertido, para que la tendencia de parte del
empleado se mantenga o aumente su inversion. (Chiavenato, 2002)

3.3. OBJETIVOS DE LA GESTION DEL TALENTO

La gestion del talento en las organizaciones se encarga de que exista una cola-
boracidn eficiente entre los empleados sin importar los niveles jerarquicos, con la
finalidad de lograr los objetivos organizacionales e individuales.

Las personas son los principales elementos basicos de la eficacia organizacio-
nal, por lo tanto, las necesitamos para que se cumplan los objetivos de la organi-
zaciln; para esto, los gerentes deben de dirigir con tacto a los empleados, ya que
de ellos depende el buen cumplimiento de los objetivos planeados. Asi mismo
(Chiavenato, 2002) refiere que la gestion debe ayudar a alcanzar la eficacia orga-
nizacional a través de los siguientes medios:

 Auxiliar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision.

o Aportar competitividad a la organizacion, utilizando inteligentemente las
habilidades y la capacidad de la fuerza laboral.

« Proveer a la organizacién empleados bien entrenados y motivados.
o Permitir el aumento de la autorrealizacion y la satisfaccion de los empleados.

« Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo.
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o Administrar el cambio.

o Establecer politicas éticas y desarrollar comportamientos socialmente res-
ponsables.

3.4.ROTACION DE PERSONAL

La rotacidn de personal es el proceso en el que un trabajador deja su puesto y
debe ser reemplazado por otro. Es decir, cualquier salida o entrada de un colabo-
rador en la empresa, genera un movimiento de rotacion.

El término rotacién de personal abarca la rotacion natural que, como dijimos
antes, se da cuando la baja es inevitable, por ejemplo, cuando los trabajadores
fallecen, se jubilan o deben abandonar el trabajo por cuestiones de salud.

También incluye la rotacion interna, que sucede cuando un trabajador ad-
quiere nuevas habilidades y puede ocupar un cargo de mayor responsabilidad
dentro de la misma empresa. Ninguna de estas rotaciones constituye un riesgo, asi
que no las abordaremos por ahora.

La rotacion de personal es el retiro voluntario e involuntario permanente de
una organizacién. Puede ser un problema, debido al aumento de los costos de
reclutamiento, de seleccion, de capacitacion y de los trastornos laborales. No se
puede eliminar, pero se puede minimizar, sobre todo entre los empleados con un
alto nivel de desempefio y de los dificiles de reemplazar.

Robbins y Coulter (2009) afirman:

Para incrementar la satisfaccion del empleado y reducir la rotacién de personal,
los gerentes deben considerar el uso de una sinopsis de trabajo realista (STR), la cual
incluye tanto la informacién positiva como la negativa del puesto y de la compaiiia.

Los mismos autores Robbins y Coulter (2009), con relacién a la comunica-
cidn, aseveran:

La comunicacion abierta y bilateral importante para manejar un equipo diverso.
Los problemas de diversidad pueden intensificarse si las personas temen o no tienen
confianza de expresar abiertamente problemas que les conciernen.
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CONSEJOS PARA REDUCIR
LA ROTACION DE PERSONAL

L1\ ¥
Renueva tu proceso d:l I?il;.e]gr:::gl?fﬁ?l%s Establece metas y

de contratacion s byl o expectativas claras Capacita a tus gerentes

Promueve el equilibrio
entre el trabajo y la
vida privada

Brinda oportunidades Reconoce a los mejores
de crecimiento empleados

Recopila retroalimentacion
frecuentemente

Figura 3.1. Consejos para reducir la rotacién de personal
Fuente: Alles, 2019.

3.5. EL NIVEL DE RIESGO POR ROTACION

Un tipo de rotacidn de personal que puede ser nocivo para la empresa o ins-
titucién financiera. Se trata de la rotacion de personal externa, es decir, cuando
los trabajadores concluyen su relacién laboral para trabajar en otra compaiia.
Este tipo de rotacion de personal, sobre todo cuando sucede de manera continua,
puede ser un sintoma de que las cosas no marchan como deberian.

TIPOS DE ROTACION DE EMPLEADOS

Cuando se de:
10 fi

Esta se da cuan:
empleados que

un recurso va g

Rotacién
involuntaria

\y

Rotacién ‘ Rotacién

indeseable voluntaria

Rotacion
deseable

Cuando el empleado se
va por voluntad propia

balo desempefio SR ©

Figura 3.2. Tipos de Rotacién de empleados
Fuente: Alles, 2019.

59



La gestion del talento humano en el sistema financiero ecuatoriano

3.5.1. Pérdidas economicas

Una alta rotacion de personal afecta negativamente a la economia de las em-
presas. Esto se debe a que la sustitucion de un empleado puede suponer un coste
de entre el 100 % y el 300 % del salario anual del propio empleado.

Hay que tener en cuenta que al contratar a un empleado la empresa debe
afrontar los siguientes costes:

o Costes de seleccion.
o Costes de formacion.
o Costes de adaptacion.

Con la rotacidn de personal se perderia toda la inversion realizada, teniendo
que afrontarla de nuevo con todo el impacto econémico que ello implica.

3.5.2. Mal clima laboral

En las empresas con un alto indice de rotaciéon de personal es habitual que
exista un mal clima laboral, dado que los trabajadores son conscientes de que no
permaneceran mucho tiempo en la empresa, lo que hara que no se sientan como-
dos ni estén motivados.

Ademas, con la alta rotacion los empleados tienen el deseo de cambiar de
trabajo, aumentando las posibilidades de que abandonen la empresa en cuanto
tengan la oportunidad.

3.5.3. Baja productividad

Es un hecho que las empresas con una alta rotacion de personal tienen una
baja productividad, debido a que los trabajadores al estar cambiando constante-
mente, no terminan de asentarse en los proyectos ni estan identificados con la
empresa, lo que hace complicado mantener el ritmo de trabajo necesario para
alcanzar los objetivos marcados.
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3.5.4. Mala imagen de la empresa

Uno de los mayores peligros de la rotacion de personal es que la empresa
proyectara una mala imagen hacia el exterior, transmitiendo que no ofrece unas
buenas condiciones a sus trabajadores, lo que hara que los potenciales trabajado-
res prefieran otras opciones a la hora de buscar empleo.

3.6. COSTO DEL NIVEL DE ROTACION E INCIDENCIA EN LA IFIS

Frente a los especialistas en productos, los empleados se convierten en espe-
cialistas en clientes. El profundo conocimiento del cliente y las habilidades para
las relaciones personales pasan a convertirse en un elemento diferenciable en una
industria de productos indiferenciables buscando planificar y satisfacer sus nece-
sidades, tanto financieras a nivel de asesoramiento, sensibilidad a comisiones, ca-
nal preferido de contacto, como no financieras sensibilidad a los regalos y errores,
trato mas o menos formal, frecuencia de contacto recomendada, predisposicion
a facilitar datos, y, de este modo, ofrecerle lo que quiere, cuando quiere y como
quiere, todo ello, con el fin de conseguir la maxima satisfaccion. El cliente externo
se convierte de este modo, en lo mas importante, pero al determinar los costos de
los clientes internos, sera parte del giro de negocio de las instituciones

La tendencia a liberar a las oficinas de tareas administrativas y centrarse mas en
labores comerciales y de asesoramiento una de las principales quejas que argumen-
tan los directores de oficina respecto a su personal es que el porcentaje de tiempo
dedicado por la plantilla a tareas de venta activa es muy reducido, y donde la espe-
cializacién del negocio es una constante, por ejemplo, el crecimiento experimenta-
do por el segmento de Banca Personal-Banca Privada exige de profesionales bien
formados, motivados y con capacidad de desarrollo profesional. Asi, la seleccion de
los empleados se convierte en el punto de partida del Exito de las entidades finan-
cieras y en un proceso critico dentro de la gestién de recursos humanos; seleccion
que debe ir encaminada a contar con la mejor plantilla segiin un perfil de compe-
tencias previamente definido para cada puesto, y que abarca dos ambitos:

a) Competencias técnicas: capacidades necesarias para el puesto en concre-
to: productos financieros, fiscalidad, inglés, informatica. Son las caracteristicas
esenciales para llevar a cabo una actividad, los rudimentos basicos.
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b) Y, sobre todo, competencias no técnicas: capacidades especificas que garanti-
zan el Exito en el puesto. Son diferenciadoras y caracterizan a las personas exitosas.

3.7. EMPLOYER BRANDING

El Employer Branding es el proceso que lleva a cabo la empresa para gestionar
una contratacion y retener a los mejores empleados. Las empresas que trabajan
por ser reconocidos en este rubro, logran que las personas quieran trabajar en
dicha organizacion, lo que ayuda a tener mas talentos para llevar a cabo el plan
de negocios.

Recordar:

No pienses que esta de mas el hecho de tener un plan de accion para atraer
empleados a tu empresa, aqui lo importante es el trabajo que se realiza para captar
a lo mejor de lo mejor y retenerlos.

Con el constante cambio que vive el mundo hoy en dia derivado de las trans-
formaciones tecnoldgicas, se necesita dia tras dias a personas mas preparadas en
distintos ambitos, y hay que buscar siempre al que cumpla con nuestras expecta-
tivas, pero también al que quiera trabajar por superarlas.

Mantener a tus empleados satisfechos es parte importante de esta area, y para
lograrlo hay que jescucharlos! Herramientas como una encuesta de clima laboral
serd de gran ayuda para recolectar toda esa informacién que es vital para mante-
ner la organizaciéon por buen rumbo.

3.8. CAUSAS COMUNES DE ROTACION
DE PERSONAL EN EL SECTOR BANCARIO

Siempre que alguien renuncia a su trabajo cambia la dinamica del grupo en
el que estaba: los empleados que contintan en la empresa pueden encontrarse
con una cantidad extra de trabajo por cumplir las labores que realizaba quien
renuncio.
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Esto puede extenderse por semanas o meses, hasta que un nuevo miembro
llegue a trabajar a este equipo. Incluso entonces, el proceso de capacitaciéon y
adaptacion puede llevar bastante tiempo. Por lo que es importante entender las
principales causas que afectan al personal para que se de esta rotacion:

Causas de rotacion del personal:

« El trabajo no era lo que esperaban.

+ No recibieron entrenamiento o feedback.

 No se llevaban bien con el jefe.

» No encuentran oportunidades para crecer profesionalmente.
 No les dan la oportunidad de un buen balance vida-trabajo.
 No se sienten apoyados o apreciados.

No consideran que su salario sea satisfactorio (Olguin, 2023).

1. El trabajo no eralo que esperaban

El indice de rotacién de personal en el sector financiero ecuatoriano es de
20,7 %, mientras que en el caso de Colombia es de 30 %. En México, 70 % de los
empleados renuncia cada mes en el sector de banca minorista.

En el estudio realizado por el Banco Mundial en 2 018, refleja que muchos de
los colaboradores se van porque el trabajo realmente no result6 ser lo que pen-
saron en un principio. Esto a menudo tiene que ver con que no hay una buena
estrategia de comunicacion dentro del departamento de recursos humanos y esto
dificulta entender de forma clara los roles laborales. También puede ser que los
encargados de las contrataciones hayan ocultado informacién sobre los deberes
que conllevaba ese puesto o sobre el verdadero objetivo del trabajo.

Por ejemplo, ;qué harias si después de que termine tu primera jornada labo-
ral como vendedor tu jefe te anuncia que eres el encargado de un departamento
completo, cuando atin no cuentas con la experiencia de gestiéon y no estaba en tus
planes tener a cargo un equipo de personas?

Justo esa misma sensacion puede afectar a un asesor de crédito al que le infor-
man que la cuota de colocacidon debe ser mas elevada, cuando todavia no cuenta
con la experiencia necesaria para alcanzar esos nimeros. Muchas rotaciones se
deben a lo que Leigh Branham (2006) llama «impactos posteriores a la contrata-
cién», en su libro 7 razones ocultas por las que los empleados se van.
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2. No recibieron entrenamiento o feedback

No deberia sorprender que los vendedores y otro tipo de empleados quieran
saber lo que estan haciendo y si pueden mejorar (y esto lo quieren de forma cons-
tante): scuales son sus fortalezas?, ;como pueden mejorar?, ;qué necesitan para
evolucionar y llegar, con el tiempo, a ocupar un puesto mas importante dentro de
tu empresa?

43 % de los empleados que sienten un gran compromiso con su compaiia
reciben feedback una vez por semana.

Dar una opinién cada seis meses o un afo no es suficiente. (Brazzalotto,
2012) compara esto con un entrenador de baloncesto que les dice a sus jugadores
al principio de la temporada que evaluara su desempefo en los juegos hasta des-
pués de 30 partidos.

En el caso de los colocadores o captadores puede ser altamente contraprodu-
cente, porque quiza no sentiran que estan progresando en sus tacticas de nego-
cio y dejaran de sentirse motivados porque les serd mas dificil tener datos claros
sobre cémo ha sido su desempefio. Recuerda que la autocritica suele ser bastante
parcial.

3. No se llevaban bien con el jefe inmediato

La relacion entre el empleado y el gerente es fundamental. Por eso, una de las
razones comunes de la rotacion de vendedores y empleados es que la gente quiere
alejarse de su jefe.

Son incontables los motivos por los que los empleados pueden meterse en
problemas con sus jefes. Tal vez no se sienten comodos haciendo preguntas o
hablando de ciertos temas. O tal vez no perciben que su jefe defienda las causas
que ellos tienen. La consultora Carly Guthrie, (2021) experta en Recursos Huma-
nos, le dijo a First Round Review (empresa consultora) que, en su experiencia, los
empleados que renuncian debido a su jefe se van por falta de confianza, no por
una rencilla personal.

Sea cual fuere el motivo, la clave parece ser que hay una relacion directa entre
el nivel de comodidad que los empleados sienten con su jefe y cuanto se compro-
meten con su trabajo.
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En un analisis de Gallup se les pidi6 a los encuestados calificar las capacida-
des comunicativas de sus jefes o managers, asi como sus habilidades en gestion
de rendimiento y fortalezas. Encontraron que las calificaciones de todos estos ele-
mentos estaban altamente ligadas al compromiso de los empleados y a que se
sintieran con la confianza suficiente para dar su opinién a la compaiia.

4. No encuentran oportunidades para crecer profesionalmente

En una encuesta realizada por OCC Mundial, se encontr6 que 27 % de los
empleados de nivel bancario estan estancados laboralmente debido a la falta de
oportunidades de crecimiento dentro de su organizacion.

Aunque seria bueno mantener a los empleados destacados en sus mismos
roles siempre, por ejemplo, a un buen vendedor en el mismo departamento, eso
no es algo realista. Tus mejores empleados querran avanzar, y si la empresa no
les ofrece oportunidades de manera interna, entonces terminaran por renunciar
y encontrardn un negocio con un programa de crecimiento interno con el que se
sientan recompensados.

De hecho, cuanto mejores profesionales sean, mayores seran sus aspiraciones
y bucaran retos que les ayuden a crecer profesionalmente.

5. No les dan la oportunidad de un buen balance vida-trabajo

Aunque no es una opinién popular, no deberia sorprender que la gente es
mas feliz en su trabajo cuando tiene horarios de trabajo flexibles y un tiempo su-
ficiente para ocuparse de asuntos personales, mas alla del trabajo.

Una de las razones reportadas como principales responsables de la satisfac-
cién laboral es tener la oportunidad de llegar a arreglos de trabajo flexible. Si
logran tener un esquema flexible, es mas probable que permanezcan en la misma
compaiiia.

Los beneficios de la flexibilidad les dan libertad y responsabilidad a los em-
pleados. Ademas generan un ambiente saludable para que trabajen, les hace sen-
tirse mds comodos y los motivo a permanecer de forma voluntaria.
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Jody Thompson y Cali Ressler, expertas de Recursos Humanos, promueven
un ambiente laboral basado en resultados. En otras palabras, a los empleados se
les da un control absoluto sobre su tiempo silogran alcanzar los resultados que se
espera que obtengan. Por ejemplo, si un empleado alcanza la meta de ventas del
mes no tiene que ir a trabajar con un horario fijo, pues es suficiente con cumplir
con la cuota de ventas.

«Esto es lo que pasara como negocio. Primero, todos quieren trabajar para la
empresa. Luego la gente que trabaja en este ambiente no querra irse. Y finalmente,
cada persona sabe exactamente lo que aporta al negocio y es realmente feliz», dijo
Thompson en un episodio de Slack Single Servings.

Si los empleados no estan satisfechos con el balance que obtienen de su vida
y trabajo, finalmente considerardn trabajos externos, incluso si estan tan solo un
poco «enojados, aburridos o insatisfechos», (Guthrie, 2021)

Usualmente las horas los desgastan o sus parejas se molestan porque nunca es-
tan en casa, comenta. Un buen CEO piensa en todos los aspectos de la vida y se da
cuenta de que la gente tiene una vida que va mas alla del trabajo (Guthrie, 2021).

Si bien los horarios del sistema financiero al publico son definidos, un cliente
interno puede sobrepasar su horario mientras cumpla con las tareas encomenda-
das, y que en varias ocasiones son vinculadas a la responsabilidad al manejo de
recursos financieros directos a compromiso legal de incumplirla.

6. No se sienten apoyados o apreciados

El 50 % de los empleados cree que sentirse apreciados por su gerente les ayu-
daa crear un compromiso. Y 69 % considera que se esforzaria aiin mas si recibiera
un reconocimiento.

¢QUE SITUACION PUEDE DARSE PARA QUE ALGUIEN
NO SE SIENTA VALORADO?

Puede ser algo tan sencillo como no ser reconocido cuando se hizo un
buen trabajo. Podria ser algo tan evidente como ser tratado sin respeto o que
se le pida que trabaje en condiciones precarias.
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También podrian ser cosas que pasan tras bambalinas, como un pago no
equitativo a empleados que realizan trabajo similar o no recibir los recursos ne-
cesarios para trabajar.

Por ejemplo, si un vendedor rebasa la cuota de clientes en un mes y no men-
cionan su logro, es probable que el préximo mes le ponga poco interés a las cifras
que alcance y su esfuerzo podra disminuir.

Otra razén vuelve al tema de la relacion entre los empleados y los jefes de
departamento. «Los mejores managers hacen un esfuerzo para conocer a sus em-
pleados y ayudarlos a sentirse cdmodos hablando de cualquier tema, esté relacio-
nado o no con el trabajo», reporta el analisis de (Fiallos R. , 2020). Un lugar de
trabajo productivo es aquel en el que las personas se sienten lo suficientemente
seguras como para experimentar, retarse, compartir informacién y apoyarse mu-
tuamente (Fiallos R. , 2020).

7. No consideran que su salario sea satisfactorio

En Ecuador, desde 2013 la satisfaccion laboral ha disminuido de 71 a 44 %y
uno de los elementos consiste en la falta de seguridad financiera.

Percibir una compensacion econdémica inferior a lo que los empleados consi-
deran adecuado con base en sus deberes, formacion, conocimientos y experien-
cias también puede ocasionar muchas rotaciones.

Los vendedores, y los empleados en general, necesitan saber que el trabajo
que realizan esta siendo recompensado no solo por medio de reconocimientos,
sino también a través de una cuota salarial acorde a sus responsabilidades, expe-
riencia y conocimientos.
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) CAPITULO IV
4. GESTION DEL TALENTO HUMANO Y SU IMPACTO
DIRECTO EN LA PRODUCTIVIDAD FINANCIERA

Objetivos del capitulo

« Conocer las principales generalidades
del departamento de Talento Humano.

o Identificar la estructura del departa-
mento de recursos humanos.

o Definir los principales tipos de organi-
zacion y modelos de organizacion del
departamento de Talento Humano

4.1. DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO

Inicialmente, al mencionar al departamento de Talento Humano tiende a re-
ferirse a la manera en como se encuentra la estructura del mismo y las labores que
alli se realizan. En donde se aplican gestiones estratégicas y se toman las decisio-
nes que son parte esencial del funcionamiento de la organizacién.

Comunmente todas las posiciones se muestran a través de un esquema en
donde se identifican las posiciones que ocupan y el perfil que debe cumplir. Es lo
que se conoce comunmente como Organigrama, a pesar de que en la actualidad
estos métodos ya no sean tan aplicados. Accediendo a esquemas mas lineales y
basicos, en muchos casos se utiliza como medio para informar.

Es importante tener presente que la Organizacion de esta unidad se encuentra
estrechamente relacionada con la cultura empresarial. En donde se toman en cuenta
determinados valores y maneras de pensar, asi como, las politicas y las normativas.
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En este apartado, se pretende describir las funciones que realiza el area de
recursos humanos, analizar su posicion en el organigrama de la empresa y cémo
se comunica con las demas areas de ésta y con los organismos laborales.

* De organizacion: planificacién, seleccion, molivacion y forma-
cién, valoracion de los puestos.

i~ Funciones * De gesfion: administracién, relaciones |c:boro|es, servicios sociales.

* De evaluacién y control del desemperio: control de incidencias,
evaluacion de resultados.

Posicion en el organigrama de la empresa

T * Comunicacién en el drea de personal
{_ Organizacién del Departamento o Pl
de Recursos Humﬂnos . COmUnICQClOn con |OS OlanISmOS 'GbO'

a les

Figura 4.1. Area de Recursos Humanos.
Fuente: Hernandez (2018).

4.2. GENERALIDADES

El desarrollo del trabajo en el area de recursos humanos de la empresa se di-
vide en tres grandes grupos de funciones: organizacion del personal, gestion del
personal y evaluacion y control del desempefio.

El objetivo del departamento de Recursos Humanos es que la empresa cuente con
el personal mas apto y calificado, que sean bien remunerados, buscar la mayor canti-
dad de beneficios y establecer las funciones a fin de que cada miembro de la compania
realice su mejor trabajo en cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Para hacer una buena gestién de recursos humanos es necesario también te-
ner amplio conocimiento de la industria en la que se labora y contar con capaci-
dad de liderazgo del personal a cargo.

El buen manejo de los Recursos Humanos es independiente al tamafio de
la empresa, cualquier negocio, por grande o chico que sea, enfrenta problemas
de gestion de personal que puede afectar su crecimiento. Aqui lo importante es
reconocer la importancia de este departamento, que si no se gestiona eficazmente
dificilmente se logre el éxito de la organizacion.
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Un departamento de recursos humanos se organiza a partir de dos factores
principales: el tamafo y la actividad de la empresa.

En este departamento puede haber uno o varios niveles jerarquicos, segun
el numero de personas que lo compongan y del total de los trabajadores de la
empresa. Por lo general, existe un director de departamento del que dependen
diferentes secciones, y cada una de ellas estd formada por personal especializado
en funciones concretas.

CARACTERISTICAS DEL DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

CONOCIMIENTO

Es sumamente importante que sepan lidiar con
los desafios que surgen dia con dia dentro de la
organizacion

COMUNICACION

El personal de Recursos Humanos debe escuchar
y tratar con las personas de forma amigable y
profesional.

DISCIPLINA

Debe ser capaz de administrar sus tiempos
para completar sus tareas.

Los empleados solamente compartiran sus
asuntos con una persona que consideren que
hace lo correcto y se interesa por ellos.

'ﬁﬁﬁ

OBJETIVO

Capacidad para permanecer imparcial cuando
hay unincidente laboral.

MENTORIA

Mantener a los empleados actualizados y con
el conocimiento de las habilidades necesarias
para mejorar su desempeno laboral.

CONFIDENCIALIDAD l

Figura 4.2. Caracteristicas del Departamento de Recursos Humanos
Fuente: Sarra (2021).
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4.3. ESTRUCTURA ORGANICA DEL DEPARTAMENTO
DE TALENTO HUMANO

En la actualidad los cambios son constantes y las normas se reescriben unay
otra vez para dar respuesta a las necesidades de cada momento. Lo mismo ocurre
en el entorno laboral y, mds en concreto, dentro de las empresas.

La organizacién del departamento de Recursos Humanos ha cambiado para
poder atraer y retener a la fuerza laboral del siglo XXI y contribuir positivamente
a los objetivos de negocio.

