> »

=
L i l... =
[ UEB
PR UNIVERSIDAD
&RUPO BLR craraiossolvar
,’éx’n'ﬁi 4

] A N ,
15T )

".
W T

.

- . 4 -
R /o A | e
B & e e
¥ , W r‘\/ " .4 ‘

N g .
N = V) (V== o\
o AR N

GESTION INTEGRAL
DEL TALENTO HUMANO

El Siglo XXI no se gana con recursos humanos, se gana con
alento humano. -

. I\
- ' .
_’I ‘ y
| = q {

ISBN: 978-
Vanessa Gavilanez Cardenas
2025




GESTION INTEGRAL DEL
TALENTO HUMANO:
EVOLUCION, PLANIFICACION
Y MODELOS DE
DESARROLLO EN EL SIGLO
XXI

AUTORES:
CLARITA VANESSA GAVILANEZ CARDENAS

- UEB

UNIVERSIDAD
GRUPO BLR ESTATAL DE BOLIVAR



Este libro ha sido debidamente examinado y valorado en la
modalidad doble par ciego con fin de garantizar la calidad cientifica.

©Grupo Editorial BLR
Universidad Estatal de Bolivar
Riobamba — Ecuador
Correo: publicaciones@grupoblr.com
https://grupoblr.com/libros-investigo

REPOSITORIO
al y
E | |
UNIVERSIDAD
GRUPO BLR ESTATAL DE BOLIVAR

Gavilanez, C. (2025) Gestion integral del talento humano:
evolucion, planificacion y modelos de desarrollo en el siglo XXI.
Grupo Editorial BLR.

© Clarita Vanessa Gavilanez Cardenas

ISBN: 978-9907-0-0483-0

El copyright promueve la libertad de expresion, protege la diversidad
de ideas y conocimiento, ademas apoya la libre expresion. Se prohibe
de manera rigurosa la produccion o el almacenamiento de esta
publicacion, ya sea en su totalidad o en parte, esta estrictamente
prohibido por ley, incluyendo el disefo de la portada, asi como su
difusion a través de cualquiera de sus medios, ya sean electronicos,
mecanicos, opticos, de grabacion o incluso de fotocopia, sin permiso
de los propietarios de los derechos de autor.



I\

FILIACIONES DE LOS AUTORES

Clarita Vanessa Gavilanez Cardenas
Universidad Estatal de Bolivar
Correo Electronico: cgavilanez@ueb.edu.ec

ORCID: https://orcid.org/0000-0003-4382-5750

= 4
E |

UNIVERSIDAD
GRUPO BLR ESTATAL DE BOLIVAR

Bl N . e ) &S


mailto:cgavilanez@ueb.edu.ec

PROLOGO

Nos encontramos en un punto de inflexion historico donde la gestion de
las personas ha dejado de ser una funcién administrativa para
convertirse en el nlcleo estratégico de las organizaciones que aspiran a

trascender en el siglo XXI.

La verdadera ventaja competitiva yace en el capital humano; en la
capacidad de una organizacion para atraer, desarrollar y retener el
talento que impulsa la innovacion y la adaptacion constante. De esta
premisa surge la necesidad imperiosa de transformar la tradicional
"Administracion de Personal” en una Gestion Integral del Talento
Humano (GITH).

Este libro ha sido concebido como una hoja de ruta esencial para navegar
esta metamorfosis. Su objetivo es claro: dotar a profesionales, directivos
y estudiantes de las herramientas conceptuales y metodologicas
necesarias para aplicar modelos de talento que sean estratégicos, éticos

y, sobre todo, altamente efectivos.

A lo largo de sus unidades, el lector seré guiado a través de un recorrido

integral:

. Evolucion: Analiza en profundidad la evolucion de la GTH,
contrastando las practicas operativas del pasado con la vision
estratégica actual, que posiciona a las personas como socias del

negocio Y no COomo meros réecursos.



. Planificacion Estratégica: Detalla los principios de planificacion
y las metodologias para alinear las necesidades de personal con
los objetivos estratégicos de la organizacion, tanto en el sector
privado enfocado en la competitividad y rentabilidad como en el
sector publico alineado con la normativa y el servicio a la
ciudadania.

o Modelos de Desarrollo: Profundiza en la implementacion de
sistemas de gestion por competencias, que constituyen la columna
vertebral para procesos clave: la descripcion y valoracion de
puestos, la seleccion de personal, la gestion del desempeio y la

posterior planificacion de capacitacion y desarrollo profesional.