Las funciones del departamento de Recursos Humanos también han cam-
biado. Si antes se dedicaban a la gestion de ndminas y contrataciones; ahora, esta
area, tiene un gran peso estratégico dentro de las compaiias por lo que responde
a objetivos y resultados muy concretos. Esto ha hecho que los modelos de organi-
zacion hayan evolucionado en diferentes direcciones. Sin embargo, el 88 % de los
ejecutivos encuestados en un estudio de Deloitte (2017) consideran importante la
construccion del modelo organizacional del futuro.

4.4. ;QUE ES LA ORGANIZACION DE RECURSOS HUMANOS?

El concepto de organizacién de Recursos Humanos se refiere a la forma en
la que el departamento esta estructurado y como se reparten las tareas entre sus
miembros. Este aspecto es clave, ya que la gestion del personal y las decisiones
que se toman desde este departamento tienen un gran impacto sobre el funciona-
miento de la empresa.

Es habitual utilizar un organigrama empresarial en el que se reflejan la es-
tructura del departamento y el papel de los perfiles profesionales de Recursos
Humanos. Esta una herramienta muy util para plasmar, de una forma visual, la
organizacion y comunicar, asi, lo que se espera de cada miembro del equipo y a
quién debe reportar.

Cabe sefialar que la gestion y la organizacion del personal estd estrechamente
ligada a la cultura empresarial, es decir, el conjunto de valores compartidos, for-
mas de pensar y normas que determinan el comportamiento de las personas que
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forman parte de una organizacién. Dependiendo de ésta, encontraremos distin-
tos modelos de organizacion de los Recursos Humanos.

4.5. ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

La planeacién del area de Recursos Humanos es un proceso que requiere de
la seleccién de personal adecuado para cada puesto de trabajo. Para lograrlo, es
necesario llevar a cabo los siguientes pasos:

Analizar los objetivos organizacionales: consiste en determinar a dénde quie-
re llegar la organizacion en el drea determinada donde se necesite un empleado,
ya sea en marketing, administracion o ventas.

Inventario de recursos humanos actuales: verificar y actualizar la informacion
de Recursos Humanos, el nimero de empleados, sus actividades, rendimiento, en-
tre otros. Esto es con el objetivo de determinar cuantos candidatos se necesitan.

Prevision de la demanda y oferta: es necesario estimar cuantos recursos se
necesitan en los diferentes puestos, de acuerdo al perfil de trabajo. ademas, medir
las fuentes disponibles para cumplirlos.

Estimacion de recursos y mano de obra: en este paso es necesario comparar
la oferta y demanda de empleados, en caso de contar con un numero inferior,
recurrir a contratacion. Si se cuenta con un excedente, es necesario terminar el
contrato.

Disefar un plan de accion: esto depende de si el numero de empleados se ex-
cede o hay un déficit. El proyecto finaliza para una nueva etapa de reclutamiento
o0 capacitacion en caso de déficit o un retiro voluntario.

Monitoreo y retroalimentacion: consiste en implementar el plan de accién, de
acuerdo a los requisitos. Este debe ser monitoreado para identificar las deficien-
cias y eliminarlas.

Una vez tomado en cuenta estos puntos, lo ideal es organizar el area de Re-
cursos Humanos de tal manera que cuente con los perfiles adecuados para cum-
plir con las diferentes actividades.
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La forma en que se estructura el departamento y cdmo se distribuyen las ta-
reas entre sus miembros varia en cada empresa. Este es un punto clave, ya que la
gestion del personal y las decisiones que se toman en este departamento tienen un
gran impacto en el funcionamiento de la empresa.

Los organigramas suelen utilizarse para mostrar la estructura del departa-
mento y el papel de cada profesional de recursos humanos. Es una forma muy
util de representar visualmente la organizacion, lo que se puede esperar de cada
miembro del equipo y de quién depende.

4.6. TIPOS DE ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE RRHH

Existen diferentes tipos de organizacion del departamento de Recursos Hu-
manos. Cada uno responde a unas necesidades diferentes y a una cultura empre-
sarial concreta. A continuacidn, analizamos algunos de ellos, para que puedas
encontrar el que mejor se adapta a tu empresa.

4.6.1. Organizacion formal e informal

La estructura organizacional de Recursos Humanos puede ser formal o in-
formal. La organizacion formal viene a ser la mas tradicional en la que existen
unos niveles de jerarquia y cada miembro del equipo tiene unas tareas y objetivos
asignados. Asi mismo, también se establecen canales y procedimientos de comu-
nicacion entre las distintas areas de la empresa.

En el lado opuesto se encuentra el modelo de organizacién informal que,
como su propio nombre indica, es mucho mas flexible y esta basado en las rela-
ciones personales y en las dindmicas que se establecen en los grupos.

Lo habitual es que ambos modelos coexistan, es decir, dentro de una orga-
nizacion formal habra también otra informal que surge espontaneamente y que
no esta regulada por nadie. Es importante, en estos casos, tener en cuenta la or-
ganizacion informal para que la empresa funcione. Por ejemplo, cuando se elige
a un jefe de departamento es interesante elegir a una persona que tenga cierta
influencia sobre el grupo.
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Un ejemplo de organizacion formal puede ser un cuadro de profesores dentro
de un colegio, donde hay una direcciéon y cada miembro del equipo tiene unos
roles claramente asignados. La organizacion informal, por naturaleza, podria ser
la de un grupo de compaiieros de trabajo que en sus horas libres desarrollando un
proyecto y ellos mismos se van organizando sin compromiso.

Organizacion jerarquica

La estructura organizacional de Recursos Humanos también puede ser jerar-
quica. Es decir, hay un jefe que manda sobre todo el equipo y que tiene que res-
ponder, a su vez, a los objetivos que le imponen desde la direccion de la empresa.

En este sistema, totalmente vertical, la comunicacion es descendente: desde
la direccién hasta los mandos medios y después hacia los subordinados que son
quienes, normalmente, ejecutan las érdenes que llegan desde arriba.

Dado que cada miembro del equipo solo puede dirigirse a un numero limita-
do de empleados, es habitual que existan cuadros intermedios para ir traspasan-
do, poco a poco, la informacidn de arriba a abajo. En un departamento de Recur-
sos Humanos podria haber, por ejemplo, un area de empleo con su responsable
y subordinados, otro de administracion de personal, otro de relaciones laborales.

Algunas de las ventajas es que la autoridad esta muy clara en este modelo,
todo el mundo sabe a quién debe responder y existe un plan de carrera o de pro-
mocion ya que el empleado poco a poco ira ascendiendo en la piramide. En cam-
bio, también presenta ciertas desventajas: rigidez, problemas de comunicacion y
desunion. Todo esto debe de estar reflejado en el plan de recursos humanos.

Para entenderlo, un ejemplo de organizacion jerarquica es el gobierno de Es-
tados Unidos. En lo mas alto de la piramide se encuentra la Constitucion de la que
penden tres ramas: el poder Ejecutivo, el Legislativo y el Judicial. Directamente,
por debajo de cada uno de ellos, se encuentran sus respectivos departamentos y
después las organizaciones subordinadas, las oficinas y el personal.

Direccion por objetivos

Drucker, (2014) profesor y consultor de negocios, dijo: “los objetivos son ne-
cesarios en cualquier drea donde el desempeifio y los resultados afecten de modo
directo y vital a la supervivencia y la prosperidad de la empresa” (p. 23).
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La direccion por objetivos consiste en subdividir los objetivos generales de la
empresa para asignarlos a un departamento para que, con autonomia, lleva a cabo
las acciones necesarias para alcanzarlos.

Esta férmula es muy reciente y se aplica, sobre todo, en sistemas participati-
vos descentralizados en los que se trabaja por objetivos. Estos se negocian entre la
direccién y los responsables de cumplirlos, por lo que siempre estan consensua-
dos por ambas partes. Para que esta estructura funcione, es vital que cada persona
de la organizacion esté totalmente informada y de acuerdo con los objetivos que
se le asignan.

También es importante la medicion del desempefio para evaluar si cada in-
dividuo esta cumpliendo con sus funciones y objetivos. Si es asi, es importante
reconocer y premiar su labor para mantener su motivaciéon y compromiso con la
empresa.

;Cuales son las ventajas de este modelo?

« Facilita la planificacion.
o Impulsa el desempeno de los equipos.
o aumenta el compromiso (Drucker, 1999).

Un ejemplo claro es el de los equipos de ventas que, tradicionalmente, han
trabajado a través de objetivos definidos. Los comerciales deben alcanzar una ci-
fra de ventas y, periédicamente, se hacen controles para saber como van. En el
area bancaria es igual, puesto que las captaciones y colocaciones se trabajan por
metas de cumplimiento.

ESTADISTICAS DEL SECTOR BANCARIO

;Qué puedes hacer para mantener alta la motivacion del equipo? Estas
estadisticas para recursos humanos te van a ayudar a mejorar en este aspecto:

: 1. E169 % de los empleados manifiesta que trabajaria mas si sintiera que sus
. esfuerzos son valorados.

2. Los equipos altamente comprometidos son un 21 % mas rentables.

: 3. En los equipos mas motivados también se encuentran tasas de absentismo
un 41 % menores.

4. La rotacion de empleados también es un 59 % menor.
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4.7. NUEVOS MODELOS DE ORGANIZACION
DEL DEPARTAMENTO DE RRHH

Actualmente podemos encontrar nuevas formas de organizaciéon que respon-
den a necesidades recientes dentro de las empresas. Destacamos, en concreto, tres.

Organizacion en piramide invertida

Esta parte de la idea de que los clientes son parte de la empresa y los pilares
fundamentales de la organizacion se apoyan en la atencion al consumidor. En la
cima, por parte, aparecen los clientes, seguidores de las personas de contacto di-
recto con ellos, después los directores de departamento y, por ultimo, la direccion.

Organizacion en red o virtual

Las estructuras en red surgen, normalmente, con la subcontratacion. La estruc-
tura de la compaiia esta compuesta por un pequefio grupo ejecutivo que se encarga
de contratar los servicios de empresas externas. Un ejemplo claro es, por ejemplo, la
construccion donde las empresas auxiliares se encargan de la fontaneria, la electri-
cidad. En el sistema financiero puede cominmente tratarse del servicio de limpieza.

Organizacion en trébol

La forma del trébol sirve para presentar las tres grandes areas que componen
esta estructura: el nucleo, formado por las personas mas cualificadas y esenciales
para la empresa, la subcontratacion, empresas externas que llevan a cabo las ac-
tividades menos relevantes y, por ultimo, el trabajo flexible donde se encuentran
los trabajadores con contratos temporales.

ORGANIGRAMA BASICO DE UN
DEPARTAMENTO DE RH

Gerencia de
Recursos Humanos

B)

©

Departamento Departamento Departamento Departamento
de Relaciones de capacitacion de contratacion de evaluacién
Laborales de empleados y néminas de desempefio

Figura 4.3. Organigrama basico de un departamento de Recursos Humanos.

Fuente: Sarra (2022). 76
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En este ejemplo vemos que el Area de RH cuenta con distintos departamen-

tos, aqui algunas de sus principales funciones:

Departamento de Relaciones Laborales: intervienen en diversos ambi-
tos, como prestaciones, salud, seguridad y defensa de los trabajadores.

Departamento de capacitacion de empleados: toda empresa esta obligada
a ofrecer formacion a sus empleados y financiarlo. Esta area se encarga de
evaluar las solicitudes y competencias de interés segtin el sector de actividad.

Departamento de contratacion y néminas: drea encargada de la contrata-
cion y bajas del personal, gestion de ndminas, elaboracion de las descripcio-
nes de los puestos de trabajo, redaccion de los contratos de trabajo, rescision
de los contratos, calculo de las indemnizaciones y balance de cuentas.

Departamento de evaluacion de desempeiio: esta area es la responsable
de promover la evaluacién de empleados y observar su rendimiento y evo-
lucién en relacion con el entorno, el contexto y cultura de la organizacion.

4.8. OBJETIVOS Y FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

Existen varias ventajas para las organizaciones que administran el talento de
sus empleados, entre las que se encuentran:

Reduccion significativa de la brecha entre las competencias requeridas
por la organizacién y la disposicion del colaborador.

Mejoramiento continuo para lograr una mayor eficacia y eficiencia.

Fomento de una cultura de consecucion de los objetivos organizaciona-
les con un rendimiento superior.

Mejoramiento de la cultura organizacional y el clima de trabajo.
Mayor satisfaccion laboral por parte de los colaboradores

Disminucion de la rotacion de personal y aumento en la retencién de
talento clave (Drucker, 1999).
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Seleccién

de personas e
Formacién

Gestion de la
econdémica fuerza
laboral

Recursos
Desarrollo
profesional

Gestion de la Humanos
culturade la
organizacion

Estructura Gestion
Organizativa del personal

Figura 4.4. Objetivos y funciones del departamento de recursos humanos.
Fuente: Chiavenato (2015).

4.9. HERRAMIENTAS INDISPENSABLES PARA EL DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

Para que el departamento de recursos humanos pueda funcionar adecuada-
mente, es necesario contar con herramientas que ayuden a lograrlo eficazmente
(Montoya A. , 2016).

Redes sociales que funcionen internamente: existe una gran variedad de
redes sociales que permiten la comunicacion interna entre los empleados, inde-
pendientemente de que no se encuentren en el mismo departamento, esto ayuda
a que la comunicacion fluya adecuadamente (Lopez M. , 2020).

Plataformas para incentivar empleados: estas herramientas permiten crear
actividades o dinamicas que ayuden a motivar a los empleados y fomentar su par-
ticipacion (Lépez M. , 2020).

Aplicaciones para el aprendizaje: estas herramientas facilitan el aprendizaje
entre los empleados, ofreciendo cursos, capacitaciones o talleres que desarrollen
sus habilidades y les permitan desenvolverse en su puesto de trabajo (Lopez M. ,
2020).

Plataforma para gestionar el pago de empleados: estas herramientas per-
miten administrar una base de datos con el objetivo de conocer la némina de los
empleados, periodos vacacionales (Albornoz, 2022).
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HERRAMIENTAS INDISPENSABLES PARA EL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Redes Plataformas
sociales que para
funcionen incentivar
internamente. empleados.

Plataforma
para gestionar
el pago de
empleados.

Aplicaciones
para el
aprendizaje.

Figura 4.5. Herramientas del departamento de recursos humanos.
Fuente: Albornoz (2022).

4.10. PERFILES QUE CONTRIBUYEN EN EL DEPARTAMENTO
DE RECURSOS HUMANOS

El departamento de Recursos Humanos (RRHH) desempena un papel crucial
en cualquier organizacion, y los perfiles que contribuyen a su éxito han evolucio-
nado a lo largo del tiempo, especialmente en respuesta a las tendencias actuales
(Ros, 2006).

Para poder llevar a cabo todas estas tareas es fundamental contar con un
equipo especializado. Aunque dependiendo del tamano de la empresa, éste estara
formado por mas o menos miembros (de esto hablaremos mas adelante). Los
principales perfiles profesionales en Recursos Humanos son:

Director de Recursos Humanos: es el maximo responsable del departamen-
to y depende de la Direccion.

HR Business Partner: es un profesional con un rol estratégico y que ayuda a
todas las areas a lograr sus objetivos (Olguin, 2023).

Técnico de seleccion de personal: el trabajo de esta persona consiste en de-
sarrollar y ejecutar procesos de atraccion y contratacién de talento cuando la em-
presa lo requiere (Olguin, 2023).

Consultor de reclutamiento independiente: se trata de un perfil alternativo
al técnico de seleccion de personal que no forma parte de la empresa y que solo se
contrata cuando hay una necesidad (Olguin, 2023).
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Técnico de formacion y desarrollo: la persona se ocupa este puesto se centra
en disefiar y desarrollar programas de formacion dentro de la empresa (Bround,
2016).

Técnico de relaciones laborales y ndminas: es el encargado de redactar con-
tratos, gestionar néminas, negociar vacaciones, etc. Es un experto en leyes labo-
rales (Bround, 2016).

Técnico de comunicacion interna: este profesional gestiona la comunica-
cién dentro de la empresa a través de un plan con el objetivo que de exista un flujo
bidireccional (Calpone, 2020).

Técnico TIC: la digitalizacion de los departamentos de RR. HH. ha provo-
cado la apariciéon de un profesional experto en herramientas de gestion (POZA,
2020)

Técnico de prevencion de riesgos laborales: su labor es el cumplimiento de
las leyes de Prevencion de Riesgos Laborales.

Actividades

1. Indica qué factores principales hay que tener en cuenta para organizar un departamento de
recursos humanos.
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) CAPITULO V
5. SELECCION DE RECURSOS HUMANOS
PARA EL SISTEMA FINANCIERO

Objetivos del capitulo

» Conocer las principales genera-
lidades del proceso de seleccion
de recursos humanos para el sis-
tema financiero.

5.1. ATRACCION DEL PERSONAL HACIA LA EMPRESA

Por Atraccién de Talento se entiende al conjunto de elementos estratégicos,
que nos permiten identificar nuevas necesidades del negocio. De acuerdo con la
escritora e investigadora Christina Pavlou (2021) la atraccion de Talento ayuda a
las empresas a construir lugares de trabajo con empleados capacitados que con-
ducen al éxito de la organizacion.

Los principales elementos de atraccion en el sistema financiero son:

Reclutamiento: el acercamiento es diferente al Reclutamiento convencional
debido a que la busqueda es mas especializada; desde el primer contacto, el reclu-
tador busca crear un acercamiento con el candidato mucho mas personalizado,
brindando una experiencia completa desde el inicio hasta el cierre del proceso
(Bizneo, 2020).

Planeacion y Estrategia: a diferencia del Reclutamiento, la atraccién de Ta-
lento requiere de una planeacién mas detallada, para conocer las necesidades del
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negocio y las metas que se tienen para un futuro. Debido a que el proceso de
atraccion de Talento es mas amplio e innovador, se requiere de mayor planeacion
y diseflo de estrategias para lograrlo satisfactoriamente. Se tiene que tomar en
cuenta cada detalle para que, desde principio a fin, el candidato seleccionado se
sienta parte del equipo.

Segmentacion de Talento: la atraccién de Talento también se define por
brindar un acercamiento personalizado. Por ello, es de gran importancia conocer
a detalle las vacantes que se vayan presentando, entender las habilidades y com-
petencias que se requieren, los objetivos del puesto y aspectos mandatorios, para
poder cubrir la posicion satisfactoriamente.

Métricas y analisis: este punto es critico, ya que la mejor manera de conocer
la efectividad de un proceso de atraccion de Talento es a través de métricas que
podamos documentar desde el inicio (Navas, 2023). Esto nos ayudara a conocer
los resultados y, al mismo tiempo, sera esencial para perfeccionar nuestro proce-
so, reducir tiempos y mejorar la calidad de contratacion. Dentro de las métricas
mas relevantes se encuentran la medicion de tiempos de respuesta (lead times),
encuestas de satisfaccion, sesiones uno a uno, onboarding y capacitacion.

Employer Branding: hoy en dia, muchas marcas estan buscando posicionar-
se en la mente de los consumidores principalmente a través de Redes Sociales.
Pero no solo buscan el posicionamiento, también buscan atraer talento para cola-
borar con ellos (Cardenas, 2022). Si se quiere atraer al mejor talento, sera de gran
importancia trabajar en una imagen sélida, rodeada de una cultura positiva y un
buen ambiente laboral. De esta forma lograras un acercamiento con candidatos
“top’, incluso antes de comenzar un proceso de busqueda.

5.1.1. Transformacion de Reclutamiento a atraccion de Talento

Llevar a cabo la transformacion de Reclutamiento a atraccion de Talento, mas
que necesario, es un cambio en pro de las organizaciones. Debemos colocar el
talento correcto en la posicion correcta; apoyandonos con todas las herramientas
que nos brinda atraccion de Talento.
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Esto solo sera posible si los lideres de las empresas reconocen la importancia
de adoptar una nueva cultura para tener al mejor talento. Las empresas que bus-
quen renovarse deberan adoptar la metodologia de atraccién de Talento para po-
der tener el mejor equipo; ;Como empezar? Hay que cambiar la actitud y nombre
de Reclutamiento a atraccién de Talento.

Sabias que:

En la actualidad gran parte de la atraccion de talento humano para Banca se
da a través de ‘employee advocacy’

Hoy la tecnologia nos puede ayudar a aumentar la efectividad en las cam-
pafias de reclutamiento al dirigirlas a audiencias mds afines y asi disminuir los
costos en inversion de pauta y tiempo del proceso.

;Como?

Con estrategias como el ‘Employee advocacy’ y con herramientas tecnoldgi-
cas. En este articulo ampliaremos un poco sobre esta estrategia y mostraremos
un ejercicio de como utilizando employee advocacy se pueden obtener mejores
resultados y grandes retornos de inversion.

;Qué es el 'employee advocacy'?

El employee advocacy, es la accion de convertir a los colaboradores de la em-
presa en embajadores de marca. Segtin un estudio realizado por Sociuu (2022), la
mayoria de los empleados de una empresa se sienten orgullosos de pertenecer a
la organizacion y representan de mejor forma los valores y visiones de pertenecer
a ésta.

Segun datos de Sociuu (2022) mas del 49 % de los colaboradores estan dis-
puestos a compartir informacion relacionada a la empresa en la que trabaja, in-
fluenciando asi en los resultados de comunicacion de la organizacion.

La estrategia de employee advocacy se aplica en redes sociales, logrando que
los empleados compartan informacion relevante y segmentada de la empresa.
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5.2. VACANTE

La vacante de trabajo es un puesto laboral sin ocupar, por lo que la empresa u
organizacion se encuentra en busqueda de una persona a quien delegar ese cargo
(Alles, 2019). Es decir, la vacante de trabajo es aquella que esta libre, ya sea por la
rotacion que siempre se da en el mundo laboral o por la expansion de la empresa.

Entonces, por un lado, la vacante puede haber quedado libre porque quien
la ocupaba ha sido ascendido dentro de la organizacidn. Otro escenario es que la
persona haya renunciado a la empresa por una nueva propuesta de trabajo, o para
buscar otra oportunidad laboral, o por jubilacion.

Sin embargo, también puede suceder que la compaiiia esté en un proceso de
expansion en el que necesite contratar nuevo personal. Por ejemplo, si un banco
abre una nueva sucursal de sus oficinas, necesitara contratar a trabajadores que
atiendan en dicha sede.

Cabe senalar que cada vacante de trabajo tiene un perfil de profesional que
podra ocuparlo de manera 6ptima. Por ejemplo, para un cargo de gerencia la
empresa requerird varios afios de experiencia, ademas de estudios especializados.

5.3. FORMAS DE CUBRIR LA VACANTE DE TRABAJO

Describir y descubrir las formas adecuadas segtin las empresas es importante
ya que lograra eficacia el proceso.

5.4. ;COMO SE CUBRE UNA VACANTE?

Existen dos modos de cubrir una vacante, interna o externamente, dentro de
estas dos maneras, hay diferentes métodos para llevar a cabo la accién (Albornoz,
2022). La forma interna hace referencia a un ascenso o reordenacion de la planti-
lla para que se cubra el puesto de trabajo libre, y la externa, se efecttia incorporan-
do a un nuevo miembro a la organizacién.
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Si lo que se desea es cubrir la vacante externamente, se puede conseguir a
través de las siguientes maneras:

« Recomendaciones: este método tradicional se utiliza en todo tipo de em-
presas, consiste en preguntar a los propios trabajadores si conocen de al-
gunas personas que tengan dicha habilidad para cumplir con el puesto de
trabajo que ha quedado libre. Igualmente, se puede preguntar al circulo
social o profesional que le rodea. Con este proceso la mayoria de contra-
taciones son inmediatas y resulta bastante efectivo ya que se cuenta con la
opinién de una persona de confianza.

» Centros universitarios: se usa poco, pero es comun en pequefias empre-
sas, se trata de reclutar alumnos que quieren realizar las practicas relacio-
nadas con su carrera universitaria. Este procedimiento no es muy habitual
porque los posibles aspirantes son recién titulados o esperan la recepcién
del titulo y carecen de experiencia.

« Competencia: este método no es el mas elegante de todos, pero si, fun-
ciona. Ademads, trae doble beneficio para tu empresa, ya que obtienes de
forma inmediata a un trabajador que cuenta con experiencia en el sector,
Y, por otro lado, debilitas a la compania quitandoselo y dejandole una va-
cante libre. Aunque parezca una estrategia facil, no lo es, ya que hay que
convencer al trabajador a renunciar a su empresa para trabajar en la tuya.

« Anuncios: esta claro, el método clasico, el que nunca queda obsoleto y
el que siempre va a funcionar. Hoy dia la publicidad juega un papel muy
relevante, ya sea en la television, radio, Internet o en periddicos.

Las empresas también anuncian sus vacantes mediante campanas de publi-
cidad y anuncios, sobre todo en Internet. De hecho, muchos usuarios realizan la
busqueda de trabajo de manera online, enviando curriculums por correo electro-
nico o apuntandose al anuncio de alguna vacante (Albornoz, 2022).

No cabe duda de que asi se logra un gran alcance y se gasta mucho menos
dinero, pero debes tener en cuenta que en esta era tan digitalizada y con tanta
competencia, tus anuncios de vacantes tienen que destacar ante la multitud. Por
eso en este post, aprenderas como con esta guia que te hemos preparado.

o Internamente: se propone a un empleado de la empresa. Por ejemplo,
cuando el puesto de gerente financiero queda vacante y pasa a ser ocupado
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por quien era el subgerente financiero. También se puede cubrir un puesto
convocando a todos los trabajadores de la empresa a que participen de un
proceso de evaluacion, o se les puede animar a que presenten recomenda-
ciones de personas conocidas (esto garantizaria cierto nivel de confianza).

5.5. DESEMPLEO FRICCIONAL Y VACANTES DE TRABAJO

Como se menciond previamente, algunos puestos de trabajo pueden quedar va-
cantes porque las personas deciden dejar su empleo para buscar nuevas oportunidades.

Lo anterior implica que hay una parte del desempleo que se explica por la
propia dinamica del mercado laboral, existiendo un lapso de tiempo desde que el
individuo ha dejado voluntariamente su trabajo y hasta que encuentra uno nuevo.
A esto se le conoce como desempleo friccional.

5.6. CONSEJOS Y ESTRATEGIAS PARA QUE LA REDACCION
DE UNA VACANTE SEA PERFECTA'Y EFECTIVA

Si estas aqui leyendo esto, es porque probablemente necesites ofertar algunos
puestos y quieres saber cual es la mejor manera de hacerlo. Esta es una parte im-
portante porque el principal objetivo es atraer a usuarios interesados en cubrir
dicho puesto o cargo, que el anuncio sea atractivo, y que, a la vez, el mensaje sea
claro y especifico.

En esta seccidn, vamos a ensenarte los factores mas relevantes a la hora de
redactar con éxito una vacante:

5.6.1. Cuide el formato

La primera impresién es muy importante, teniendo una estructura o disefio
descuidados, lo que vas a conseguir es espantar a los posibles postulantes a la oferta.

Utiliza la misma tipogratia para todo el anuncio, pon los titulares mas gran-
des para que se distingan del texto y usa bien las negritas y el subrayado.
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5.6.2. Prohibido las faltas de ortografia

Esto puede parecer muy obvio, pero, aunque sea por descuido, puede suceder.
Recuerda revisar las posibles faltas de todo el anuncio antes de publicarlo en In-
ternet. Con la ortografia, ocurre lo mismo que con el formato, puede causar muy
mala impresién y transmitir poca profesionalidad (Santana, 2018).

Ademads, no sélo es una cuestion visual o estética, también facilita la lectura
del candidato.

5.6.3. Haz una estructura seccionada

Una buena organizacion en la redaccion de las vacantes ofrece una mejor
experiencia al lector. Separa la informacién del contenido por secciones diferen-
ciadas: el puesto de trabajo vacante, requisitos, perfil del candidato, salario...

5.6.4.Pon ti tulos llamativos y destaca lo mas relevante

Como queremos que nuestras vacantes sean el centro de atencion, deberemos
hacer lo posible para destacar. Los titulos iran en una fuente mas grande y con un
buen copywriting porque es lo primero que leera el posible candidato. Un titulo
atractivo le empujara a entrar al anuncio y seguir leyendo.

Un ejemplo podria ser el siguiente: “Desarrollador de aplicaciones Financie-
ras Multiplataforma teletrabajo 40 000 al afno”

5.6.5. Describe los valores de la empresa

Entre las lineas del anuncio, dedica un pequeno parrafo para hablar sobre la
empresa y su ética, esto es interesante para la mayoria de las solicitantes que quie-
ren saber mas de su posible futuro trabajo.
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5.6.6. ;Qué perfil de empleado busca?

Se debera dejar bien claro en el formulario qué es lo que buscas y qué cualida-
des se necesitan, para descartar aquellos que no se ajustan al perfil y asi hacer un
proceso de seleccion mas efectivo (Alles, 2019).

5.6.7. Detalle el tipo de oferta

Este otro apartado no puede faltar, es importantisimo especificar la oferta de
trabajo que se le ofrece al posible candidato, si es temporal o indefinida, si hay
posibilidades de ascender en la empresa, entre otras.

5.6.8. Incluye requisitos concretos

Tienes que ser claro y conciso, si se demanda un programador Java, una de las
condiciones mds importantes sera el conocimiento del lenguaje de programacion
Java. Si ademas buscas que sea jefe de equipo, tendrds que detallarlo también. La
idea es crear un filtro para evitar que se apunten personas no cualificadas para
desarrollar dicha tarea.

5.6.9. Salario y beneficios

Algunas empresas, por las razones que sean, prefieren no indicar el sueldo a per-
cibir, aun asi, es fundamental ser transparente y poner todos los beneficios que ob-
tendrd el aspirante ya que realmente esto es probablemente lo que mas le importara.

5.6.10. Beneficios y ventajas de redactar una vacante excelente

De entrada, esta claro que cuando algo se hace bien s6lo puede traer ventajas,
y para escribir bien una solicitud de vacante laboral, es imprescindible un buen
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nivel de redaccion sin faltas de ortografia, poner la informacién suficiente y cui-
dar algunos aspectos.

Ahora ya sabes como crear una vacante de calidad y estos son sus beneficios:
« Se captara a un nimero mayor de personas

« Elpublico valorara mejor ala empresa si el anuncio estd bien redactado, de
lo contrario, mostraria poca profesionalidad y causaria desconfianza

« Se seleccionara antes a un nuevo integrante de la plantilla (Brazzalotto,
2012).

5.7. REQUISICION DEL PERSONAL

El concepto de requisicion (término que deriva del vocablo en francés réquisi-
tion) alude al control y embargo de productos alimenticios, animales y otras cues-
tiones que, en tiempos de guerra, se lleva a cabo para el servicio militar, aunque
mas alla de este marco también es posible hablar de solicitudes de requisicion con
distintas caracteristicas (Bizneo, 2020).

Se trata, en lineas generales, de una documentacién que puede tener caracter
fisico o completarse y analizarse de manera electrénica que se confecciona para
gestionar un pedido que debe evaluar el departamento de compras de una enti-
dad o empresa.

De acuerdo a qué requiera una compaiiia, qué motive el pedido de requisi-
cion y los plazos que se contemplen para la vigencia y aprobacion de estas solici-
tudes, es posible distinguir a las siguientes clases de requisiciones:

- Requisiciones futuras (pedidos que se enmarcan en planes a largo plazo y cuya
prioridad es relativa por focalizarse en necesidades que no son inmediatas)

- Requisicién de compra (surgida dentro del drea que necesita insumos,
pero autorizada por el sector de compras previo analisis de la situacion y
las particularidades del pedido)

- Requisicion de personal (documentacion donde se solicita cubrir un pues-
to o vacante en un plazo que puede, o no, estar definido en dicho pedido)
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- Requisicion de servicios (que pueden motivarse por necesidades de man-
tenimiento, de modernizacion, de limpieza, de refaccion, etc.) (Bizneo,
2020)

Cabe resaltar que las variedades de requisicién mencionadas lineas arriba son
apenas una muestra de los alcances de esta clase de documentacién que, con dis-
tintos criterios de acuerdo a cada dmbito, se emplea con frecuencia en empresas
e instituciones formales.

5.8. PERFIL DEL PUESTO

El perfil de puesto es la descripcion sobre aquello que se requiere para ocupar
determinada posicién dentro de una empresa. Es decir, se trata de un listado con
los conocimientos y competencias que debera poseer la persona que la ocupe,
asi como las caracteristicas, actividades y responsabilidades que ésta demanda
(Santana, 2018).

5.8.1. Perfil del talento humano para el sector bancario

Los empleados de cualquier institucion financiera necesitan poseer los si-
guientes aspectos:

» Habilidades comunicativas para poder llevar a cabo los servicios de aten-
cion al cliente.

Una forma de trabajo precisa y metodica

o Tener un aspecto elegante.

Habilidad para trabajar en equipo.

Manejo de las tecnologias de informacién, asi como habilidades numéricas.

El personal de un banco tiene como objetivo principal atender a sus clientes
para asi poder brindarles un servicio de calidad, manteniendo la buena imagen y
prestigio del banco.

Existen diversos beneficios que el banco ofrece a sus clientes como lo son las
transferencias bancarias, solicitudes de crédito o préstamos, y muchas otras.
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Asi mismo siempre que se presentan algun problema o inconveniente con el
banco, se suele asistir a la oficina bancaria mas cercana a nuestro domicilio, con la
finalidad de buscar, con ayuda del personal bancario, una solucién

El personal de un banco requiere de una gran preparacién y capacitacion en
las areas de finanzas y atencion al publico.

El cajero del banco es la persona encargada de realizar e ingresar al sistema
del banco, los movimientos solicitados por los clientes en ventanillas, entre sus
funciones estan: retiros, pagos, depdsitos y servicios del banco.

El gerente es el responsable y encargado de todos los aspectos que abarca la
sucursal bancaria, entre sus funciones estan:

 Gestionar el equipo del banco.
« Incrementar la venta de los productos financieros (un préstamo, por ejemplo).
o atraer nuevos clientes.

5.8.2. Beneficios ofrecidos al personal de un banco.

En el caso del Banco Estado, este se preocupa por generar condiciones labo-
rales favorables y seguras para sus trabajadores, que permitan conciliar las nece-
sidades de los clientes con sus propias necesidades.

Sus beneficios estan relacionados con los siguientes aspectos:

« Condiciones laborales y calidad de vida.

« Diversidad e inclusién laboral.

« Equilibrio de género.

o Desarrollo de capital humano.

« Relaciones laborales.

« Clima laboral.

o+ Salud, seguridad ocupacional y bienestar integral.

Los beneficios de ser personal de un banco abarcan mucho de una estabilidad
laboral, la cual es una caracteristica muy buscada en los empleos, sino que ademas
de eso, las entidades financieras ofrecen prestaciones superiores a lo establecido
en la Ley, asi como seguros de gastos médicos y de vida mayores.
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Es importante resaltar que estos trabajos traen consigo grandes responsabi-
lidades, que, en vez de ser desventajas, generan y proporcionan experiencia en la
toma de decisiones, sus jornadas laborales también son largas porque deben de
dejar todo ordenado antes de irse.

El personal de un banco cuenta con vacaciones a lo largo del afio, es decir,
ademas de las vacaciones establecidas en la ley, el personal cuenta con dias libres,
dias feriados, puentes y dias no habiles bancarios.

5.8.3. Seleccion del personal

El proceso de seleccidon de personal se considera un instrumento esencial para
fomentar el desarrollo organizativo y la competitividad empresarial. Es extrema-
damente delicado y sélo si se gestiona profesionalmente garantiza un verdadero
salto de calidad, gracias al reconocimiento de una nueva profesionalidad capaz de
aportar productividad y enriquecer el patrimonio de la empresa (Asana, 2022).

5.8.4. Beneficios de un buen reclutamiento o seleccion

La seleccion eficaz del personal produce varios beneficios, entre los mas im-
portantes se encuentran:

o Laeliminacion de los costos debidos a la excesiva rotacion.
+ Laposibilidad de supervisar la estructura y las necesidades de la organizacion.

» Laintroduccién de cambios empresariales innovadores gracias a la identi-
ficacion de los perfiles adecuados que aumentan la rentabilidad (Molinari,
2018).

Ademas, una buena seleccidon no sélo permite definir las aptitudes de los can-
didatos, sino también su potencial, lo que es esencial en un mundo laboral en
constante cambio.
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5.8.5. Fases de seleccion

(Albornoz, 2022) La seleccion de personal es un proceso extremadamente
delicado y se define en cuatro fases:

1. La fase preliminar
La fase preliminar consiste en el analisis y la descripcion del trabajo.

La primera actividad que lleva a cabo la persona encargada de la seleccion
es reunir informacion sobre la funcién del puesto de trabajo, identificando las
tareas y las aptitudes necesarias para cumplir esa funciéon (Molinari, 2018). Para
completar esta fase, es esencial analizar todos los documentos presentes, incluido
el organigrama de la empresa.

El siguiente paso es la redaccion de un mapa en profundidad de las activida-
des y responsabilidades relacionadas con el puesto (descripcion del puesto) (Mo-
linari, 2018).

En esta fase se define el titulo y el propdsito del puesto, la ubicacion en el
organigrama, seflalando las relaciones jerarquicas, las tareas principales, el rango
salarial y el proposito del puesto. También es esencial identificar las caracteristi-
cas, aptitudes y servicios requeridos y que ofrecen un valor anadido (especifica-
cion de la persona).

2. Reclutamiento

El reclutamiento es el proceso de reunir solicitudes de individuos (Molinari,
2018). Una vez establecidos los elementos distintivos que debe poseer el candida-
to ideal, procedemos a decidir sobre las fuentes de reclutamiento a las que recu-
rrir para la busqueda. Entre ellos, se identifican los siguientes:

Fuentes internas que incluyen las acciones de busqueda de personal imple-
mentadas por la propia empresa, trazables por ejemplo a partir de las solicitudes
de los empleados, los concursos internos o la rotacion de puestos de trabajo.

Fuentes externas son mucho mds articuladas: van desde las aplicaciones a
través de anuncios, pasando por el uso de los nombres de los recién graduados,
hasta las recomendaciones profesionales y la investigacion activa a través de las
redes sociales.
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3. Seleccidn y evaluacion

Se lleva a cabo un examen inicial de los planes de estudios en funcién de los
elementos que exige la funcion que se va a desempenar, seguido de la determina-
cion de los criterios para seleccionar y convocar a los candidatos (Molinari, 2018).

La fase de evaluacion se caracteriza por los diversos métodos de que dispone
la empresa, entre ellos entrevistas, centros de evaluacion, pruebas, cuestionarios
de psico-aptitud y pruebas practicas.

4. Induccion

Esta es la dltima fase del proceso de seleccion. La forma en que se contrata
al candidato tiene un gran impacto en su percepcion del clima y la cultura de la
organizacion (Molinari, 2018).

Es un momento delicado, en el que, por un lado, hay que asegurarse de que el
empleado estd en linea con la empresa y, por otro, que inmediatamente comienza
a sentirse parte integrante de ella.

¢Como publicar un anuncio de reclutamiento exitoso?

Escribir un buen anuncio de reclutamiento ayudara a echar un vistazo a los
perfiles de forma Optima. Asi evitara recibir cientos de solicitudes inadecuadas
para el papel buscado.

Un buen anuncio es corto, impactante y claro. Ademas de destacar el puesto
requerido, es una buena idea describir brevemente la compaiiia, dando una idea
de la cultura de la empresa, sin entrar en demasiados detalles. La descripcion de
los requisitos (cualificacién, experiencia previa, conocimientos generales y cono-
cimientos lingiiisticos) debe ser precisa, seguida de la clasificacion de los puestos
y las prestaciones, con el fin de atraer a los talentos para que envien su solicitud.

"No estas, por lo tanto, s6lo buscando un candidato, no, también estas ven-
diendo un trabajo".

Estrategias de entrevista para hacer la seleccion

Para llevar a cabo una excelente entrevista de seleccion, es importante tener
en cuenta varios aspectos:
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Llegar preparado y mostrar interés leyendo el curriculum del candidato ayu-
dara a la persona a tener confianza y a ser mas abierta al describirse a si misma;
mantener una buena comunicacion te permite poner a la persona a gusto; es im-
portante dejar que el candidato hable y que el reclutador se concentre en escuchar;
para no invadir la privacidad, puede ser util hacer preguntas aclaratorias como:
;Qué quieres decir?, ;Como es eso?; es esencial elaborar los hechos conflictivos;
evitar las situaciones, fatiga y tension mental ayuda a crear una atmosfera relaja-
da; por ultimo, es aconsejable hacer preguntas que no contengan ya las respuestas,
prestar atencion a la duracion del trabajo anterior, el nivel de motivacion del can-
didato y su capacidad para producir resultados.

Algunas de las caracteristicas del reclutador, como la tendencia a escuchar y
la honestidad intelectual, son palancas estratégicas para la seleccion y demuestran
profesionalismo.

Investigacion del personal

La busqueda y seleccion del personal adecuado para insertarlo a la empre-
sa requiere no sélo competencia y profesionalidad, sino también la disponibili-
dad de recursos (tiempo, herramientas y tecnologia) (Molinari, 2018). Si ya se ha
abordado este proceso de forma independiente, se habra comprendido muy bien
este aspecto. Confiar esta tarea a las personas adecuadas podria ahorrar bastante
tiempo y recursos.

Principales ventajas de confiar la busqueda y seleccion de personal a un re-
clutador:

» Podra mantenerse concentrado en su negocio y participara sdlo en las ac-
tividades de mayor valor del proceso de reclutamiento.

» Velocidad en la busqueda de los mejores candidatos potenciales gracias al
uso de herramientas avanzadas y software dedicado al reclutamiento.

o Evaluacion escrupulosa del candidato a través de entrevistas, centro de
evaluacion, gestion de pruebas, cuestionarios de psico-aptitud y pruebas
practicas.

« Mejor gestion de la insercion del nuevo personal dentro de la empresa.

« Lavigilancia del estado de bienestar de la empresa con el personal inserta-
do (Molinari, 2018).
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Seguramente se habra comprendido la importancia que tiene iniciar un pro-
ceso de investigacion y seleccion de un nuevo recurso para la, ademas es un aspec-
to en el que no vale la pena improvisar si le preocupa el bienestar de su negocio.

Otro aspecto fundamental es comprender que encontrar el recurso adecuado
puede marcar la diferencia, porque tener las personas adecuadas en su organiza-
cion puede hacer que su empresa dé un salto cualitativo. Encontrar estos recursos
con precision y rapidez s6lo puede ser un ahorro de tiempo y dinero.

5.9. OCUPACIONES AFINES BANCA

Las ocupaciones afines a la banca se refieren a trabajos y roles relacionados
directamente con el sector bancario y financiero (Pérez, 2018). Estas ocupaciones
suelen requerir habilidades y conocimientos especificos para trabajar en bancos,
instituciones financieras y otras organizaciones relacionadas con las finanzas. Al-
gunas ocupaciones afines a la banca incluyen:

1. Ejecutivo de Cuentas Bancarias: Los ejecutivos de cuentas trabajan di-
rectamente con clientes, ayudandoles a abrir cuentas, brindando asesora-
miento sobre productos y servicios bancarios y gestionando las necesida-
des financieras de los clientes (Rojas, 2018).

2. Analista Financiero: Los analistas financieros evalian la salud financiera
de las empresas, gestionan carteras de inversion y realizan andlisis de mer-
cado para tomar decisiones financieras informadas (Castafieda, 2019).

3. Gestor de Patrimonio: Estos profesionales se centran en la gestion de las
inversiones y el patrimonio de clientes de alto patrimonio neto. Proporcio-
nan asesoramiento personalizado sobre inversiones y planificacion finan-
ciera (Palacios G., 2018).

4. Gerente de Sucursal Bancaria: Los gerentes de sucursal supervisan las ope-
raciones diarias de una sucursal bancaria, incluyendo la gestién de personal,
servicio al cliente y cumplimiento de objetivos de ventas (Linares B. , 2016).

5. Tesorero Corporativo: Los tesoreros corporativos son responsables de ges-
tionar los activos financieros de una organizacion, optimizando la liquidez y
supervisando las inversiones de corto y largo plazo (Dobaiio, 2022).
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6. Oficial de Cumplimiento: Los oficiales de cumplimiento se aseguran de
que la organizacién cumpla con todas las regulaciones y leyes financieras
aplicables, evitando riesgos legales y financieros (Haro, 2019).

7. Especialista en Crédito: Estos profesionales evaliian las solicitudes de cré-
dito, determinan la solvencia crediticia de los solicitantes y establecen los
términos y condiciones de los préstamos (Dobaifio, 2022).

8. Analista de Riesgo Financiero: Los analistas de riesgo evaliian y gestio-
nan los riesgos financieros asociados con las inversiones, los préstamos y
otros productos financieros (Dobafio, 2022).

9. Especialista en Operaciones Bancarias: Los especialistas en operaciones
bancarias se encargan de las tareas diarias de procesamiento de transacciones
y mantenimiento de registros en una institucion financiera (Dobailo, 2022).

10.Especialista en Mercados Financieros: Estos profesionales trabajan en
la compra y venta de activos financieros, como acciones, bonos, divisas y
productos derivados (Dobaio, 2022).

5.9.1. Conocimientos

El talento humano en el sector financiero debe ser versatil y altamente infor-
mado sobre las dinamicas especificas de la industria financiera, ademas de las ha-
bilidades generales de recursos humanos. La comprension de regulaciones finan-
cieras, productos, riesgos y ética son especialmente importantes para garantizar
el cumplimiento y el éxito en esta area (Vera, 2020, p. 9).

Asi se exponen las siguientes:
o Competencias financieras

Las normas y los procedimientos financieros aplicables a un lugar determina-
do, cuyos drganos reguladores deciden sobre su jurisdiccion (Vera, 2020).

o Actividades bancarias

Las amplias actividades bancarias en continuo crecimiento y los productos
financieros gestionados por bancos, que van desde la banca personal, empresarial,
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de inversién y privada, hasta los seguros y el comercio de divisas, mercancias,
acciones, futuros y opciones (Vera, 2020).

o Servicio al cliente

Procesos y principios relacionados con el consumidor, el cliente, el usuario
del servicio y los servicios personales; pueden incluir procedimientos para eva-
luar la satisfaccion del cliente o usuario del servicio (Vera, 2020).

o Productos financieros

Los diferentes tipos de instrumentos que se aplican a la gestion del flujo de
tesoreria disponibles en el mercado, tales como acciones, bonos, opciones o fon-
dos (Vera, 2020).

5.9.2. Capacidades

El talento humano en las entidades financieras debe poseer una serie de capa-
cidades especificas que les permitan sobresalir en un entorno altamente regulado
y competitivo (Vera, 2020). Estas capacidades incluyen:

o Ofrecer servicios financieros

Proporcionar a los clientes una amplia gama de servicios financieros, como
la asistencia con productos financieros, la planificacion financiera, los seguros, la
gestion del dinero y las inversiones.

o Llevar registro de transacciones financieras

Cotejar todas las transacciones financieras realizadas en las operaciones dia-
rias de un negocio y consignarlas en sus respectivas cuentas.

o Comunicarse con los clientes

Responder a los clientes y comunicarse con ellos de la manera mas eficaz y
adecuada para que puedan acceder a los productos o servicios deseados, o para
ofrecerles cualquier otra ayuda que puedan necesitar.
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o Cambiar divisas

Convertir el valor de una moneda a otra en una institucién financiera como
un banco al tipo de cambio adecuado.

o Preparar archivos estadisticos y financieros

Revisar y analizar datos financieros individuales y de empresas para preparar
informes o archivos estadisticos.

o Conservar la documentacion financiera

Llevar un registro y ultimar todos los documentos formales representativos
de las transacciones financieras de un negocio o proyecto.

o Efectuar el seguimiento de operaciones financieras

Observar, seguir y analizar las operaciones financieras realizadas en empresas
o bancos. Determinar la validez de la operacion y comprobar si existen operacio-
nes sospechosas o de alto riesgo a fin de evitar una mala gestion.

 Facilitar informacion sobre productos financieros

Proporcionar al cliente o comprador informacion sobre los productos finan-
cieros, el mercado financiero, los seguros, los préstamos u otros tipos de datos
financieros.

o Gestionar operaciones financieras

Administrar divisas, actividades de intercambio financiero, depdsitos, asi
como pagos empresariales y de documentos. Preparar y gestionar cuentas de
clientes y reciba pagos en efectivo, con tarjeta de crédito y débito.

5.10. ENTREVISTA

La entrevista, es la técnica mas comun utilizada en los procesos de recluta-
miento, las cual permite a los evaluadores tener un acercamiento con los candi-
datos y percibir tanto las competencias como la adaptabilidad de los mismos a la
filosofia y objetivos organizacionales.
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(Diane, 2014) conceptualiza las entrevistas como: una reunién formal, con
preguntas en profundidad, que maneja el entrevistador, para validar que el soli-
citante es idoneo o no. La intencién es saber cdmo cada candidato desempeiia el
puesto o como ha realizado el mismo en relacion a las otras postulaciones.

De acuerdo a la opinion de varios autores, el proceso de la entrevista debe
considerar lo siguiente:

« Preparacion del entrevistador:

La entrevista necesita ser preparada con antelacién. Aun cuando el evaluador
a cargo del proceso de entrevistas goce de experiencia, es fundamental considerar
aspectos basicos como: detalles del puesto, caracteristicas del perfil, responsabi-
lidades, salarios y rangos de negociacidn, prestaciones, etc. Y sobre todo haber
realizado una revision previa de las hojas de vida, pues precisamente de ello se
obtiene las bases para construir ciertas preguntas especificas en las entrevistas,
orientadas a validar la idoneidad de cada candidato.

Por otro lado, tal como lo menciona Garzén (2005), todos los entrevistadores
deben ser amables y crear ambientes confiables para el éxito de los resultados.

o Intercambio de informacion:

Una vez generado un ambiente confiable, es el momento idéneo para comenzar
a entablar un dialogo en el que se realicen preguntas al candidato, las cuales deberan
estar encaminadas a garantizarla adquisicion de la informacion oportuna y ordena-
da sobre el solicitante y su potencialidad en relacion al cargo al que postula.

Sin embargo, pese a que el conocimiento colectivo, ubica el proceso de entre-
vistas como una interaccion en la que basicamente se realizan y contestan pregun-
tas; es imprescindible destacar que, ante todo, la entrevista es una herramienta
evaluativa, y el intercambio de informacion viene de diferentes fuentes, como,
por ejemplo, del comportamiento no verbal. Dicho esto, en la entrevista -inclu-
sive en el transcurso de la misma y dependiendo de la apertura y creatividad de
quien haya disefiado el proceso, pueden generarse situaciones que aun sin parecer
programadas, sirvan como instrumentos evaluativos, tal es el caso de pruebas si-
tuacionales asociadas a las entrevistas (en apogeo en multinacionales).

o Terminacion de la entrevista:

El entrevistador o grupo, valora la pertinencia de concluir con la entrevista,
siempre en funcidn a la obtencion de la informacién requerida del proceso.
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En este punto es conveniente, dar la apertura al candidato para hacer pre-
guntas finales, las cuales también le serdn de utilidad para valorar si continua o
no con su postulacion. Cabe destacar que, si bien la formalidad de la entrevista
pudo haber concluido, el proceso valorativo no necesariamente cesa, por lo que
es recomendable que por un lado el entrevistador continte atento a los detalles
y asi mismo, el candidato este consiente que se encuentra en una fase evaluativa.

o Evaluacion y resultados:

Concluida la entrevista, donde debera registrar el informe y/o percepciéon que
obtuvo de cada entrevistado, a fin de evitar confusiones y hacer el proceso general
mas diligente.

La entrevista en definitiva es un elemento clave, donde las habilidades del
entrevistador se ponen en juego, sabiendo que el mismo debe facilitar la comuni-
cacion - manteniendo la distancia adecuada y sin perder el enfoque en el objetivo
de la misma.

Todo ello, mientras mantiene un clima de calidez y confianza. Las empresas
pueden disenar procesos que contemplen varios niveles de entrevistas, desde las
iniciales hasta las mas elaboradas con validaciéon de dominios técnicos; pero ello
estara en funcion de las particularidades y complejidad del perfil a contratar. Por
ejemplo, existen entrevistas que precisan del soporte de personal experimentado
que puedan validar competencias puntuales, sobre todo si recordamos que el area
de talento humano es un area de apoyo cuyos miembros no necesariamente estan
preparados cien por ciento para evaluar los dominios que debe tener un colabo-
rador en el drea en la que se lo precisa.

En las entrevistas existe un antes, durante y un después.

5.10.1. Tipos de entrevistas

Si bien las herramientas de seleccién, como las solicitudes y las pruebas, pue-
den ser utilizadas, el instrumento mas comunmente utilizado, y en ocasiones el
unico, es la entrevista de seleccién. Linares (2021) Las entrevistas ofrecen una
oportunidad para conocer personalmente al candidato y para formular preguntas
de una manera que no es posible con las pruebas psicotécnicas.
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Estos son los distintos tipos de entrevistas mas utilizados por el area de recur-
sos humanos en el sector financiero.

1. Entrevista NO Dirigida

Se formulan preguntas conforme éstas vienen a la mente, no hay un formato
especial que haya que seguir y la conversaciéon puede avanzar en varias direccio-
nes. El entrevistador sigue puntos de interés conforme vayan surgiendo en res-
puestas a sus preguntas.

2. Entrevista Dirigida

Es una entrevista que sigue una secuencia fija de preguntas. Esta entrevista
busca obtener informacion sobre la competencia técnica del aspirante, asi como
descubrir rasgos de su personalidad, actitudes y motivacion. El uso de esta entre-
vista requiere de una capacitacion especial.

3. Entrevista Estructurada

Son series de preguntas relacionadas con el puesto, con preguntas “preferi-
das”, que son formuladas a todos los aspirantes al empleo. A diferencia de las en-
trevistas dirigidas impresas, las entrevistas estructuradas pueden adaptarse para
incluir preguntas sobre el trabajo especifico en cuestion.

4. Entrevista Secuencial

Entrevista en el que el aspirante es entrevistado secuencialmente por varios
supervisores y cada uno de ellos lo califica en una forma estandar de evaluacion.
Las evaluaciones se comparan antes de tomar una decision.

5. Panel de Entrevistas

Entrevista en la que un grupo de entrevistadores hace preguntas al aspirante,
permitiendo que todos los entrevistadores aprovechen las respuestas del candida-
to a las preguntas formuladas por los otros entrevistadores.

6. Entrevista de estrés

El objetivo de la entrevista es determinar la forma en que un aspirante reac-
cionara al estrés. En esta entrevista se incomoda al aspirante mediante una serie
de preguntas hostiles. Esta técnica ayuda a identificar a los aspirantes hipersensi-
bles y a aquellos que tengan poca o mucha tolerancia al estrés.
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7. Entrevista de Evaluacion

Analisis después de una evaluacion del desempefio en el que el supervisor y
el empleado comentan la calificacion de este ultimo y las posibles acciones co-
rrectivas.

8. Entrevista de Desvinculacion

Es la que se le realiza a toda persona que deja la organizaciéon. Tiene como
objetivo conocer la opiniéon de un empleado que al irse puede mostrarse abierto a
comentar los aspectos positivos y negativos que le merece la organizaciéon. En los
ultimos afos ha sido un instrumento ttil que ha fortalecido a las organizaciones
por cuanto se conoce de forma eficiente.

5.10.2. Clasificacion del proceso de entrevista

De acuerdo con Linares (2021), la entrevista es un proceso que podra clasifi-
carse segun los siguientes factores.

Segun el formato

Se trata de una clasificacion basica que no deberia resultar determinante para
el resultado final, pero que conviene conocer.

1. Entrevista presencial

Es la entrevista clasica, en la que el candidato se desplaza a un determinado
lugar para ser entrevistado, normalmente en la sede de la empresa.

2. Entrevista a distancia

Hasta hace relativamente poco, el formato alternativo mas habitual era la lla-
mada telefonica, pero en la actualidad se prefiere la opcion de la videollamada,
pues practicamente todo el mundo cuenta con los medios técnicos para realizarla.
Ademas, a diferencia de la llamada convencional, permite el contacto visual con
el candidato.
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Segun los participantes

Esta tipologia si es mds determinante en cuanto a la dindmica de la entrevista,
por lo que conviene tener muy presentes las cuatro opciones que pueden existir.

1. Entrevista individual

Es la mas habitual, pues permite al entrevistador centrarse por completo en el
candidato. Ademas, la empresa puede asi movilizar los minimos recursos huma-
nos posibles, es decir, una tnica persona.

2. Entrevista en panel

Es aquella en la que un candidato se ‘enfrenta’ a las preguntas de varios entre-
vistadores. Eso permite a la empresa conocer las capacidades del candidato desde
diferentes puntos de vista o distintas areas técnicas. Puede ser presencial, pero
gracias al boom de las videoconferencias grupales, también puede ser a distancia.

3. Entrevista en grupo

En este caso, un entrevistador (o varios), realizan una misma sesién con va-
rios candidatos a la vez. Tiene el inconveniente de que se dedica menos tiempo
a cada candidato, por lo que deberds aprovechar al maximo tu escaso tiempo de
palabra. Y, ademas, no debes dejarte influenciar ni ponerte nervioso por la desen-
voltura de los otros candidatos.

4. Entrevistas encadenadas

Mantiene cierta similitud a la entrevista en panel, pues el candidato es trata-
do por varios entrevistadores, pero en este caso en distintos momentos. Para las
empresas puede ser interesante de cara a establecer filtros o cortes, de modo que
solo llegan hasta el final de la cadena los candidatos que verdaderamente dan con
el perfil.

Segun el objetivo

Este tipo de entrevistas de trabajo no es excluyente de los demas, es decir,
pueden darse conjuntamente con cualquiera de las anteriores estructuras y for-
matos. Sin embargo, se caracterizan porque persiguen un objetivo primordial,
por encima de otros.

104



Pedro Pablo Bravo Molina

1. Entrevista de competencias

En algunos casos también recibe el nombre de ‘entrevista facilitadora, puesto
que en ella se generan las condiciones mas favorables para que el candidato saque
a la luz sus capacidades, algo de especial utilidad en puestos técnicos. Es decir, ni
al entrevistador ni a la empresa les interesa que haya algo que camufle lo que real-
mente estan buscando, que puede ser una habilidad o un conocimiento que esca-
sea en el mercado laboral. A menudo pueden apoyarse en la realizacion de tests.

2. Entrevista de tension

Todo lo contrario, a la anterior: el entrevistador trata de conducir al candida-
to a situaciones dificiles para comprobar su capacidad de reaccion, lo cual puede
ser interesante para entrevistas para puestos de responsabilidad. Suele ser de tipo
‘no estructurada’

3. Entrevista de creatividad

Al igual que la anterior, suele ser una entrevista no estructurada, aunque en
este caso se trata de buscar el lado mas creativo, innovador e imaginativo del can-
didato, ttil por ejemplo en puestos relacionados con el Marketing y la Publicidad.
También es algo que puede encontrarse en procesos selectivos dirigidos a los mas
jovenes, los millennials, y en puestos de trabajo poco convencionales, de nueva
generacion.

Conocer todas estas tipologias sera de gran ayuda para afrontar una tarea tan
importante ya sea para quienes realizaran la entrevista, asi como para quienes
ingresen al proceso de reclutamiento.

El comienzo de una relacion fuerte entre empleador y empleado empieza en
el proceso de seleccion. El valor de poner el mayor esfuerzo posible no puede ser
subestimado.

5.10.3. Preparacion de la entrevista

Los empleadores pueden omitir muchos errores simplemente invirtiendo
algo de tiempo en preparar la entrevista de seleccién por anticipado. Para esto
hay que considerar:
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Realizar notas sobre las preguntas que intenta realizar.

Decidir los temas esenciales que necesita saber del entrevistado y preparar
preguntas para probarlas.

Planificar como serd el ambiente de la entrevista: que haya privacidad, sin
interrupciones, un ambiente comodo, no haga esperar demasiado y vaya a
buscar en persona al entrevistado a la sala de espera.

Facilitar la actividad para el entrevistado, es estresante para ellos asi que no
se lo empeore.

Empiece explicando en forma clara y concisa detalles generales de la orga-
nizacién y el puesto de trabajo.

Realice preguntas con final abierto (Omitir las de respuesta SI/NO).
asegurese que el entrevistado habla el 90 % de la entrevista.

Cuando se presiona mucho es dificil que salgan a la luz temas ocultos,
realiza preguntas con calma, relax, en forma gentil y que sean preguntas
inteligentes.

Pregunte sobre el CV o resuma para clarificar puntos que no estén claros.

Si es posible especialmente para puestos de supervisiéon o mando, realice
un test psicotécnico o grafoldgico y tenga los resultados listos para la en-
trevista de seleccion para que pueda discutirlos con el entrevistado.

Antes de la entrevista de seleccion:

1) Determinar cuales son las competencias vitales que buscara en los candi-

datos.

2) Sihay otras personas que van a participar del proceso de entrevista asegu-

rese de que se han tomado su tiempo para preparar la entrevista.

3) Tenga a mano informacion sobre la Compaiia para proveer a los candida-

tos

4) Témese la mayor cantidad de tiempo posible para realizar la entrevista

5) Tenga informacion detallada sobre el candidato
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Durante la entrevista de seleccidn:

1) Entrevista a la persona, no al futuro empleado. Haz preguntas de final abier-
to, relacionadas con el empleo, directas, claras, entendibles y objetivas.

2) Sea abierto y honesto con el candidato.
3) Manifieste al candidato como sera el proceso de contratacion.

4) Manifieste al candidato sus expectativas: se espera que tenga experiencia
en determinados temas, que avance en la carrera, entre otras.

5) Muéstreles a los candidatos como podrian colaborar con los objetivos de
la Compaiia.

6) No hable de dinero.
Antes de cerrar la entrevista de seleccion:

1) Aseguirese de que tanto Ud. como el candidato han llegado a un entendi-
miento

2) Preguntele sile ha quedado alguna pregunta o duda pendiente

3) Hacia el final de la entrevista, si le ha interesado el candidato, hagaselo
saber

4) Sé amigable y honesto hacia el final de la entrevista, no de falsas expectati-
vas al candidato

Después de la entrevista de seleccion.
1) Discuta las reacciones de los candidatos y el interés que han demostrado
2) Puntua a los aplicantes del 1 al 5 como potenciales empleados.

o Articulos

o Preparacion para la entrevista laboral
¢ LosRecursosHumanos.com

o LosRecursosHumanos.com

o Linkedin

o Twitter

o Facebook
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o Email
o Imprimir

Una vez que esta en marcha el proceso de reclutamiento y Ud. cuenta ya con
los candidatos que reunen las cualidades necesarias, puede concentrarse en la
preparacion para la entrevista cara a cara.

a- Revise la solicitud y la hoja del curriculum vitae.
1). Examine el aspecto general.
2). Buque espacios en blanco u omisiones.
3). Fijese en las lagunas de tiempo.
4). Tome nota de toda incongruencia.
5). analice la frecuencia de los cambios de ocupacion.
6). Examine las razones que tuvo para dejar los empleos anteriores.
7). Estudie las pretensiones salariales.
b- Destine tiempo suficiente antes de la entrevista, durante ella y después de ella.
c- Prepare un ambiente apropiado para la entrevista.
d- Sea claro en sus objetivos.

e- Prepare las preguntas bésicas.

Errores comunes en las entrevistas

Realizar Juicios Instantaneos. Se sabe que los entrevistadores en general toman
una decision sobre los candidatos durante los primeros minutos de la entrevista.

Enfasis negativo. Por otra parte, los entrevistadores estan mas influenciados
por la informacion desfavorable que por datos favorables con relacion al candi-
dato. En el mismo sentido, las impresiones de los entrevistadores tienen mayo-
res probabilidades de cambiar de favorable a desfavorable, que de desfavorable
a favorable. De hecho, la entrevista misma es con frecuencia una busqueda de
informacion negativa.
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NO CONOCER EL EMPLEO. Se sabe también que los entrevistadores que
no conocen con precision las caracteristicas del puesto, asi como el tipo de can-
didato mas adecuado para el mismo, generalmente desarrollan estereotipos inco-
rrectos, sobre cual es un buen aspirante. Después comparan incorrectamente a los
entrevistados con sus estereotipos equivocados.

ERROR EN EL ORDEN DE CANDIDATOS. El orden en que se ve a los can-
didatos puede afectar también la forma en que se los califica. Muchos candidatos
se ven beneficiados en su calificacion por venir después de un aspirante de mala
calificacion.

CONDUCTA NO VERBAL. Con frecuencia produce impacto no “lo que
dice” el aspirante, sino “como lo dice”, lo que determina si se lo califica favorable
o desfavorablemente. Por ejemplo: varios estudios han mostrado que los aspi-
rantes que demuestran un mayor contacto con los ojos, movimientos de cabeza,
sonrisas y otras conductas no verbales similares, reciben calificaciones mas altas.
Un problema es cuando un candidato que por demas es inferior pero que ha sido
entrenado para “ACTUAR” adecuadamente en una entrevista, con frecuencia re-
cibira mejor evaluacion o calificacién que un aspirante mas competente que no ha
desarrollado las habilidades no verbales correctas para una entrevista.

5.10.4. La entrevista eficaz debe tener cinco pasos

o PLANIFICAR. El entrevistador debe revisar la solicitud y el curriculo
vitae del aspirante. Debe volver a interiorizarse con las especificaciones
del puesto, sus caracteristicas y requisitos. Establecer un lugar fisico apto
para desarrollar la entrevista y fijar un horario tanto para el inicio como
de finalizacion.

o ESTABLECER FAMILIARIDAD. Se debe tratar de reducir las tensiones
en el aspirante. Para ello el entrevistador debe recibir y saludar formal-
mente al candidato. No se debe iniciar enseguida con las preguntas de las
entrevistas, sino que se haran con situaciones triviales (tiempo, deportes,
entre otros.) En todo momento el trato debe ser cortés y amigable (Al-
bornoz, 2022).
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FORMULACION DE PREGUNTAS.

. Evitar preguntas cuya contestacion sea un SI o un NO.

. No poner palabras o conceptos como si hubieran sido pronunciados por éste.
. No telegrafie la respuesta deseada.

. No sea sarcastico.

. No hable Ud. solo

. No permita que el aspirante domine la entrevista.

. Haga preguntas y escuche.

. Tome notas solamente de lo necesario y objetivo.

CIERRE. Hacia la finalizacién de la entrevista, hay que dejar tiempo para
responder preguntas que pudiera tener el aspirante. La entrevista debe ser
concluida de manera positiva.

REVISION. Después que el aspirante se retira, revise las notas de la entrevista.

5.10.5. Redaccion/ informe de entrevista

EVITE EL LENGUAJE SUBJETIVO. Todo lo que se escribe debe ser ob-
jetivo. Por ejemplo, decir que una candidata es “atractiva’ es cuestion de
opinién personal. Por el contrario, si Ud. Escribe que la “presentacion” del
aspirante esta de acuerdo con la imagen del empleado que la compaiia
busca’, eso seria objetivo.

EVITE REGISTRAR OPINIONES. Por ejemplo: “creo que el aspirante
Juarez es el candidato perfecto para este puesto”. Esta expresion de caracter
general, subjetiva y sintética, no se refiere a ningtin hecho concreto.

REFIERA HECHOS RELACIONADOS CON EL CARGO. Sirvase de la
descripcion del cargo como guia, garantizara que no se escriban aspectos
subjetivos, sino hechos que tienen relacion con el cargo.
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EMPLEE FRASES DESCRIPTIVAS. Después de ver a muchas personas,
es dificil volver a ver solicitudes de empleo y diferenciar entre ellas. El
empleo de frases descriptivas se limita a identificar a una persona y a ayu-
darle a Ud. A recordar determinada entrevista, al emplear tales frases hay
que tener cuidado que no se vuelvan subjetivas, por ejemplo: la solicitante
vestia totalmente de amarillo” es una descripcion objetiva de una persona,
pero basta agregarle otras palabras para que se convierta en un comentario
subjetivo: “la solicitante vestia totalmente de amarillo escandaloso”

HACER ANOTACIONES EFICACES, NO INEFICACES. Las anotaciones
ineficaces son aquellas subjetivas que nada tiene que ver con el empleo, en
cambio las eficaces son todas objetivas, reales y se relacionan con el trabajo.

5.10.6. La eleccion final

Factores que es necesario tener en cuenta:

Repase sus objetivos.

Vuelva a leer la descripcion del cargo para que pueda estar seguro de que
esta completamente familiarizado con los requisitos concretos, los deberes
y las responsabilidades del cargo.

Repase el historial de trabajo y las credenciales académicas pertinentes de
cada candidato.

Tenga en cuenta los requisitos intangibles del empleo.
Evalte las reacciones de los solicitantes ante diversas cosas.
Recuerde y evaltie el lenguaje corporal de cada aspirante.

Evalue las razones que dan los aspirantes para haber dejado sus anteriores
cargos.

Considere el potencial del aspirante, sobre todo si el puesto vacante es un
peldafo para subir a otras posiciones.
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5.11. EXAMENES PSICOMETRICOS

Las pruebas psicométricas son herramientas de evaluacion que se utilizan para
medir los rasgos de la personalidad de una persona, la aptitud, inteligencia, capa-
cidades y estilo conductual de manera objetiva. Las evaluaciones psicométricas se
utilizan ampliamente en la orientacién profesional y el empleo para adecuar las ca-
pacidades y la personalidad de una persona a una carrera o funcién adecuada.

5.11.1. ;Para qué sirven los examenes psicométricos?

Como ya se menciond, los examenes psicométricos sirven para obtener un
perfil aproximado de las diferentes competencias del candidato.

La mayoria de las empresas ponen sus esfuerzos en contratar al candidato
mas afin a la vacante, y para esto se evaltian un conjunto de caracteristicas, desde
su experiencia y sus conocimientos laborales, hasta sus habilidades cognitivas,
habilidades socioemocionales, habilidades de socializacion, entre otras (Alles,
2019).

Es por esto que las pruebas psicométricas pueden ayudar a definir qué tan
bien o no podria adaptarse un candidato al puesto de trabajo y, mds importante,
a la cultura organizacional. De esta manera los reclutadores también buscan dis-
minuir la rotacién laboral.

5.11.2. Tipos de examenes psicométricos

Existen diferentes tipos de pruebas, y suelen enfocarse en diferentes aspectos,
como el tipo de inteligencia, las aptitudes y habilidades o la personalidad, por
ejemplo:

El test 16PF.

Es de utilidad para determinar la forma en la que un candidato puede respon-
der ante determinadas situaciones laborales.
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E1SJT.

Sirve para dar un panorama de la forma de responder ante ciertas situaciones
y la capacidad de resolver problemas.

Test de Terman Merrill.
Ideal para medir el coeficiente intelectual de un candidato.
Test de Moss.

Se encarga de medir el nivel de adaptabilidad social que puede tener una per-
sonay de predecir su comportamiento.

Test de Raven.

Ayuda a conocer los niveles de concentracion, las habilidades de observacion
y logica.

Test de Cleaver.

Brinda una evaluacion de como se podria reaccionar ante las situaciones de
estrés y como se trabaja bajo presion.

Examenes psicométricos en linea

En internet hay muchos recursos para prepararte para un test psicométrico,
ya que te serviran de guia respeto al tipo de preguntas que puedes encontrarte en
estas pruebas.

Los candidatos con un curriculum activo en nuestra plataforma pueden acce-
der a una prueba breve y precisa capaz de describir y analizar el perfil conductual
de un candidato.

El resultado de este test es atractivo para las empresas, ya que podran consul-
tarlo en el perfil del candidato y conocer mads acerca de éste y su comportamiento.

Ademas, es de mucha utilidad para quienes lo resuelven porque podran tener
una idea clara de sus fortalezas y debilidades, lo que también sirve para prepararse
ante una entrevista de trabajo.
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5.12. EXAMENES DE APTITUDES

Ademas de la inteligencia, la aptitud se considera otra caracteristica impor-
tante de un individuo que puede predecir el éxito en un estudio o trabajo (Baha-
mon, 2014). Se afirma que las aptitudes estan relacionadas con el éxito vocacional
como la inteligencia estd relacionada con el éxito en la vida en general. Junto con
la medicién de la inteligencia general, las pruebas de aptitud también son necesa-
rias porque ambas medidas proporcionan informacion suficiente sobre las poten-
cialidades de un individuo. Aqui tienes informacion sobre qué son las pruebas de
aptitud, sus tipos y por qué son importantes estas pruebas.

5.12.1. Tipos de pruebas de aptitud

Los empleadores eligen usar pruebas psicométricas durante su proceso de
reclutamiento para ayudar a dar una mejor evaluacion general de los candidatos y
su idoneidad para el trabajo que estan solicitando. Las pruebas psicométricas po-
drian ayudar a medir el rendimiento futuro de los candidatos y también mejorar
la retencion de los empleados al tomar decisiones de contratacion exitosas.

Los siguientes son ejemplos de pruebas de aptitud laboral cominmente uti-
lizadas.

Prueba de razonamiento numérico

Las pruebas de razonamiento numérico son pruebas de evaluacion psicomé-
trica estandarizadas que proporcionan a la organizacién que emplea informacion
sobre la aptitud numérica general de un candidato.

Estas pruebas estan disefiadas para medir la capacidad de un candidato para
tomar decisiones correctas o inferencias a partir de datos numéricos o estadis-
ticos. Su objetivo es medir la capacidad de trabajar con datos numéricos en un
contexto de trabajo realista.

Prueba de razonamiento verbal

Este tipo de prueba puede emplearse para evaluar la comprension de los tex-
tos escritos y lo especificas que son las conclusiones extraidas del material escrito.
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Es posible que se dé un pequefio pasaje de texto y se pida que responda Falso,
Verdadero o No puede responder a cada declaracion.

Las pruebas de razonamiento verbal pueden ayudar a los reclutadores a iden-
tificar a aquellos candidatos que pueden comprender, analizar y sacar sus propias
conclusiones precisas de los materiales escritos, sin importar en qué industria
estén trabajando.

Ejercicios In-Tray y E-Tray

Los ejercicios In-Tray y E-Tray son pruebas estandarizadas de evaluacion psi-
cométrica que proporcionan a la organizaciéon empleadora informacién sobre la
capacidad general de un candidato para gestionar y responder a una serie de ta-
reas diferentes, negociar demandas conflictivas y analizar diferentes prioridades
(Grupo artico, 2023)

El ejercicio se basa en un escenario ficticio relacionado con los negocios en el
que los candidatos reciben un puesto de trabajo particular. Es importante saber
que ambas pruebas se basan en general en el mismo principio. La mayor diferen-
cia entre el ejercicio In-Tray y E-Tray es que la variante de bandeja electrénica se
presenta en una computadora y todas sus respuestas se ingresan en la pantalla. El
ejercicio in tray se basa en una serie de materiales en papel. Estos ejercicios gene-
ralmente se administran a los candidatos en un centro de evaluacion, sin embar-
go, se pueden administrar en cualquier etapa y, a veces, como un ejercicio grupal.

Razonamiento inductivo

Las pruebas de razonamiento inductivo son una de las pruebas de aptitud
laboral mas usadas durante una solicitud de empleo. Son pruebas estandarizadas
de evaluacion psicométrica que ofrecen a la empresa informacion sobre las habi-
lidades de resolucion de problemas de un candidato (Castafieda, 2019).

Con esta prueba es posible medir la capacidad de un candidato para trabajar de
forma flexible con informacién desconocida y encontrar soluciones. Las personas
que obtienen buenos resultados en las pruebas de razonamiento inductivo tienden
a tener una mayor capacidad de pensar tanto conceptual como analiticamente.

Pruebas de razonamiento mecanico

Las pruebas de razonamiento mecdanico generalmente apuntan y evalian la
profundidad de habilidad y competencia con conceptos mecanicos. ademas, pue-
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den ayudar a medir la capacidad innata para hacer uso de los principios de inge-
nieria de aplicaciones con el fin de llegar a la respuesta correcta.

Por lo general, las pruebas de razonamiento mecdnico se utilizan en el proce-
so de reclutamiento de puestos de trabajo técnicos y de ingenieria. Estas pruebas
pueden incluir problemas relacionados con conceptos mecanicos y de ingenieria
y pueden disefarse para aumentar gradualmente la dificultad mientras se mantie-
ne el mismo limite de tiempo.

Prueba de razonamiento esquematico

También conocido como pruebas de razonamiento abstracto, el propdsito
habitual de estas pruebas es evaluar la capacidad para comprender formas, ideas
abstractas y qué tan rapido puede observar o extraer reglas de las ilustraciones y
aplicarlas a nuevas muestras para obtener la respuesta correcta.

Esta prueba puede ser un desafio ya que no habra palabras o nimeros, sino
solo ilustraciones que representan diferentes formas, secuencias y patrones que
pueden aumentar gradualmente el nivel de dificultad. Este tipo de prueba de ap-
titud puede ser beneficioso para algunos empleadores, ya que tendran una idea
clara de las habilidades de razonamiento légico de sus empleados que no estan
sujetas a habilidades y conocimientos lingiiisticos o matematicos.

Esta prueba se usa comunmente cuando se seleccionan postulantes para
puestos que requieren habilidades decisivas de resolucion de problemas e inicia-
tiva para trabajar.

Prueba de razonamiento espacial

Las pruebas de razonamiento espacial también se denominan pruebas de
conciencia espacial y se pueden usar para medir la capacidad innata de manipular
y recordar claramente formas, imagenes fijas y extraer posibles patrones que rigen
su secuencia u orden (Navas, 2023, p. 4).

Las pruebas de razonamiento espacial son pruebas de evaluacion psicométri-
ca estandarizadas, no verbales, que proporcionan a la organizaciéon empleadora
informacion sobre la capacidad de un candidato para reorganizar, rotar y mani-
pular mentalmente formas u objetos sin tocarlos fisicamente. Estas pruebas se
utilizan a menudo en sectores técnicos (como la ingenieria) pero también en el
ejército.
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El razonamiento espacial es esencial para resolver problemas cotidianos,
como usar un mapa y una brujula, fusionarse con el trafico de alta velocidad
y orientarse en su entorno. Otros ejemplos de tareas que requieren capacidad
visual-espacial son determinar el tamafo de una caja y cuantos objetos caben en
ella, y usar imagenes especulares.

La capacidad espacial también es esencial en muchos campos de estudio,
como las matematicas, las ciencias naturales, la arquitectura, la astronomia, la
ingenieria y la prevision econémica.

Prueba de juicio situacional

Este tipo de pruebas de aptitud generalmente tienen como objetivo medir la
comprension en un escenario de lugar de trabajo determinado y evaluar critica-
mente su juicio al tomar el enfoque mas apropiado para resolver problemas rela-
cionados con el trabajo y situaciones que pueden involucrar a otros comparieros
de trabajo, la gerencia y / o toda la empresa en si.

Las pruebas de juicio situacional son una de las pruebas de aptitud mas utili-
zadas que surgen durante una solicitud de empleo. Son pruebas estandarizadas de
evaluacion psicométrica que brindan a la organizacién empleadora informacioén
sobre la capacidad general de un candidato para elegir la acciéon mas adecuada en
situaciones laborales.

Estas pruebas estan disefiadas para medir la capacidad de un candidato para
manejar situaciones que podrian encontrar en el trabajo que esta solicitando.

Pruebas de aritmética mental

Las pruebas de aritmética mental son pruebas estandarizadas de evaluacion
psicométrica que proporcionan a la organizacion empleadora informacién sobre
la aptitud numérica general de un candidato. Estas pruebas estan disefiadas para
medir el calculo basico de un candidato y pueden clasificarse como una prueba
de velocidad.

Al practicar pruebas de calculo mental, puedes mejorar tu rendimiento du-
rante la prueba real al familiarizarte con el formato y la presién del tiempo.

Las ecuaciones y sumas que deberds responder pueden contener numeros
positivos y negativos. Al hacer pruebas de aptitud mental, encontraras las siguien-
tes ecuaciones matematicas:

117



La gestion del talento humano en el sistema financiero ecuatoriano

Sumar: en estas ecuaciones matematicas, representadas por el signo +, es ne-
cesario sumar los dos niumeros.

Restar: en estas ecuaciones matematicas, representadas por el signo -, es ne-
cesario restar un numero del otro.

Multiplicacion: en estas ecuaciones matemadticas, representadas por el signo
X, es necesario multiplicar los dos niameros.

Division: en estas ecuaciones matematicas, representadas por el signo +, es
necesario dividir el primer nimero por el segundo niimero.

Fracciones: solo para hacer la prueba un poco mas dificil, también encontra-
ras fracciones dentro de las ecuaciones matematicas. Algunos de los nimeros que
necesitaras para un calculo pueden cambiarse a fracciones. Un ejemplo es Y2, que
esigual a 0.5.

Secuencias numeéricas

Las pruebas de secuencia numérica, también llamadas series numéricas, son
pruebas estandarizadas de evaluacion psicométrica que proporcionan a la organi-
zacion empleadora informacion sobre la capacidad general de un candidato para
razonar logicamente con nimeros.

En esta prueba, debes encontrar el nimero que falta en una secuencia dada.
Esta secuencia inicial tiene un patrén definido y debes determinar este patrén y
asi encontrar el nimero que falta.

Para resolver las secuencias numéricas de manera eficiente, primero debes
verificar la relacion entre los nimeros dados y ver si puedes encontrar alguna
relacion aritmética simple. Ademas, observa los intervalos entre los nimeros y
comprueba si hay alguna relacion.

Si no puedes encontrar una relacion clara entre los nimeros mismos, enton-
ces es posible que haya dos secuencias de niumeros intercaladas. En esta prueba,
encontrards relaciones entre nimeros que se establecen a través de multiplicacio-
nes, divisiones, sumas y / o restas.

Analogias Verbales

Las pruebas de analogias verbales son pruebas de evaluacion psicométrica es-
tandarizadas que proporcionan a la organizacion que emplea informacién sobre
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la agudeza verbal y la percepcién general de un candidato. Las pruebas de analo-
gias verbales son pruebas de aptitud lingiiistica disefiadas para medir la capacidad
de un candidato para reconocer las relaciones entre ideas, pensar metédicamente
y tener fluidez en el idioma.

Pruebas de vocabulario

Las pruebas de vocabulario son pruebas estandarizadas de evaluacidon psi-
cométrica que proporcionan a la organizaciéon empleadora informacion sobre el
tamano del vocabulario general de un candidato.

5.13. ESTUDIO SOCIOECONOMICO

Este estudio es considerado como un proceso de investigacion que se realiza
para obtener informacion sobre el entorno social, econémico, familiar, académi-
coy laboral de una persona. Este tipo de estudio es muy util para las empresas, ya
que les permite conocer mejor a sus candidatos y tomar una decisiéon informada
sobre quién contratar.

El estudio socioeconémico laboral es una de las mas destacables herramien-
tas de contratacién de personal que aun no ha sido sustituida por el avance de la
tecnologia, esto tiene mucho que ver con todos los beneficios que atn reporta
usar este tipo de estudios como herramienta de contratacion.

En 2022 el lenguaje habitual entre el departamento de adquisicion de talento
o recursos humanos ha sido reclutamiento 3.0, Big data para el reclutamiento,
Inteligencia artificial para el reclutamiento, entre otros.

Sin embargo, todas estas estrategias atin no sustituyen algunas evaluaciones
que se hacen por medio del estudio socioeconémico laboral que solo se pueden
obtener en una visita tradicional cara a cara.

Un reclutador experimentado obtiene datos de valor e informacion extre-
madamente valiosa con todo el contexto de la visita domiciliada que se omiten
muchas veces durante una videollamada.
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5.13.1. ;Como se realiza un estudio socioeconémico laboral?

Hay muchas maneras en que se puede realizar un estudio socioecondémico. La
forma mas comun es mediante entrevistas, encuestas y analisis de documentos.

Las entrevistas se realizan con los candidatos, sus familiares, amigos, vecinos
y antiguos empleadores.

Las encuestas se pueden utilizar para obtener informacién de un gran niime-
ro de personas. Los documentos que se analizan suelen ser certificados, expedien-
tes académicos y profesionales, historiales laborales y otros.

5.13.2. ;Qué tipos de estudios socioeconémicos existen?

Existen dos principales tipos de estudios socioecondmicos: el estudio social y
el estudio econdmico. El estudio social se realiza para obtener informacién sobre
el entorno social de una persona (Navarrete, 2021).

Este tipo de estudio suele incluir entrevistas y encuestas.

El estudio econdémico se realiza para obtener informacion sobre el entorno
econdémico de una persona. Este tipo de estudio suele incluir andlisis de docu-
mentos y certificados, asi como validaciéon de identidad, validacién de documen-
tos, investigacion en algunos casos en el burd de crédito.

5.13.3. ; Cual es la diferencia entre un estudio
socioeconémico y un estudio laboral?

Para el autor (Delgado, 2019) Un estudio socioecondmico es un proceso de
investigacion que se realiza para obtener informacién sobre el entorno social,
economico, familiar, académico y laboral de una persona.

Un estudio laboral es un proceso de investigacion que se realiza para obtener
informacion sobre el historial laboral de una persona, referencias de empleadores
anteriores, referencias de experiencia, proyectos personales, inclusive redes so-
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ciales profesionales del candidato por ejemplo Linkedin para analizar a la red de
contactos y validar su area de expertise (Delgado, 2019).

El estudio socioeconémico es una herramienta muy util que te permite cono-
cer mejor a tus candidatos y tomar una decisiéon informada sobre quién contratar.
Si estas buscando la mejor manera de conocer a tus candidatos, el estudio socioe-
condmico es la herramienta perfecta para ti.

Aunque el estudio de los antecedentes laborales del candidato es importante,
no debemos descuidar el resto. También es necesario tener en cuenta su estilo de
vida, ya que esto nos puede dar una idea de su estabilidad personal y econémica.

En resumen, evaluar todos los antecedentes del candidato nos ayudara a to-
mar la mejor decision posible para el puesto de trabajo en cuestion.

Reflexion

» No debemos descuidar ninguin aspecto, ya que esto podria tener conse-
cuencias negativas en el futuro. Tomar el tiempo necesario para evaluar a
un candidato puede evitar problemas posteriores, por lo que siempre vale
la pena hacerlo bien.

o+ Evaluar a un candidato va mas alla de solo mirar su curriculum: también
es importante investigar sus antecedentes sociales y economicos.

+ Puede ser facil concentrarse solo en el historial laboral de un candidato,
pero su vida personal puede brindarle la misma cantidad de informacion.
Si tienen un estilo de vida caético o estan pasando por un momento dificil,
es posible que no sea la mejor opcién.

Por lo que, tomarse el tiempo para evaluar todos los aspectos de un candidato
lo ayudara a tomar la mejor decision para el trabajo en cuestion. No descuides
ninguna parte del proceso; hacerlo podria afectar mas tarde. Investigar a los can-
didatos a fondo siempre vale la pena.

Al tener en cuenta una serie de factores diferentes (historial laboral, ante-
cedentes sociales, condiciones econdmicas, estilo de vida, estabilidad personal y
econdmica), puede obtener una imagen completa de un candidato y si es adecua-
do o no para un trabajo en particular.
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Al tomarte el tiempo para investigar a fondo a un candidato, puedes evitar
cualquier problema potencial en el futuro. Siempre vale la pena el esfuerzo de
hacer las cosas bien desde el principio.

El Estudio socioecondmico laboral es el pendltimo filtro antes de contratar

Se destaca comunmente por ser una de las ultimas etapas del proceso de re-
clutamiento

Se tiene el perfil — Se contacto al candidato -Examenes psicométricos — Exa-
menes de salud

En el proceso de le entrevista presencial los reclutadores hacen énfasis en los
antecedentes laborales del potencial candidato, estilo de vida, estabilidad personal
y economica para validar por completo la informacion.

5.13.4. Estudio socioeconémico completo

Una de las principales intenciones del estudio es evitar el riesgo de contratar
a una persona conflictiva o con antecedentes falsos que ingrese a la compania y
pueda representar una inversion en tiempo, dinero y esfuerzo que al final tendra
una repercusion negativa (Garcia, 2018)

Los expertos en atraccion de talento saben que un colaborador que renuncia
en menos de un afio a su puesto de trabajo representa pérdidas de recursos de la
compaiia.

Se evaltan los siguientes elementos a detalle:
Validacion y veracidad de la documentacion

Validar y verificar la documentacién que presenta un candidato potencial es
importante para conocer a detalle las habilidades duras, acreditaciones, certifica-
ciones y experiencia que requiere un puesto

Situacion econdomica

Un factor mas de relevancia que proporciona informacion relevante es la si-
tuacion econémica del candidato, la experiencia de los investigadores laborales
y quienes realizan este estudio es que las personas que tienen dependientes eco-
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némicos muestran un mejor desempeno y estabilidad laboral, cambiando menos
frecuentemente de empresa y mostrando un mayor compromiso.

Zona geografica

Distancia relativa al trabajo, tiempos de desplazamiento Necesidades espe-
ciales al tener un ambiente menos formal en su domicilio los candidatos se abren
mas respecto a sus habitos, salud, manejo de stress, manejo de conflictos, en esta
etapa del estudio el reclutador conoceras mas respecto a detalles relevantes del dia
a dia (Delgado, 2019).

5.14. CONFIDENCIALIDAD DE LA INFORMACION

Segun establece la norma ISO 27001 se tienen que llevar a cabo listas de veri-
ficacion antes de que estén todos los candidatos para el empleo, los contratistas y
terceras personas. Se debe encontrar en concordancia con la legislacion vigente y
la ética, al igual que debe ser proporcional a los requisitos del Sistema de Gestion
de Seguridad de la Informacidn, clasificar la informacion y los riesgos.

El listado de verificacién debe tener en cuenta la privacidad, la proteccion de
todos los datos del personal y el empleo tiene que estar basado en la legislacion e
incluir lo siguiente:

« La disponibilidad de referencias satisfactorias sobre todas las actitudes,
como, por ejemplo, una del personal y otra de la empresa.

o La comprobacion del Curriculum Vitae del candidato.

« La confirmacién de la certificacién académica y profesional.
« Comprobacion independiente de a identificacion.

« Comprobacién mucho mas detallada (Delgado, 2019).

La empresa tiene que considerar la realizacién de una comprobacién mucho
mas detallada a lo largo del tiempo, cuando una persona acceda a un puesto de
trabajo, con un contrato inicial, teniendo en cuenta los recursos necesarios para
tratar la informacién y en particular se trata de informacion sensible, es decir,
informacioén financiera (Delgado, 2019).
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Todos los procedimientos tienen que definir los criterios y las limitaciones
que realizan la verificacion, por lo que alguien es el encargado de elegir a las per-
sonas y como, cuando y porque todas las verificaciones se realizan.

Un proceso parecido a la seleccién normal se tiene que realizar para el perso-
nal temporal, cuando dicho personal provenga de una agencia de contrato tempo-
ral se tendra que realizar una especificacion de forma clara, ya que tiene responsa-
bles de la seleccion, ademas de los procedimientos requeridos con las pruebas de
seleccién no han sido completadas si los resultados son dudosos (Delgado, 2019).
De la misma forma, el acuerdo con terceras personas tiene que especificar de for-
ma clara todas las responsabilidades y los procedimientos que se han notificado
durante la seleccion del personal.

La informacién de todos los candidatos se ha considerado en la empresa para
poder ser seleccionados de forma que cumplan con la legislacion de una manera
apropiada. Depende de la legislacion aplicable, que todos los candidatos tienen
que ser informados sobre las actividades que van a realizar.

5.14.1. Acuerdos de confidencialidad

Como parte de la obligacion de los empleados, los contratistas y terceras per-
sonas se debe aceptar y firmar los términos y condiciones del contrato de trabajo
en el que se establezcan las obligaciones de los empleados y las obligaciones de
la empresa con cumplir con la Seguridad de la Informacién segun establece la
norma ISO 27001.

Todos los términos y las condiciones del trabajador tienen que reflejar la po-
litica de la empresa ademas de aclarar los siguientes términos:

« Todos los empleados, contratistas y terceros a los que se la ha concedido
acceso a la informacion sensible que debe firmar un acuerdo de confiden-
cialidad, ya que no pueden divulgar el acceso a las instalaciones del proce-
samiento de informacion.

« Las responsabilidades y los derechos de las subcontratas, por ejemplo, en
relacion con toda la legislacion de la proteccion de datos personales.
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+ Las responsabilidades de la clasificacion de la informacion y de la gestion
de activos que se encuentran asociados a los Sistemas de Gestion de Segu-
ridad de la Informacioén y los servicios que son utilizados por el trabajador
o la empresa subcontratada.

o Las responsabilidades de los trabajadores o terceras personas necesarias
para maniobrar con la informacién que reciben las compaiias.

 Todas las responsabilidades por parte de la empresa para informar al per-
sonal, en la que se incluye informacién utilizada por el trabajo realizado
por la organizacion.

» Las responsabilidades se extienden fuera de las hipotesis establecidas por
la organizacion y que se encuentran fuera del periodo normal de trabajo.

« Las acciones que se toman si el trabajador o contratista no cumple con
todos los requisitos establecidos para la Seguridad de la Informacion de la
organizacion.

Las empresas del Sistema Financiero tienen que estar completamente segura
de que los trabajadores, contratista y terceras personas acepten todas las condi-
ciones y los términos que se refieren a la Seguridad de la Informacién que se en-
cuentra asociada a la naturaleza y al grado de acceso que tiene lugar en los activos
de la empresa que estan asociados a los Sistemas de Gestion de Seguridad de la
Informacién y todos los servicios relacionados con la informacion.

Cuando sea apropiado, todas las responsabilidades que se encuentran dentro
de los términos y las condiciones del trabajo tienen que continuar por un periodo
que se ha definido después de que éste acabe.

Un codigo de conducta se puede utilizar para cubrir todas las responsabi-
lidades en funcioén a la confidencialidad, a la proteccion de datos, a la ética, a
la utilizacion apropiada del equipo de la empresa, ademas de todos los traba-
jadores, contratistas o terceras personas ya que son practicas que se espera por
parte de la empresa. El contratista se puede asociar a una empresa externa que
se pueda requerir segun los diferentes acuerdos contractuales a favor de la per-
sona contratada.
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5.14.2. ;Qué pasa con los datos de los curriculums vitae que reciben los
Departamentos de Recursos Humanos de las empresas?

Son muchos los curriculums vitae que reciben las empresas durante sus pro-
cesos de seleccion (Asana, 2022). En estos documentos, encontramos datos per-
sonales sensibles, y, por eso, es importante saber como gestionarlos.

No importa si son candidatos externos o de la misma empresa, ni qué méto-
do de reclutamiento se utilice, lo que es realmente relevante es el tratamiento de
los datos. En esta relacion, la empresa juega un papel fundamental, ya que debe
garantizar, en todo momento, el adecuado tratamiento y la confidencialidad de
los datos personales.

5.14.3. La Proteccion de Datos en los procesos de seleccion

Dependiendo de la difusion que se le va a dar a la oferta, se tienen que tener
en cuenta los siguientes puntos:

Conocer el medio en el que se va a publicar la oferta o si se realizara una bus-
queda activa.

Sila empresa recibe directamente un curriculum en sus instalaciones, y/o por
correo electrénico, debe conseguir el consentimiento expreso del Interesado para
el tratamiento de sus datos.

5.14.4. Recogida de datos personales de los candidatos

Solamente se deben recoger datos fundamentales. Esto quiere decir que, si
queremos conseguir mas informacion sobre el candidato, sera necesario su con-
sentimiento de manera adicional (Ignacio Gil Pechudn, 2022). Aunque la busque-
da se realice por Internet, también debemos conseguir el consentimiento, porqué
la informacion de las redes sociales no es informacion de libre disponibilidad.
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Cuando hablamos de datos especialmente protegidos, nos referimos a ideolo-
gia, afiliacion sindical, religién, creencias, origen racial, salud o vida sexual. Tam-
bién estarian dentro de esta categoria los datos que se desprenden de las pruebas
psicotécnicas, puesto que permiten realizar un perfil psicolégico del Interesado.

5.14.5. ;Qué debe tener en cuenta el Departamento de RRHH?

Finalmente, en el proceso de reclutamiento del Departamento de Recursos
Humanos, se deben de tener en cuenta los siguientes puntos:

« No anotar informacion con juicios de valor sobre el entrevistado.

» No guardar datos sensibles comentados en la entrevista si no aportan in-
formacidén necesaria.

o Tener el consentimiento del candidato para guardar toda la informacion
recabada durante el proceso de seleccion (Cialdini, 2016).

5.15. CONTRATACION

La contratacion de personal segiin (Naranjo R., 2014) es el cierre de la fase
de reclutamiento y seleccion y la formalizacién de la entrada del candidato como
empleado. Se trata del momento final en el que firma el contrato y se aplican los
ajustes legales necesarios.

Dicho lo cual, hay factores a tener en cuenta. No solo los aspectos legales, sino
la negociacién sobre el contrato de trabajo en si mismo.

5.15.1. Consejos para el proceso de contratacion de personal

El proceso de contratacion de personal es fundamental para el éxito de cual-
quier organizacion. En ese caso es necesario negociar y hay que tener en cuenta
algunos aspectos para el proceso de contratacion de personal, segun varios auto-
res (Bahamon, 2014) (Castaneda, 2019)
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. Definir Claramente las Necesidades del Puesto:

Antes de comenzar el proceso de contratacion, asegurate de comprender
completamente las necesidades y requisitos del puesto. Define las respon-
sabilidades, habilidades y experiencia necesarias.

. Crear una Descripcion de Trabajo Detallada:

Elabora una descripcion de trabajo que refleje con precision lo que se es-
pera del candidato. Incluye detalles sobre las responsabilidades, cualifica-
ciones, ubicacion y cualquier otro requisito relevante.

. Utilizar Varios Canales de Reclutamiento:

No te limites a una sola fuente de reclutamiento. Utiliza una variedad de
canales, como sitios web de empleo, redes profesionales, referencias de
empleados actuales, agencias de contratacion, etc.

. Evaluar alos Candidatos de Manera Integral:

Realiza entrevistas, pruebas de habilidades, evaluaciones de personalidad
y verificaciones de referencias para obtener una visién completa de los
candidatos. No te bases inicamente en la entrevista.

. Promover la Diversidad y la Inclusion:

Fomenta la diversidad en tu lugar de trabajo. La diversidad de género, et-
nia, experiencia y antecedentes puede enriquecer tu organizacion.

. Comunicacion Clara y Transparente:

Mantén una comunicacion clara y transparente con los candidatos en cada
etapa del proceso. Esto incluye proporcionar retroalimentacién oportuna
y mantener a los candidatos informados sobre el estado de su solicitud.

. Evaluar la Cultura de la Empresa:

Asegurate de que los candidatos se ajusten a la cultura de la empresa. La
cultura organizacional es esencial para el compromiso y el rendimiento a
largo plazo.

. Verificar Referencias y Antecedentes:
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o+ Realiza verificaciones de antecedentes y contacta a las referencias propor-
cionadas por los candidatos para confirmar su historial de empleo y cuali-
dades personales.

9. Capacitacion y Desarrollo Continuo:

o Prevé programas de capacitacion y desarrollo para nuevos empleados.
Esto contribuye a su integraciéon y mejora su rendimiento a largo plazo.

10. Evaluar el Ajuste a Largo Plazo:

« No solo contrates pensando en el corto plazo. Considera si el candidato
tiene potencial para crecer y contribuir al crecimiento a largo plazo de la
organizacion.

11.Evaluar Habilidades Técnicas y Habilidades Interpersonales:

o Ademas de las habilidades técnicas, considera las habilidades interperso-
nales y la capacidad de adaptacion del candidato. Estas son cruciales para
trabajar en equipo y en un entorno en constante cambio.

12.Mantener una Base de Datos de Talentos:

+ Incluso sino seleccionas a un candidato en un proceso especifico, conside-
ra mantener una base de datos de talentos para futuras oportunidades.

5.16. PROCESO DE INDUCCION

La induccion es definida por Alles (2019), como la etapa puente entre el mo-
mento en que la persona inicia la relacion laboral y cuando se hace cargo efec-
tivamente de su puesto. La induccidn es necesaria para que cada colaborador se
interiorice tanto respecto de la nueva organizacién como de las funciones y res-
ponsabilidades a su cargo. En resumen, la induccion hace referencia a actividades
formativas mediante las cuales se le presenta a un nuevo colaborador la organiza-
cién y el puesto de trabajo.

El propésito fundamental de un programa de induccidn, es lograr que el
empleado nuevo identifique la organizaciéon como un sistema dindmico de in-
teracciones internas y externas en permanente evolucion, en las que un buen
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desempeifio de parte suya, incidira directamente sobre el logro de los objetivos
corporativos.

Para que un programa de induccion y entrenamiento sea efectivo, debe per-
mitir encausar el potencial de la nueva persona en la misma direccion de los ob-
jetivos de la empresa, por lo tanto, se considera que todo proceso de induccién
debera contener basicamente tres etapas que van en concordancia con la adecua-
da promulgacién y conocimiento de estos:

1. Induccién general: informacién general, proceso productivo y las politicas
generales de la organizacion.

2. Induccioén especifica: orientacion al trabajador sobre aspectos especificos
y relevantes del oficio a desempeniar.

3. Evaluacién: evaluacion del proceso de induccién y toma de acciones co-
rrespondientes (Ispring, 2023)

Es fundamental que se le dé a este proceso un enfoque integral e interdiscipli-
nario y que se desarrolle en un ambiente de excelente comunicacion y participa-
cion, para que se puedan alcanzar los objetivos planteados.

5.17. ETAPAS DEL PROCESO DE INDUCCION

Las etapas del proceso de induccion bien aplicadas facilitan la incorporacion
de un nuevo empleado a la empresa y esta aplicacion puede condicionar positiva-
mente toda su carrera en la empresa, de ahi el interés por promover la induccién
de personal en las empresas. La llegada de un nuevo trabajador a la empresa suele
ser el resultado de un largo proceso de seleccion de personal en el que se ha opta-
do por las candidaturas mas iddneas para cubrir los diferentes puestos vacantes.
Sin embargo, muchas empresas apenas conceden importancia a la induccion de
personal, es decir, a facilitar su incorporacién a la empresa (Aguilar, 2017).

En el sector financiero, sin embargo, se ha logrado al menos en el area ope-
rativa disminuir esta estadistica comun para otro tipo de empresa. Es asi que to-
mando las estadisticas de los bancos mas grandes del pais se cuenta con las si-
guientes estadisticas positivas en los procesos de induccién.
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o Promocion de la induccion 85 %

o Induccion receptada 80 %

o Efectividad del proceso 82 %

o Socializacion u oferta de induccién en la promocién de la vacante
o Induccidn realizada por el personal 89 %

5.17.1. Induccion general o induccion a la organizacion

En esta primera etapa del proceso de induccion, se debe brindar toda la in-
formacion general de la empresa que se considere relevante para el conocimiento
y desarrollo del cargo (dependiendo de este, se profundizara en algunos aspectos
especificos), considerando la organizaciéon como un sistema (Aguilar, 2017).

Sin embargo, es importante considerar que todo el personal de una empresa
son vendedores o promotores (directos o indirectos) de la misma, lo cual hace que
sea fundamental una orientacion de todos hacia una misma imagen corporativa.

En esta etapa se deberd presentar, entre otra, la siguiente informacion:

o Estructura (organigrama) general de la compaiiia, historia, mision, vision,
valores corporativos, objetivos de la empresa, principales accionistas y di-
mension o tamano de la empresa (ventas en pesos o toneladas al afio).

 Presentacion del video institucional y charla motivacional.

» Productos, articulos y servicios que produce la empresa, sectores que
atiende y su contribucion a la sociedad.

« Certificaciones actuales, proyectos en los que esta trabajando la empresay
planes de desarrollo.

 Aspectos relativos al contrato laboral (tipo de contrato, horarios de traba-
jo, tiempos de alimentaciéon y marcaciones, prestaciones y beneficios, dias
de pago, de descanso y vacaciones entre otros).

« Programas de desarrollo y promocion general del personal dentro de la
organizacion.

» Generalidades sobre seguridad social, reglamento interno de trabajo.
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 Los sistemas de retribucion, reglamentos, régimen disciplinario y otros as-
pectos de interés institucional, que sean pertinentes para el caso.

« Varios (Vigilancia y seguridad interna, dotacion general, ubicacion de ba-
fios, comedor y vistieres, salidas de emergencia y otros).

« Politicas y compromiso de la gerencia o de la direccién de la empresa con
la salud y la seguridad, y capacitacion general en salud ocupacional y se-
guridad industrial.

Sobre este ultimo punto, es importante resaltar que la salud ocupacional es
responsabilidad de la empresa y esta a cargo del personal dirigente; por lo que es
responsabilidad de los funcionarios con nivel de direccién y coordinacidn, ofre-
cer adecuadas condiciones de trabajo, controlar la adopcién de medidas preven-
tivas en el desarrollo de las actividades laborales y velar por la cobertura total del
personal a su cargo (Bravo, 2023).

De igual forma, la compaiiia debe atribuirle tanta importancia a la seguridad
como a la produccion, a la calidad y al control de los costos, ya que se trata de
convencer al trabajador de que él es responsable de la seguridad de su trabajo.

Alles (2019), se refiere a esta componente del proceso de inducciéon como
induccion a la organizaciéon, menciona que es llevada a cabo por el area de recur-
sos humanos, se le presenta al nuevo colaborador la historia de la organizacion,
sus caracteristicas principales, objetivos, productos y/o servicios, misién y vision,
politicas y toda otra informacion que le permita conocer lo mas profundamente
posible su nuevo lugar de trabajo.

5.17.2. Induccion especifica o induccion al puesto

En esta segunda etapa del proceso de induccion, se debe brindar toda la in-
formacion especifica del oficio a desarrollar dentro de la compaiiia, profundi-
zando en todo aspecto relevante del cargo (Bizneo, 2020). Es supremamente im-
portante recordar, que toda persona necesita recibir una instruccion clara, en lo
posible sencilla, completa e inteligente sobre lo que se espera que haga, como lo
puede hacer (o como se hace) y la forma en como va a ser evaluada individual y
colectivamente.
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Esta etapa, generalmente es liderada por el personal dirigente del cargo, quien
realizard la presentacion del jefe inmediato, de los compaieros de trabajo y de las
personas claves de las distintas areas.

Entre otra, se deberd presentar la siguiente informacién de acuerdo con (Ig-
nacio Gil Pechuan, 2022) (Ispring, 2023) (Valencia, 2019):

El tipo de entrenamiento que recibira en su oficio: breve informacién so-
bre la forma en que serd entrenado en su oficio, el responsable y los objeti-
vos del plan.

Estructura (organigrama) especifica, y ubicacion de su cargo y de todas las
personas con las que debe interactuar.

Diagrama de flujo de generacion o produccién de los productos y subpro-
ductos o servicios, las maquinarias, equipos, instalaciones, herramientas
y materiales disponibles. En lo posible, hacer un recorrido por el lugar de
trabajo.

La incidencia que tiene el area en que trabajara con relacion a todo el resto
del proceso, cudles son los clientes internos y externos con los que tendra
relaciones.

El manual de funciones para el cargo a desarrollar: en este se definen con
la mayor claridad posible las responsabilidades, alcances y funciones espe-
cificas del cargo a desempenar incluyendo su ubicacién dentro del orga-
nigrama y del proceso productivo, sus relaciones e interacciones con otras
areas y dependencias, los planes de contingencias, los procedimientos para
obtener ayuda de terceros, etc.

El sistema de turnos de produccion, las rotaciones y los permisos: es nece-
sario que se le comunique lo relativo a horarios de trabajo, alimentacion,
pausas, permisos para ausentarse del puesto de trabajo, cual es el sistema
de rotacion de los turnos, etc.

El panorama especifico de factores de riesgo, de acuerdo a la seccién o
puesto de trabajo y el mapa de riesgos de la empresa: es indispensable que
las personas conozcan los riesgos a los que se someteran mientras desem-
penan sus funciones y las medidas de control que se implementan en la
empresa para mantenerlos en niveles de baja peligrosidad. Es importante
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destacar que en el articulo 62 de la resolucién 1295 de 1994, el gobierno
nacional a través del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, establecid
la obligatoriedad de los empleadores de informar a los trabajadores pro-
pios o contratados, sobre los riesgos a que se exponen durante el desarrollo
de sus labores. A esto se le llama el derecho de saber de los trabajadores.

Los estandares o normas de seguridad por oficio: es recomendable entre-
gar una copia de los estandares y procedimientos seguros que el trabajador
debe poner en practica en su puesto de trabajo. Esta informacion le servira
al empleado como material de consulta

Las obligaciones y derechos del empleador y del trabajador en el campo de
la salud ocupacional.

Mecanismo y proceso para la dotacién de ropas de labor: aun cuando pa-
rezca evidente, es necesario que el personal dirigente explique lo relativo a
la ropa de trabajo. Aqui se debe tratar ademas lo concerniente al uso de los
guardarropas o vestidores, y la reglamentacion y procedimientos estable-
cidos para su empleo.

Equipos de protecciéon personal requeridos en la seccidn: es preciso que
antes de entregarselos, se desarrolle una capacitacion que tienda a generar
la sensibilizacién y la consciencia necesaria en el empleado, para lograr
con mayor facilidad y grado de compromiso la aceptacion de los mismos
y la adaptacién a su uso permanente. Esta capacitacion debe considerar
como minimo los siguientes aspectos:

El sistema de dotacidn: es decir como y bajo que procedimiento puede
el empleado acceder a estos (préstamo o de dotacioén personal), tanto en
horarios diurnos como nocturnos y en dias feriados.

El mantenimiento: se refiere a la forma correcta de asearlos y guardarlos,
con el proposito de prolongar su vida util y mantenerlos en las mejores
condiciones de uso.

Entrenamiento para uso correcto: el futuro usuario debe conocer con toda
claridad cual es la forma técnica y correcta para el empleo de los elementos
de proteccidn personal. Es comtn que debido a la falta de esta informa-
cion los protectores sean utilizados en forma incorrecta disminuyendo por
esta causa la eficiencia del mismo con lo cual se somete el trabajador a una
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falsa proteccion. Se debe tener en cuenta que aun cuando la persona mani-
fieste que conoce el modo de usarlos, se debe efectuar un reentrenamiento
para verificar tal afirmacion.

« Estandares de disciplina aplicados a quien no los emplee: el trabajador debe
conocer todo lo relativo al sistema disciplinario usado en la empresa para el
control de los estandares de seguridad establecidos, que se encuentran esta-
blecidas en el reglamento, interno de trabajo, en el reglamento de higiene y
seguridad de la empresa y en el articulo 22 del Decreto ley 1295 de 1994.

o Procedimiento a seguir en caso de accidente de trabajo: las principales
finalidades de este espacio son las de lograr que se mejore el registro de los
reportes de accidente de trabajo y que se disminuyan las posibilidades de
agravamiento o complicacién de lesiones aparentemente leves, que resul-
tan como consecuencia de estos siniestros.

o Procedimientos basicos de emergencia: todo personal dirigente debe cer-
ciorarse de que, en la etapa de induccidn, el trabajador conozca las emer-
gencias mas comunes que se pueden presentar, las salidas y vias de eva-
cuacion, la ubicacion de los extintores y otros aspectos generales que la
empresa considere conveniente tratar en este momento, de acuerdo a la
clase de riesgo de su actividad econémica.

Toda esta informacion debe tratarse con especificidad, dado que de ella depen-
dera en buena medida el nivel de desempenio en el proceso del nuevo empleado.

Todos los aspectos tratados en este proceso, deben estar por escrito y se debe
de suministrar una copia al trabajador, para que los use como documentos de
consulta permanente. La empresa debe guardar registros escritos y firmados por
el nuevo empleado, como constancia de haber recibido la capacitacion en todas
las actividades realizadas en este proceso de induccion.

Alles (2019), se refiere a esta componente del proceso de induccion de perso-
nal como induccién al puesto, menciona que es usualmente el jefe directo quien
lalleva a cabo, en ella se le explica al nuevo colaborador sus principales responsa-
bilidades y tareas, procedimientos especificos en relaciéon con la funcidn, uso de
maquinarias u otros equipos o herramientas necesarias para realizar su trabajo.
Asi mismo, la induccién al puesto incluye desde la entrega de ropa de trabajo (si
corresponde) hasta la presentacion ante sus nuevos compaieros de trabajo y de-
mas indicaciones relacionadas con la vida cotidiana en el puesto.
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5.17.3. Evaluacion de la induccion

Luego de finalizar el proceso de induccidn, y antes de terminar o durante el
periodo de entrenamiento y/o de prueba, el personal dirigente del cargo debe
realizar una evaluacion con el fin de identificar cuales de los puntos claves de la
induccion, no quedaron lo suficientemente claros para el trabajador, con el fin de
reforzarlos o tomar acciones concretas sobre los mismos (reinduccidn, refuerzos
y otros).

Esta evaluacion se debe de hacer, con base en los documentos de registro
donde consta que se recibid la capacitacion por parte del trabajador.

Adicionalmente, es recomendable, realizar evaluaciones periddicas de algu-
nos cargos y funciones especificas segiin criterios propios de cada empresa, ya
que en el dia a dia de las labores y ocupaciones, los procesos pasan a realizarse de
forma mecanica, y pueden ser causal de errores de proceso, dafios de maquinaria
y hasta de promotores de riesgos accidentes.

Generalmente, este tipo de evaluaciones no estan consideradas dentro de los
programas del ciclo operativo PHVa (Planear, Hacer, Verificar y actuar), pese a
que se llevan algunos indicadores que se ajustan de forma correctiva.

Por ultimo, es importante recalcar que se debe de mantener una motivacion
permanente del personal, ya que esta es el impulso que permite mantener la con-
tinuidad de la accion. Un buen proceso de inducciéon no merece terminar en una
falta de motivacion.

s y A () y N (. )
1. Induccién 2. Induccioén 3. Evaluacion
Generaloala Especifica o al eReinduccion
Organizacion Cargo eRefuerzos
sHistoria de la *Principales

organizacion responsabilidades y
*Misién, vision y tareas

politicas *Procedimientos
eProductos y especificos
servicios *Presentacion ante
«Objetivos compaiieros
*Entrega de dotacién
(. J - J o J

Figura 5.1. Esquema general del proceso de induccién de personal
Fuente: Naranjo (2019).
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5.18. EL COMPROMISO Y ACOMPANAMIENTO POR PARTE DE LOS
DIRECTIVOS DE LA ORGANIZACION SON FUNDAMENTALES

Es un hecho que, de forma paralela al proceso de induccién, se debe ir pre-
sentando una motivacion por parte de los directivos del cargo (jefes inmediatos),
como acompafiamiento y sostenimiento de un excelente ambiente laboral (Ro-
bles, 2022). Por lo tanto, no se puede definir exactamente cuando termina la in-
duccidn ni cuando empieza la motivacion; pero independiente de esto, al iniciarse
cualquiera de los dos programas se comienza a integrar al personal al desarrollo
del sentido de pertenencia por la empresa.

Hubo una época en que se crefa que la Uinica manera de conseguir que el
trabajador hiciera un esfuerzo adicional era pagandole mas, otorgandole mayo-
res prestaciones y si eso no daba resultado, amenazandole con el despido. En la
actualidad, la administracion sabe que ni mas dinero, ni mas beneficios dan por
resultado una mayor productividad (Robles, 2022).. Hoy en dia, un niimero cada
vez mayor de organizaciones llegan a la conclusiéon de que la forma mas segura
de obtener la colaboracion plena del trabajador es motivandolo” segtin dice Jestis
Encinas, y actuando mediante mecanismos que promuevan un funcionamiento
adecuado de la organizacion y haga que las personas se sientan mas satisfechas.

Todo esto parte de un compromiso gerencial por parte de los directivos de la
organizacién como tal, y es por esto que aqui radica el éxito o no de todo proceso
de induccién y motivacién de una compaiiia.

5.19. BENEFICIOS DE UN BUEN PROCESO DE INDUCCION

Independiente de que exista o no la cuantificacion real de la incidencia de un
proceso de induccion sobre el estado de resultados de una organizacion, se puede
considerar de una forma aproximada la visualizacion de este, mediante la consi-
deracion de los siguientes puntos que se ven favorecidos por un buen proceso de
induccion de acuerdo con (Ramirez, 2020):

o Se cuenta con toda una cantidad de documentacion escrita, que sirve
como material de consulta permanente por parte de los empleados, la cual dis-
minuye los tiempos, posibilidades de errores y costos del proceso de induccién y
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de capacitacion por parte de los empleados mismos de la organizacion, al evitar
la improvisacién de este al momento de dictarla. Adicionalmente, y desde el co-
mienzo, se fomenta y promueve la cultura de la documentacién del conocimiento,
en donde se busca que todo quede por escrito, en pro de favorecer la continuidad
y disminuir la concentracién de la informacion.

 Se logra una mayor productividad, ya que el trabajador estara listo para
el desempefo completo de sus funciones (para las que fue contratado) en
un tiempo menor comparativamente contra una organizacion sin un buen
proceso de inducciéon definido. Como ejemplo consideremos que un tra-
bajador puede comenzar a desarrollarse al 100 % de su potencial en 30
dias, contra un periodo de tiempo de 45 dias.

» Los manuales y capacitaciones del personal, disminuyen los riesgos y los
accidentes al interior de la organizacion, y favorecen la promocién de una
cultura segura. Esto a su vez, se puede reflejar en la disminucion del valor
de las pdlizas de seguros, de los costos internos por incapacidades, a RP y
otros.

 El conocimiento y la capacitacion especifica en el area de trabajo, dismi-
nuye los riesgos y dafios de la maquinaria, de los procesos y del personal
mismo. Esto se puede reflejar en los costos de mantenimiento, disminu-
cion de producto no conforme y accidentes de trabajo.

 El conocimiento fisico de la organizacion, evita las pérdidas de tiempo
por desconocimiento, genera bienestar en las personas (la mayoria de la
gente no pregunta por pena), y favorece el ambiente de trabajo; en cuanto
al conocimiento global de la organizacion, se favorece la buena imagen
corporativa, y en ocasiones, es generador de ventas indirectas por reco-
mendacion del personal de la empresa.

« Seahorra dinero por el buen uso y mantenimiento de los equipos de pro-
teccion personal (seguridad industrial), ya que independientemente del
buen uso o no de estos equipos, la empresa debe de reponerlos por la se-
guridad del empleado.

 Se favorece el sentido de pertenencia del personal, con lo cual la gente
trabaja mejor y puede ser mas efectiva (eficiente + eficaz) al estar mads
comprometida. Cuando la gente conoce el pasado (historia), el presente, el

138



Pedro Pablo Bravo Molina

futuro (hacia donde vamos), los objetivos, sabe lo que va a obtener y como
hacerlo, se pone la camiseta de la organizacion.

« Se mejora la comunicacion interna entre todo el personal, lo cual evita
errores, facilita y agiliza los trabajos interdisciplinarios y favorece el buen
ambiente y clima organizacional. La idea es lograr generar una cultura de
apoyo y ayuda al recién ingresado a la organizacion.

o Es un primer proceso motivador interno, el cual induce a las personas a
trabajar mejor, con mas animos y empeiio en las funciones para las que fue
contratado.

El autor (Salgado, 2021) menciona que en cierta forma, y como consecuencia
de todo lo anterior, de una motivacién permanente, mas toda una serie de po-
liticas que favorezcan el crecimiento personal y profesional de los empleados, se
favorece la disminucion de la rotacion del personal, evitando asi la fuga de cono-
cimiento; lo cual a su vez, induce indudablemente a incurrir nuevamente en los
costos, tiempos y cambios que trae consigo todo proceso de induccion.

Para finalizar, no estd de mas recordar que todo buen proceso de induccion,
deberad ser actualizado y complementado permanentemente a la altura de la orga-
nizacion, dado que las empresas, tiempos, objetivos, proyectos y en general todo
es cambiante y se modifica dia a dia.

Sabias que:
El primer dia de trabajo, es clave

Segun el estudio Support, Undermining, and Newcomer Socialization: Fit-
ting in During the First 90 Days realizado por la revista estadounidense “academy
of Management Journal” en 2013, hasta el 4 % de los nuevos empleados abandona
tras el primer dia.

Por lo tanto, el apoyo durante estas primeras jornadas puede tener una
gran trascendencia, sin tener en cuenta si el comportamiento se corrige o no
mas adelante.

Lo importante es crear una atmosfera acogedora desde el momento en el que
el nuevo empleado entra en nuestra empresa. Pero esta labor no es solo de Recur-
sos Humanos, sino que directivos y comparieros deben estar formados y saber
cémo dar la bienvenida a los nuevos miembros del equipo.
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Aunque es importante la atmosfera laboral y la bienvenida de la plantilla, es
fundamental que se le proporcionen documentos para comprender el funciona-
miento de la empresa, como es el negocio y, al mismo tiempo, se le explique el
funcionamiento de las herramientas y recursos que va a necesitar. Hablamos de
onboarding (Ispring, 2023).

5.19.1. La importancia de un buen onboarding el primer dia de trabajo

El onboarding o el proceso de incorporacién de nuevos empleados es un
procedimiento creado con la finalidad de apoyar a los trabajadores durante su
integracidn en la empresa para que esta sea exitosa. Lo ideal no es que resuma
el primer dia de trabajo, sino que se trate de un proceso a medio y largo plazo
que abarque hasta varios meses después de la incorporacién del empleado
(Ispring, 2023).

A pesar de lo similar de los conceptos, no debemos confundir el onboar-
ding con la induccién. La induccién tiene un fin formativo y, como tal, es bre-
ve. Mientras que el proceso de onboarding alude mas a la integracién y por lo
tanto es necesario que se extienda durante un periodo de tiempo mas alargado
(Ispring, 2023).

La segunda diferencia fundamental entre ambos conceptos es que la induc-
cidn tiene un caracter unidireccional ya que es la empresa la que proporciona una
formacion objetiva al trabajador (Ispring, 2023)

Por el contrario, el onboarding debe ser un proceso donde ambas partes dia-
logan e interaccionan para disefiar un plan de integraciéon que se adecue a los
requerimientos del caracter del empleado y de la filosofia de la empresa.

Cada vez esta mas presente en las empresas que para asegurar el rendimiento
hay que cuidar todas y cada una de las fases del ciclo de vida del trabajador.’

5 por ejemplo, en los primeros dias el onboarding es clave para que el trabajador se adapte a sus funciones
y companeros y, en contraposicion, también hay que cuidar su desarrollo, formacion e incluso salida.
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5.20. ;QUE HACER CON LOS CANDIDATOS NO ELEGIDOS?

Dentro de la dificultad de los procesos de reclutamiento, tener la capacidad
de aprovechar aquellos candidatos que cumplian casi todos los requisitos en un
anterior proceso de seleccion supondra para el departamento de reclutamiento
un importante ahorro de tiempo, la optimizacion de los recursos disponibles y
una buena imagen de marca de empleador.

Una interaccién permanente con aquellos candidatos que no han sido elegi-
dos en un proceso de seleccién es una eficaz estrategia de futuro para la empresa,
a la vez que aporta nuevas oportunidades a aquellas personas que no consiguie-
ron hacerse con el puesto en un proceso anterior.

Son muchos los candidatos entrevistados que se quejan del silencio en la fase
posterior, de la ausencia total de informacién, de la falta de noticias. La sensacion
de sentirse ninguneados, de no recibir ni el si ni él no es malo tanto para la reputa-
cién de tu empresa como sitio ideal para trabajar, como para la imagen que tiene
la sociedad de los profesionales que nos dedicamos a los Recursos Humanos.
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) CAPITULO VI
6. SELECCION DE RECURSOS HUMANOS
PARA EL SISTEMA FINANCIERO

Objetivos del capitulo

o Definir la evaluacion del desem-
pefio de Talento humano en las
organizaciones.

o Establecer las caracteristicas de la
evaluacion personal

o FEnumerar las técnicas de evalua-
cion del Talento humano en las

empresas.

6.1. EVALUACION DEL DESEMPENO

S.L. Dolan, R. Valle Cabrera, S. E. Jackson y R.S. Schuler, (2020) la evalua-
cion del rendimiento se define como: "un procedimiento estructural y sistematico
para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y resultados
relacionados con el trabajo, con el fin de descubrir en qué medida es productivo
el empleado, y si podrd mejorar su rendimiento futuro".

Por su parte, I. Gil, L. Ruiz y J. Ruiz en el libro "La nueva direcciéon de personas
en la empresa” (2022) le dan un punto de vista mas humano con esta definicion:

"La evaluacion de desempeno laboral supone una herramienta al servicio de
la persona, con una concepcién mas responsable de su trabajo y de la empresa,
para la optimizacion de recursos. Es también una técnica para precisar sistema-
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ticamente, dentro de la mayor objetividad posible, la actuaciéon de una persona
durante un determinado tiempo, en relacion con su trabajo actual y sus caracte-
risticas personal, asi como su contribucién a objetivos previstos".

Se puede resumir, por tanto, como el proceso sistematico para medir y eva-
luar, de la forma mas objetiva posible, el trabajo de un empleado durante un pe-
riodo concreto y su contribucién a los objetivos de la empresa. Para llevar a cabo
una evaluacion de desempeno es importante llevar a cabo una serie de acciones
enfocadas a obtener el feedback necesario para evaluar al empleado. Esta grafica
representa los pasos a seguir en el proceso estandar:

4

Establecer las expectativas
del trabajo

Disefiar un programa de
evaluacion

Evaluacién del desempefio

Feedback

—- Entrevista de desempefio

Almacenamiento de los datos <
de la evaluacién

Performance
Management

Uso de los datos de evaluacién
para los propésitos idoneos

Figura 6.1. Proceso de revision del desempefio.
Fuente: Kenjo (2021).

;Qué herramientas pueden utilizarse para motivar mejor a la gente y promo-

ver el crecimiento profesional dentro de un ambiente de trabajo transparente y
con objetivos claros?

Los profesionales de RR. HH. disponen hoy en dia de herramientas que les
permiten gestionar tanto procesos operativos del drea como procesos vinculados
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al desarrollo y evaluacion del empleado que resultan beneficiosos para su motiva-
cion y retencion en la compaiia.

La performance review, de acuerdo con (Henriquez, 2012) también conocida
como evaluaciéon de rendimiento, es una apreciacién sistematica de cdmo una
persona se desenvuelve en su puesto y de su potencial de desarrollo futuro (p. 2).
La digitalizacion de este proceso genera resultados mas efectivos para la empresa
y el empleado porque:

Se tendra toda la informacién histdrica de las evaluaciones centralizada y
disponible para su analisis en un tnico sistema. Asi se facilita la detecciéon del
talento interno y se pueden disefiar planes de desarrollo de carrera o promocién
de empleados con base en la informacion objetiva del rendimiento (Henriquez,
2012, p. 3).

Sera posible identificar fortalezas y aspectos a mejorar utilizando funcionali-
dades propias de la herramienta que muestran el nivel de cuamplimiento o incum-
plimiento de objetivos y el desarrollo de habilidades.

La entrega de feedback a los empleados es una forma de motivarlos a enfren-
tar nuevos desafios y mejorar su desempefio a través de conversaciones sinceras
y con informacién precisa sobre su rendimiento pasado y esperado. Lo cual, re-

el « . . » . o1
percute positivamente en el “salario emocional” y aumenta las posibilidades de
retencion (Henriquez, 2012, p. 5).

El principal objetivo de medir el rendimiento de los trabajadores es evaluar
y ayudar a mejorar su desempefio y aumentar su potencial, asi como el valor que
pueden aportar a la empresa en el futuro. Sin embargo, también se persiguen
otros fines como proporcionar feedback, mejorar la comunicacién, comprender
las necesidades de los empleados (Kenjo, 2023).

Ahora bien, distinguiendo cada uno de estos componentes se puede definirlos:

1.- Ofrecer feedback :proporcionar al empleado informacién objetiva de
como ha sido su trabajo en los ultimos meses, asi como comunicar las
expectativas por parte de la empresa (Kenjo, 2023).

2.- Decidir ascensos: el proceso de evaluacién proporciona datos objetivos
para tomar decisiones sobre quiénes estan preparados para asumir nuevas
responsabilidades (Henriquez, 2012).
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3.- Decidir despidos: cuando hay que reducir el tamafo del equipo, la evalua-
cién también resulta util para detectar perfiles valiosos y aquellos de los
que se pueden prescindir (Kenjo, 2023).

4.- Fomentar el rendimiento: el andlisis del rendimiento sefiala las areas en las
que cada empleado debe mejorar para incrementar su desempeno (Kenjo,
2023).

5.- Aumentar la motivacion: cualquier profesional desea estar bien conside-
rada dentro de su empresa. Si esto se mide y se tiene en cuenta, la plantilla
estara mas motivada y tratara de obtener los mejores resultados posibles
(Kenjo, 2023).

6.- Establecer objetivos: establecer metas ayuda a impulsar el rendimiento
de los empleados. La evaluacion permite establecer objetivos y medir los
logros alcanzados (Kenjo, 2023).

7.- Reducir el bajo rendimiento: este proceso también sirve para que los res-
ponsables de equipo puedan identificar y ayudar a los empleados que no
cumplen con las expectativas a mejorar sus resultados (Kenjo, 2023).

8.- Determinar compensaciones: las empresas que trabajan con objetivos en-
cuentran en este método el mecanismo para determinar quién recibe com-
pensaciones por su trabajo y quién no (Kenjo, 2023).

9.- Impulsar la formacién: al detectar debilidades o areas de mejora, se reco-
mienda establecer planes de formacién interna o de capacitacion (Kenjo,
2023).

10.- Mejorar la gestion de recursos: la evaluacion de desempeno brinda a las
empresas la informacién que necesitan para asegurarse de tener el talento
que necesitan para su futuro (Kenjo, 2023).

11.- Validar contrataciones: solo cuando se evalia el desempenio de la plan-
tilla actual de la empresa se puede saber si es necesario contratar nuevos
perfiles (Kenjo, 2023).

12.- Mejorar el rendimiento general de la organizacion: cuando todo el equi-
po conoce sus objetivos y trabaja en base a ellos, mejora el funcionamiento
de la organizacién y su rendimiento (Kenjo, 2023).
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1 2

Aumenta la Mejora la comunicacion
productividad laboral interna de la empresa
3 4

Detecta y retiene el
talento de tu empresa

Incrementa el
desarrollo profesional

Figura 6.2. Beneficio de la evaluacién del desemperio.
Fuente: Sesame (2022).

6.2. EVALUACION DE LA TAREA

La evaluacién de la tarea, también conocida como la evaluacion del des-
empefio laboral, es una parte fundamental de la gestion del talento humano en
cualquier organizacion. Su importancia radica en varios aspectos clave (Espinel,
2021). Lo que mueve a una empresa son las tareas que realizan las personas den-
tro de esta. Sin ellas, no hay produccion ni crecimiento. Por eso, necesitas evaluar
el desempefio de cada una y ver si en realidad son rentables para tu empresa.

Las empresas tienen la imperiosa necesidad de disponer de sistemas efectivos
de evaluacion del trabajo que realizan las personas para poder realizar los ajustes
que les permitan lograr sus objetivos. Uno de estos sistemas es la evaluacion o
supervision del rendimiento laboral de los empleados.

6.2.1. ;En qué consiste exactamente la evaluacion del rendimiento laboral?

De acuerdo con Torres (2020) la evaluacidn consiste en:
« Esun proceso sistematico.

o Tiene caracter periddico.
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 Sirve para estimar cuantitativa y cualitativamente el grado de eficacia y
eficiencia de las personas en el desempefo de sus puestos de trabajo.

« Pone de manifiesto los puntos fuertes y débiles de cada individuo, con el
fin de ayudarle a mejorar.

« Su objetivo es identificar los aspectos que necesitan ser mejorados para
establecer planes de formacion, reforzar sus técnicas de trabajo y gestionar
el desarrollo profesional de sus trabajadores.

Toda evaluacién es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia o
las cualidades de alguna persona en el desarrollo de unas acciones o actitudes. En
este caso, ayudara también a determinar si las cosas se estan haciendo de la for-
ma correcta para, en caso contrario, detectar a tiempo ineficiencias y corregirlas
(Sanchez, 2012, p. 58).

La evaluacion del rendimiento laboral puede entenderse en este ambito como
el conjunto de actitudes y comportamiento laboral de la persona en el desempefio
de su cargo y cumplimiento de sus funciones (Sanchez, 2012, p. 58).

Esta evaluacion del rendimiento constituye una fuente imprescindible de in-
formacion que permite medir el éxito de la organizacion empresarial.

Crear buenos sistemas de evaluacion del rendimiento no es una tarea facil.
Existen dos formas de medir el rendimiento laboral:

 Evaluando los resultados: es decir, midiendo aquello que se consigue, lo
que alcanza o produce el empleado con su labor. Aqui lo importante es la
cantidad de objetivos alcanzados.

Evaluando el desempeiio de los trabajadores: considerando la forma o modo
de actuar en el trabajo. Aqui la personalidad del empleado juega un papel muy
importante que debe también analizarse detenidamente y sin perder la objetivi-
dad (Sanchez, 2012, p. 61).

Aunque, diferentes expertos en la materia y consultores de recursos huma-
nos, consideran que la situacion ideal es combinar ambas orientaciones, logrando
una evaluacion mucho mas completa.
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6.2.2. Los problemas de la evaluaciéon del rendimiento

De acuerdo con (Paredes, 2021) sea cual sea la orientacion elegida, la eva-
luacién del rendimiento en el entorno laboral puede presentar problemas y dar
fallos. Mientras que los primeros obedecen fundamentalmente a la elecciéon de
los responsables de la evaluacidén, de entre los segundos podrian destacarse los
siguientes, que son algunos de los mas recurrentes:

1.

La eleccién del objeto de la evaluacidn, o lo que se mide: que, en muchas
ocasiones, no esta relacionado con las prioridades estratégicas de la orga-
nizacion. Para evitar este fallo se deben fijar los objetivos individuales en
conexion con los objetivos generales de la compaiiia (Paredes, 2021).

. La falta de implicacion de la alta direccion con el sistema de evaluacion: ya

que generalmente tiende a percibir que estas acciones de supervisiéon son
exclusivamente del area de RRHH, cuando no tiene por qué ser asi (Pare-
des, 2021).

. Lafalta de motivacion de los directivos a los que se les asignan estas tareas:

que a veces las consideran como una carga que asumen con cierta resig-
nacion al ocuparles un valioso tiempo que preferirian dedicar a sus fun-
ciones principales. Para hacer frente a las dificultades que pudieran surgir
en el proceso de evaluacion y solventar la falta de estimulos, es necesario
proporcionarles una formacion especifica en las habilidades técnicas y so-
ciales necesarias para realizar esta actividad (Paredes, 2021).

. El miedo a realizar valoraciones negativas. Los directivos rehtyen los con-

flictos con las personas que pudieran derivarse de la realizacion de evalua-
ciones negativas y, por eso, muchos terminan optando por minimizar las
diferencias haciendo valoraciones medias y de caracter homogéneo, que
carecen de utilidad.

. La centralizacion excesiva de las politicas de recursos humanos: ya que

la actuacién de mandos intermedios o responsables de personas hace
muy dificil la toma de decisiones en materias que afectan al personal de
la empresa.
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Los métodos a emplear se decidiran en funcién de las caracteristicas particu-
lares de cada negocio. Lo importante es que haya alguien que evalude el rendimien-
to y que esto se haga de forma sistematica, no basandose en la intuicion ni en las
relaciones personales. De la misma manera, hay que dar a los aspectos cualitati-
vos la importancia que tienen y no decidirlos de forma arbitraria, algo obvio, pero
que nunca sucederia con la parte cuantitativa.

Otro de los problemas mas habituales es la eleccién de los responsables de
llevar a la practica esta evaluacion el rendimiento.

De acuerdo con la politica de recursos humanos adoptada por la empresa, la
responsabilidad en la evaluacion de los colaboradores puede atribuirse a distintas
personas, aunque, por supuesto, en funcion de su tamario, caracteristicas y modo
de organizacion seran unos u otros quienes se encarguen. Generalmente, los ac-
tores que pueden intervenir en esta evaluacion son:

o El gerente: en la mayor parte de las organizaciones, el gerente es respon-
sable del desempefio de sus subordinados y de su evaluaciéon (Valencia,
2019).

 El propio empleado: las organizaciones mas democraticas permiten que
sea el mismo individuo quien responda por su desempenio y realice su auto
evaluacion; siempre y cuando ésta se ajuste a la realidad y no esté desvir-
tuada (Pedraza, 2020).

o Eljefe de departamento: el responsable de un grupo o departamento tam-
bién puede evaluar el desempefio de cada uno de sus miembros y progra-
mar con cada uno de ellos las medidas necesarias para mejorarlo cada vez
mas (Rios, 2021).

o El departamento de RR.HH.: en este caso, el area de recursos humanos
o de personal, responde por la evaluacion del desempeno de todos los
miembros de la organizacion. Para ello, se basan en aspectos genéricos,
debido a que es imposible que entren en mas detalle (Brazzalotto, 2012).

« Una comision de evaluacion: en algunas organizaciones, la evaluacion del
desempenio corresponde a un comité o comision nombrado para este fin,
y constituido por trabajadores pertenecientes a diversas areas o departa-
mentos de la compania (Montoya C., 2016). En este caso la evaluacién es
colectiva y la realiza un grupo de personas.
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Para llevar a cabo una buena evaluacién del rendimiento es importante co-
nocer puntos débiles y fuertes del personal, conocer la calidad de cada uno de los
empleados y la precisa definiciéon de sus funciones y tareas.

6.2.3. Gestion del rendimiento vs evaluacion del rendimiento

En los dltimos afios, las tendencias estain mas orientadas hacia la gestion del
rendimiento que hacia la evaluacion del rendimiento. La principal caracteristica
de la gestion consiste en evolucionar hacia un enfoque que analice y dé importan-
cia al rendimiento de las personas y no a la forma de medirlo, en contraposicion
con la evaluacién (Benko, 2019).

La gestion del rendimiento puede ser vista como un proceso de articulacion
de los objetivos organizativos e individuales puesto al servicio de la estrategia de
la organizacion. Asi pues, el rendimiento individual debe entenderse como con-
tribucidn al rendimiento organizativo global de la empresa.

La meta que se pretende conseguir es reflejar que los objetivos personales o
rendimiento del individuo estdn intimamente relacionados con los de otros de-
partamentos y con los generales de la empresa (Asana, 2022). De este modo, los
empleados entienden que estan al servicio de un proyecto mas grande y que su
esfuerzo esta relacionado con la estrategia global de la compaiiia.

Para poder evaluar de manera completa y efectiva a tus empleados, es necesa-
rio abordar la evaluacion del desempeno laboral desde una perspectiva completa
que incluya las cuatro areas o factores implicados:

o Productividad y calidad del trabajo

« Eficiencia

« Formacién adquirida

 Objetivos conseguidos (Fiallos R. , 2020)

Estas cuatro areas afectan de manera directa al desempeiio laboral y, por lo
tanto, deberdan ser tenidas en cuenta en la evaluacion. Esto permitira detectar tan-
to las fortalezas como las debilidades de los trabajadores y de la propia compaiiia,
y adaptar la respuesta de la mejor manera posible para aportar las soluciones mas
adecuadas en cada caso.
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Productividad y calidad del trabajo

A la hora de realizar la evaluacion del desempefio laboral, la productividad
es uno de los factores clave. Se entiende por productividad la cantidad de trabajo
que un empleado saca adelante durante su jornada laboral. En este sentido, es
importante contar con una plantilla productiva, asi como conseguir incentivar
esa productividad, facilitando las herramientas y los procesos que sean necesarios
para lograrlo (Zuleta, 2023).

No obstante, hay que tener en cuenta que nunca se debe poner en riesgo la ca-
lidad de lo que la empresa produce en favor de la cantidad de trabajo que esta rea-
liza. No se debe olvidar que la calidad de un trabajo es totalmente subjetiva, y que
medir la calidad del trabajo producido depende mucho del tipo de sector en el
que nos movamos, asi como de las tareas especificas asignadas a cada trabajador.

Eficiencia

Otro de los factores que se tienen que tener en cuenta a la hora de realizar
la evaluacion del desempeiio laboral es la eficiencia. La eficiencia es el resultado
de maximizar la productividad con un minimo esfuerzo o gasto. Un trabajador
eficiente es aquel que es capaz de desarrollar sus tareas en el minimo tiempo po-
sible y haciéndolo con un resultado 6ptimo. Para ello, es indispensable facilitar a
los trabajadores los procesos y herramientas de gestion de proyectos adecuadas,
que seran, en gran medida, el primer requisito necesario para que los trabajadores
puedan aumentar su eficiencia en el trabajo (Zuleta, 2023).

Formacion adquirida

El siguiente factor que se tiene que valorar a la hora de hacer la evaluacion del
desempeiio laboral es la formacion adquirida. Todos sabemos la importancia que
tiene la formacién en el crecimiento profesional de los empleados. Pero también
el papel crucial que juega en el crecimiento de la propia empresa. Un trabajador
formado es un trabajador preparado para ayudar a su compaiiia a alcanzar todos
los objetivos que se proponga. Por lo tanto, invertir en la formacion del empleado
es invertir en la propia empresa.

Eventos, charlas, convenciones, congresos, desayunos profesionales. Todas
estas posibilidades de fomentar la formacién de los empleados son enormes,
y deben ser utilizadas por las compafiias para hacerlos crecer y desarrollarse.
La clave esta en seleccionar qué areas formativas necesitamos reforzar en la
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compaiiia, y qué empleados son los mas susceptibles de recibir dicha formacion
(Zuleta, 2023).

Los objetivos conseguidos

Finalmente, el ultimo gran factor que se debe tener en cuenta cuando se haga
la evaluacion del desempeiio laboral es el relativo a los objetivos conseguidos. Para
el buen rendimiento laboral de los empleados, es importante que estos conozcan
a la perfeccion cudles son sus objetivos. Es decir, qué se espera de ellos.
En este sentido, es importante pactar con los empleados unos objetivos realistas y
alcanzables en un tiempo concreto, ya que lo contrario creara la sensacion de que
los objetivos son inalcanzables y esto generara desidia o falta de compromiso por
parte del trabajador. Ademas, no debemos olvidar que es la empresa quien debe
facilitar a los empleados toda la formacion, herramientas y recursos necesarios
para alcanzar los objetivos fijados (Zuleta, 2023).

6.3. EVALUACION DE LAS CARACTERISTICAS PERSONALES

La evaluacidn del personal es el proceso en el que se mide el desarrollo de
una persona con el fin de evaluar su bienestar emocional y su salud mental, iden-
tificado indicadores de riesgo o trastornos psicologicos. El fin de la evaluacion es
confirmar o descartar un diagndstico u identificar los retos del desarrollo para
realizar un programa de trabajo que tenga una intervencion asertiva.

Es importante destacar que la evaluacion de las caracteristicas personales es
un campo en constante evolucion (Maslow, 1954). Se han desarrollado nume-
rosas herramientas y enfoques a lo largo de los afios para evaluar y comprender
mejor la personalidad de las personas. Estos autores y sus teorias proporcionan
una base sdlida para el estudio y la evaluacion de las caracteristicas personales,
pero existen muchas otras teorias y enfoques que también han contribuido a este
campo. En esta evaluacion tendrda mucho que imponer la evaluacion psicolégica.

Evaluacion de Psicologia: La evaluacion vocacional es el proceso en el que se
mide los intereses y aptitudes de un individuo con el fin de reflejar las probables
vocaciones para las que pudiera desempefiarse con mayor destreza (Palacios L.,
2018).
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6.4. TIPOS DE EVALUACION

La evaluacion en talento humano es un proceso esencial en la gestion de re-
cursos humanos (Dominguez, 2008) que permite a las organizaciones compren-
der, medir y mejorar el desempefo de su personal. Se trata de un componente
critico para el reclutamiento, el desarrollo profesional y la retencién de emplea-
dos. La forma en que se lleva a cabo la evaluacion de los recursos humanos puede
variar significativamente segun los objetivos y las necesidades de una organiza-
cién en particular.

En este contexto, existen varios tipos de evaluacion en talento humano, cada
uno con su propio proposito y enfoque especifico. Estos métodos de evaluacion
desempefian un papel clave en la toma de decisiones estratégicas relacionadas con
el personal y en la mejora continua de la fuerza laboral (Lombardo, 2016, pag. 4).
En esta exploracidn, analizaremos algunos de los tipos mas comunes de evalua-
cion en talento humano y cémo contribuyen al éxito de las organizaciones en un
entorno laboral en constante evolucion.

Los tipos de evaluacion a lo largo de los afios y a medida de las empresas ha
ido evolucionando, hoy en dia la evaluacion esta vinculada al area de conocimien-
tos y experticia conjugado con la tecnologia.

Q i? -)*(-

Evaluacion Evaluacion Evaluacion
@0e° 180° 360¢°

9

Evaluacion
por competencias

s R

Reuniones
one to one

Evaluacion por
objetivos

Figura 6.3. Tipos de evaluacién del desempeio
Fuente: Bizmeo (2020).
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6.5. FIJACION DE ESTANDARES DEL DESEMPENO

Los estandares son criterios de desempeiio, los puntos seleccionados de todo
un programa de planeacion en los que se establecen medidas de desempefo para
que los administradores reciban indicios sobre cémo van las cosas (Navarrete,
2021), y no tengan que vigilar cada paso en la ejecucion de los planes.

Existen tipos de estandares, y entre los mejores estdn las metas u objetivos
verificables, como se analizé en la administracion por objetivos.

Los estandares son puntos de referencia respecto de los cuales se mide el des-
empeno real o esperado. En condiciones operativas simples, un administrador
podria ejercer el control mediante una cuidadosa observacién personal del traba-
jo que se realiza; sin embargo, en la mayoria de las operaciones esto no es posible
por su complejidad y el hecho de que tiene muchas mas cosas que hacer y/o que
observar personalmente todo el dia (Navarrete, 2021).

Los estandares no deben limitarse a establecer niveles operativos de los tra-
bajadores, sino que, preferentemente, deben abarcar las funciones basicas y ares
clave de resultados:

1.-Rendimiento de beneficios. Es la expresion de los beneficios obtenidos por
la empresa, que resulta de la comparacion o relacion entre las utilidades y
el capital empleado en cada una de las funciones.

2.- Posicion en el mercado. Estandares utilizados para determinar la acep-
tacion de algun producto en el mercado, y la efectividad de las técnicas
mercadologicas.

3.- Productividad: Este tipo de modelo debe establecerse no solo para el area
de produccidn, si no para todas las aéreas de la empresa.

4.- Calidad del producto. Este estandar se establece para determinar la pri-
macia en cuanto a calidad del producto, en relaciéon con la competencia.

5.- Desarrollo del personal. Du objetivo es medir los programas de desarrollo
de la gerencia, y su efectividad.
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6.- Evaluacion de la actuacion. Establece las condiciones que deben existir
para que el trabajo, desempeiie satisfactoriamente; sirve para determinar,
objetivamente, los limites de productividad del personal de la empresa.

6.6. PREPARACION DE LOS EVALUADORES

Implicaciones del proceso de evaluacion.

Tanto el disefio del sistema de evaluacion como sus procedimientos suelen
corresponder al departamento de personal. El enfoque especifico que se seleccio-
ne sera influido por los procedimientos anteriores y por los objetivos del nuevo
enfoque. Si el objetivo consiste en la evaluacion del desempefio durante el pasado
y en la concesién de reconocimientos, es probable que se prefieran los enfoques
de caracter comparativo. Es factible utilizar otros métodos para la evaluacion del
desempeiio durante el pasado, en caso de que la funcion esencial del sistema de
evaluacién consista en el suministro de retroalimentacion (Alles, 2019).

Los métodos de evaluacion orientados al futuro, como el sistema de adminis-
tracion por objetivos, pueden centrarse en metas especificas. Las autoevaluacio-
nes o los centros de evaluacién pueden proponerse la identificacion de aspectos
especificos que se pueden mejorar o servir como instrumentos de la promocion
interna. Sin embargo. Independientemente de la técnica seleccionada por el de-
partamento de personal, es necesario que el enfoque adoptado sea utilizado por
los gerentes de linea. Excepto por lo que hace a las verificaciones de campo los
gerentes de linea y los supervisores que habran de ser los evaluadores de personal,
la inmensa mayoria de las veces no suelen estar familiarizados con estas técnicasy
es muy probable que no sientan mayor entusiasmo por aprender mas al respecto,
porque es posible que consideren el proceso de evaluaciéon como una actividad
impuesta por el departamento de personal y no como una actividad de interés
prioritario en la labor diaria (Benko, 2019).

Los sistemas de evaluacién que implican la participacion de los gerentes y
supervisores poseen mayor potencial de aceptacion. la participacién incrementa
el interés y la comprension. Para hacer plenamente operativo un sistema de eva-
luacidn, sin embargo, es muy probable que deba recurrir a la capacitacion de los
evaluadores.
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6.6.1. Capacitacion de los evaluadores.

Independientemente de que se opte por un método comparativo sencillo o
un complicado centro para la operacion de nucleos de evaluacion. los evaluado-
res necesitan conocimientos sobre el sistema y el objetivo que se plantea. El mero
hecho de saber si una evaluacion se empleara para tomar una decisién sobre com-
pensacion o si se utilizara para una promocién puede cambiar una actitud y una
evaluacion (Benko, 2019).

Dos problemas esenciales son la comprension del evaluador del proceso que
se lleva a cabo y su congruencia con el sistema adoptado. Algunos departamentos
de personal proporcionan a los evaluadores un manual que describe en detalle
los métodos y politicas en vigor. A menudo se incluyen en esos manuales pautas
para la conduccion de las evaluaciones o para que el evaluador pueda obtener re-
troalimentacidn, asi como definiciones de parametros esenciales corno "muestra
iniciativa" o "proporciona ayuda oportuna".

Por lo comun, las sesiones de capacitacion para evaluadores se proponen la
explicacion del procedimiento, la mecanica de las aplicaciones, los posibles erro-
res o fuentes de distorsion y las respuestas a las preguntas cine pudieran surgir.
Durante el proceso se puede proceder a evaluaciones que los asistentes efectuan
uno de otro, para proporcionar experiencia a los futuros evaluadores.

En las sesiones de capacitacion para evaluadores también suele comentarse
la periodicidad de la practica. La mayor parte de las compaiias suele practicar
dos evaluaciones formales de cada empleado cada afo. En el caso de los nuevos
empleados o de los que tienen problemas de desempeiio, las evaluaciones pueden
llevarse a cabo con mayor frecuencia. Dada la situacion inflacionaria que se vive
en américa Latina desde hace mucho tiempo, son muchas las companias que re-
visan sus niveles de compensacion dos veces al afio, exactamente antes de conce-
der los aumentos semestrales. Otras compaiiias se inclinan por practicar una sola
evaluacion anual, que puede coincidir con la fecha del aniversario del ingreso del
empleado a la organizacion.
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6.7. EVALUACION Y DESARROLLO DE TALENTOS: ;CUALES SON
LOS DESAFIOS PARA ESTA GENERACION?

En un contexto de practicas laborales cambiantes, sumandole una crisis de
salud que perdura en el tiempo, se hace necesario que las empresas reinventen su
politica de desarrollo de talento. Esta politica empresarial, que va desde la iden-
tificacion del talento hasta la fidelizacion y el desarrollo de habilidades, debe res-
ponder a nuevos retos estratégicos para las empresas (Garcia, 2018). Es probable
que estos desafios evolucionen continuamente durante los proximos meses.

Los resultados del estudio RRHH de Central Test nos han ayudado a compren-
der las preocupaciones de las empresas acerca de la evaluacion y gestion de talentos
en el 2023, asi como los cambios estratégicos y operativos que contemplan.

Los cambios susceptibles de afectar sustancialmente a las practicas de gestion
de talentos por varios motivos.

Esta crisis y los periodos de confinamiento han acelerado la digitalizacion de
las empresas. Mas alla de la necesidad de transformar las practicas habituales, este
fendmeno implica crear nuevos recursos que podrian suponer profundos cam-
bios en la funcion de los RRHH.

La constante incertidumbre inducida por la crisis ha puesto de relieve la ne-
cesidad de agilidad y reactividad en los equipos de trabajo.

La incorporacion del trabajo a distancia en las practicas laborales conlleva
un alto riesgo de desvinculacion, pero también despierta la necesidad de poder
contar con empleados auténomos y proactivos. Una gestion eficaz de los talentos
contribuye precisamente a afianzar el compromiso de los empleados favoreciendo
su autonomia.

6.7.1. ;Como adaptar su estrategia de adquisicion y gestion de talentos a
los desafios del futuro?

La adquisicion y gestion de talentos es un elemento fundamental en el éxito y
la sostenibilidad de cualquier organizacion. A medida que el entorno empresarial
evoluciona constantemente, impulsado por avances tecnoldgicos, cambios en la
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dinamica laboral y desafios econdmicos, las estrategias de adquisicion y gestion
de talentos también deben adaptarse (Jara, 2018). En este contexto, adaptar la es-
trategia de adquisicidn y gestion de talentos a los desafios del futuro se convierte
en una prioridad estratégica para las empresas que buscan mantenerse competiti-
vas y atraer, desarrollar y retener a los profesionales mas talentosos. Para adaptar
estas estrategias se necesitara:

1. Identificar de manera fiable qué competencias hacen falta y cuales son
prioritarias para su empresa

El ejercicio es complicado, pero el esfuerzo merece la pena. Para que la em-
presa pueda seguir siendo competitiva, los responsables de RRHH deben imple-
mentar con regularidad una politica de evaluacién de las competencias requeri-
das, con la mirada puesta en el futuro (Smowltech, 2022).

Esta estrategia implica tomar en cuenta la digitalizacion y la automatizacién
de las profesiones, los desafios culturales y los comportamientos futuros, pero
también las deficiencias que urge subsanar.

Esta vision global es imprescindible para liderar eficazmente el proceso de
cambio.

2. Dar prioridad al compromiso de los talentos y a la calidad de vida en el
trabajo

En un contexto de cambio permanente que afecta negativamente al compro-
miso, los dispositivos de gestion de talentos y de movilidad interna constituyen
valiosas herramientas. Proponer un desarrollo de talentos basado a la vez en las
competencias, el potencial, pero también en las motivaciones y aspiraciones de
los individuos, permite hacer del compromiso el verdadero objetivo de los RRHH
(Olivares, 2021).

Las empresas que sepan abarcar estos retos, proponiendo formas de trabajar
razonadas y adaptadas, serdn las empresas atractivas del futuro. Aquellas que se
hayan atrevido a subirse en marcha al tren del cambio, capaces de garantizar la
seguridad y bienestar de sus empleados.

3. Apostar por la agilidad, la reactividad y la creatividad para afrontar los
nuevos retos
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Hoy mads que nunca, la incertidumbre forma parte del dia a dia de una em-
presa. Esta incertidumbre pone de manifiesto la necesidad de revisar el despliegue
de los recursos humanos de las empresas para adaptar constantemente las compe-
tencias a las necesidades del momento (Olivares, 2021).

Un comportamiento agil implica una capacidad de adaptarse a los imprevis-
tos y a los nuevos acontecimientos, una capacidad de tomar decisiones a pesar
de la incertidumbre y la ambigiiedad, asi como una reactividad y creatividad que
permitan gestionar la urgencia de manera apropiada, pero también una cierta
proactividad en el propio desarrollo personal y profesional. En otras palabras, la
agilidad no consiste en gestionar la incertidumbre generada por los cambios, sino
en abrazarla y organizarse en funcién de ella.

Aunque todavia prevalece la incertidumbre de cara al futuro, las empresas
pueden explotar el poder de la tecnologia, la gestion de las competencias, la estra-
tegia de la marca empleadora y la fuerza laboral agil para sentar las bases de una
empresa mas fuerte, capaz de hacer frente a las dificultades.

6.8. RETROALIMENTACION DE LA INFORMACION
OBTENIDA EN LA EVALUACION

El autor Margalef (2017) manifiesta que la evaluacion de desempeiio sirve
como “un elemento indicador de la calidad de la labor realizada por el area de
Recursos Humanos”(p.48).

Si el proceso de evaluacion sefiala que una gran mayoria de colaborares tienen
un desempeno de bajo nivel, podria existir, entonces, muchos empleados exclui-
dos de los planes de promociones y transferencias, ocasionando un alto porcen-
taje de problemas de personal y un bajo nivel de dinamismo en toda la empresa.

Estos problemas pueden ser generados por el propio Departamento de Re-
cursos Humanos al no seleccionar adecuadamente los candidatos para las promo-
ciones o al efectuar un analisis de puesto incompleto o erréneo.

Por lo tanto, dicho Departamento debe evaluar los resultados obtenidos de
las evaluaciones del desempefio a la luz de su propia administracion.
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6.8.1. Preguntas a realizar en las evaluaciones de rendimiento

Una vez se han definido las competencias se analiza la escala de medicidn,
y otros instrumentos como un listado de preguntas para la evaluacion de des-
empefo presencial. Deben de ser elegidas con atencién ya que cada una de ellas
aporta informacion diferente. Las preguntas que se realizan en las evaluaciones
de rendimiento pueden variar segtin la empresa, el tipo de trabajo y los objetivos
especificos de la evaluacion (Amo, 2019).
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PREGUNTAS CLAVE

1.- ;Hay algo que quieras decir antes de empezar? Inicia la sesién ofrecién-
dole la palabra al evaluado para que pueda dar su opinion si asi lo desea.

2.- ;Cual ha sido tu mayor éxito estos meses? Empieza dandole la oportuni-
dad al empleado de hablar de sus logros y ganar confianza en si mismo
para abordar la evaluacion.

3.- ;Cual crees que es tu principal reto el proximo afio? Su respuesta mostrara
su conciencia sobre el entorno y los desafios de la empresa.

4.- ;Crees que tus objetivos personales estan alineados con los de la organiza-
cion? Con esta pregunta podrds averiguar si el empleado se siente conec-
tado a la empresa.

5.- ;Cual seria el siguiente puesto que te gustaria ocupar dentro de la em-
presa? Es una forma de conocer sus objetivos personales, aspiraciones y
obtener informacion para ayudarle en sus metas.

6.- ;Qué aspectos crees que deberias mejorar? El objetivo en este caso es des-
cubrir si el empleado es consciente de sus limitaciones.

7.- ;Qué habilidades crees que te hacen mas eficaz y eficiente en tu trabajo?
Esta pregunta permite entender si el profesional encaja bien en su puesto
actual.

8.- ;Qué obstaculos te encuentras para alcanzar tus objetivos? El empleado
tiene la oportunidad de hablar de posibles mejoras o deficiencias que de-
tecta dentro de la empresa.

9.- ;Dispones de los recursos o herramientas necesarias para realizar tu tra-
bajo? aqui el trabajador puede hablar de como podria mejorar su produc-
tividad y asi favorecer a la empresa.

10.- ;algo mas que anadir o que desee preguntar? El evaluador, cierra la se-
sion dandole la palabra al empleado para que pueda comentar o matizar
lo que desee.
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REFLEXIONES FINALES

El éxito y permanencia de las organizaciones en un mundo tan competitivo
como el que vivimos en la actualidad, no depende de un nuevo software, ni de
la adquisicién de tecnologia de punta; el éxito sélo se logra mediante el trabajo
mancomunado de un equipo totalmente comprometido e identificado con los
objetivos estratégicos.

Muchas empresas tratan de lograr cambios en sus procesos concentrandose
en los aspectos técnicos, tecnoldgicos y de imagen, dejando de lado los aspectos
culturales y psicoldgicos.

La competitividad de una organizaciéon no depende sélo de la calidad de sus
estrategas, sino también de las aptitudes, actitudes y motivacion del personal que
lleva los planes al campo de la accién.

Lamentablemente, hay organizaciones que se comportan como si sus emplea-
dos fueran un activo mas, que deben administrar y mantener como si fueran ma-
quinas, por ende, si la situacion econémica no es favorable por alguna causa, son
el primer activo a sustituir, ya que hay casos donde directores, Gerentes y Finan-
cieros visualizan la némina como un gasto contable mas y no como una inversion
a largo plazo, de la cual pueden verse beneficiados en un futuro.

Esta percepcion demuestra falta de comunicacion entre la alta Direccién y el
Departamento de Recursos humanos, conducente a errores en la toma de deci-
siones trascendentales, sobre los aspectos operativos y funcionales que de forma
inminente pueden afectar los objetivos trazados de acuerdo con la politica orga-
nizacional.

Por otra parte, desde el punto de vista de los empleados, la ética al trabajo
se ve afectada, comienzan los conflictos internos y el trabajo en equipo se torna
inexistente, no hay motivacion, ni participacion de los empleados en la planea-
cidn estratégica, lo que se traduce en un malestar general, descontento y desmo-
tivacion de todos los empleados que a la primera oportunidad laboral que se les
presente, simplemente renuncian por mejorar sus condiciones de vida.

En mi concepto particular los departamentos de Recursos Humanos sirven
como filtro mediador entre los empleados y directivos, no solo porque deben ga-
rantizar que al seleccionar personal nuevo e idoneo, se verifiquen varios factores
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criticos, tales como: aptitudes fisicas e intelectuales, conocimientos y experiencias
especificas, actitudes y perfil psico-social, dicho personal debe estar identificado
plenamente con la mision, visién y objetivos de la organizacion, también deben
concentrar los mejores talentos y capacitar a su personal para obtener esa ventaja
competitiva.

La capacitacion debe ser concebida dentro de los planes estratégicos de la
organizacion, pues los conocimientos que actualmente adquieren sus empleados
y directivos no sdlo seran de fundamental importancia para utilizar las actuales
y futuras técnicas de gestién y produccion, sino ademas para poder concebir los
futuros disefios de productos, servicios y procesos. Es aqui donde toma relevancia
la importancia de visualizar la n6mina como una inversién a largo plazo.

Las empresas exitosas no pueden esperar los requerimientos sobre un deter-
minado conocimiento para actuar en consecuencia, ya que esto afecta la calidad
de sus productos, requiere tiempo porque el personal se tarda en adquirir tales
conocimientos y experiencias, lo aconsejable y mas apropiado es hacerlo en forma
proactiva, con lo cual la empresa lograra una ventaja competitiva en relacion a sus
competidores.

El secreto para que las empresas sean exitosas, depende en primer lugar de
las formas de pensar y analizar por parte de sus miembros, posteriormente im-
poner nuevas metodologias de trabajo o sistemas de gestidn teniendo en cuenta
el aporte de sus empleados, que sin lugar a duda son el activo mads valioso y por
el cual toda empresa debe valorar e identificar sus fortalezas convirtiéndolas en
oportunidades para el éxito empresarial.
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EVALUACION FINAL

1. Pregunta: ;Qué se entiende por "gestion del talento humano" en una orga-
nizacion?

a) El proceso de adquirir y retener empleados sin tener en cuenta su desa-
rrollo.

b) La gestion eficaz de los recursos humanos para maximizar el valor y el
rendimiento de los empleados.

c) La contratacién de candidatos sin experiencia para ahorrar costos de
capacitacion.

d) Un proceso administrativo sin impacto en el éxito de la empresa.

2. Pregunta: ;Cual es el proposito principal de la evaluacion del desempefo
en una organizacion?

a) Satisfacer a los empleados proporcionando retroalimentacion positiva.

b) Identificar oportunidades de desarrollo y mejorar el rendimiento del
personal.

c¢) Cumplir con regulaciones laborales gubernamentales.

d) Determinar la idoneidad de los empleados para recibir aumentos sala-
riales.

3. Pregunta: ;Cual es uno de los beneficios clave de la formacién y el desarro-
llo del personal?

a) Reduccion de la rotacion de empleados.

b) Aumento de la carga de trabajo del personal.

¢) Incremento de los costos laborales.

d) Disminucién de la satisfaccion de los empleados.

4. Pregunta: ;Cual es un indicador cominmente utilizado para medir la sa-
tisfaccion de los empleados en una organizacion?

a) Ingresos anuales de la empresa.
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b) Ntumero de horas de trabajo por empleado.
c) Tasa de rotacion de personal.
d) Volumen de ventas mensuales.

Las respuestas correctas son:

1. b) La gestion eficaz de los recursos humanos para maximizar el valor y el
rendimiento de los empleados.

2. b) Identificar oportunidades de desarrollo y mejorar el rendimiento del
personal.

3. a) Reduccioén de la rotacion de empleados.

4. c) Tasa de rotacion de personal.
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GLOSARIO

Capacidad competitiva: es la capacidad que tiene una empresa o pais de ob-
tener rentabilidad en el mercado en relacion a sus competidores.

Clima organizacional: llamado también clima laboral, ambiente laboral o
ambiente organizacional, es un asunto de importancia para aquellas organiza-
ciones competitivas que buscan lograr una mayor productividad y mejora en el
servicio ofrecido, por medio de estrategias internas.

Felicidad laboral: es el sentimiento de pensar que la actividad que se realiza
tiene un proposito definido que permite el desarrollo y el libre pensamiento.

Felicidad laboral: se trata, pues, de un sentimiento de bienestar, placer o feli-
cidad que experimenta el trabajador en relacion con su trabajo.

Gestion del talento humano: es un proceso que se aplica al crecimiento y la
conservacion del esfuerzo y las expectativas de los miembros de dicha organiza-
cién en beneficio absoluto del individuo y de la propia empresa.

Globalizacion: se conoce por globalizacién el fendmeno de apertura de las
economias y las fronteras, como resultado del incremento de los intercambios co-
merciales, los movimientos de capitales, la circulacion de las personas y las ideas,
la difusion de la informacion, los conocimientos y las técnicas, y de un proceso de
desregulacion. este proceso, tanto geografico como sectorial, no es reciente, pero
se ha acelerado en los tltimos afos.

Planeacion estratégica: es una herramienta administrativa que ayuda a in-
crementar las posibilidades de éxito cuando se quiere alcanzar algo en situaciones
de incertidumbre y/o de conflicto (oposicidn inteligente). se basa en la adminis-
tracion por objetivos y responde prioritariamente la pregunta “qué hacer”. situa-
ciones como la creacion o reestructuracion de una empresa, la identificacion, y
evaluacion de programas y proyectos, la formulacion de un plan de desarrollo, la
implementacion de una politica, la conquista de un mercado, el posicionamiento
de un producto o servicio, la resolucién de conflictos, son ejemplos de casos don-
de la planeacion estratégica es especialmente util.

Recurso humano: es el al conjunto de trabajadores o empleados que forman
parte de una empresa o institucion y que se caracterizan por desempefar una
variada lista de tareas especificas a cada sector.
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Retencion de personal: es el proceso que implica mantener las competencias
laborales de los empleados manteniéndolos motivados, emocionalmente activos
e incentivados.

Talento humano: consiste en la planeacion, desarrollo y organizacién como
también el control eficaz y efectivo de las técnicas que permitan promover e in-
centivar el buen desemperfio del capital humano y a la vez que les permita alcanzar
sus objetivos.

Trabajo: es el esfuerzo personal para la producciéon y comercializaciéon de
bienes y/o servicios con UN FIN ECONOMICO.
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