En esencia, esta guia metodoldgica es una invitacion a pasar de la
reaccién a la anticipacion, y de la administracion de néminas a la gestion
de carreras. Al abrazar los principios y las técnicas aqui expuestas, las
organizaciones podran construir una cultura que no solo atraiga a los

mejores, sino que los inspire a entregar su maximo potencial.

Estamos convencidos de que la Gestion Integral del Talento Humano es
la disciplina que definira el liderazgo en el siglo XXI. Le invitamos a
sumergirse en este texto y a ser el agente de cambio que transformara su

organizacion en un motor de desarrollo humano y éxito sostenible.

Psic. Vanessa Gavilanez Cardenas, Mgs.
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INTRODUCCION

En el siglo XXI, marcado por la globalizacion, la digitalizacién y una
alta competitividad, el éxito sostenible de las organizaciones ya no
depende solo de su tecnologia o productos, sino fundamentalmente de
su capital humano: las personas son el motor de la innovacion y la

ventaja competitiva.

El libro "Gestion Integral del Talento Humano: Evolucién, Planificacion
y Modelos de Desarrollo en el Siglo XXI" responde a las exigencias de
una gestion estratégica y moderna del talento. Va mas alld de lo
administrativo para presentar la Gestion del Talento Humano (GTH)
como una funcion integral, proactiva y alineada con los objetivos

organizacionales.
La obra se estructura en cuatro unidades:

1. Evolucion y planificacion estratégica de la GTH, incluyendo el

enfoque en el sector publico ecuatoriano segun la LOSEP.

2. Analisis, descripcion y valoracion de puestos, base para sistemas

justos de remuneracion y evaluacion.

3. Seleccion por competencias, enfocada en identificar talento con

habilidades técnicas, conductuales y potencial de crecimiento.

4.  Evaluacion del desempefio, capacitacion y desarrollo de carrera,

como procesos continuos para retener y potenciar el talento.
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Con un equilibrio entre teoria y préactica, el libro incluye casos, formatos
y aplicaciones concretas en el contexto ecuatoriano, especialmente en el
sector publico. Estd dirigido a estudiantes, profesionales, lideres y
especialistas en talento humano comprometidos con una gestion eficaz,

ética y centrada en las personas.

Psic. Vanessa Gavilanez Céardenas, Mgs.
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CAPITULO |

1 VISION GENERAL DE LA ADMINISTRACION DEL
TALENTO HUMANO

1.1 Evolucion y Antecedentes de la Gestion del Talento Humano

La gestion de recursos humanos (GRH) y la gestion del conocimiento
(GC) estan intrinsecamente (...) relacionadas, dado que ambas se centran
en el capital humano como fuente clave de ventaja competitiva en la
economia del conocimiento (Edvardsson, 2008); (Kang, Morris, & Snell,
2007). Tradicionalmente, la GC se abord6 desde un enfoque tecnoldgico,
pero se ha demostrado que esto es insuficiente debido a la resistencia
humana y a la naturaleza contextual y social del conocimiento (Chuang,
2004) (Lee & Choi, 2003).

Hoy en dia la Gestion de Recursos Humanos ha evolucionado hacia un
enfoque que valora al capital humano, ya que es sumamente importante,
brindarle la oportunidad de dar a conocer su experticia en cada uno de los
puestos, lo que conllevara al cumplimiento de los objetivos de la

organizacion.

Las practicas que se desempefian hoy en la Gestion del conocimiento, es
ciclico, ya que en el area de talento humano nos permite manejar los
diferentes subsistemas como el reclutamiento, la formacion, la evaluacion
del desempefio y compensacion, que nos facilitan que el capital humano

pueda aplicar el saber hacer dentro de los puestos de trabajo.
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La integracion de la Gestion de Recursos Humanos y la Gestién del

Conocimieto, genera tres acciones principales:

1.  Laseparacion del conocimiento en el rol de la Gestion de Recursos
Humanos.

2. Los resultados de la Gestion del conocimiento, como impacto
estratégico de la GRH.

3. Latransferencia de conocimiento como influencia del capital social.

La Gestion del Talento Humano (GTH) se refiere al conjunto de politicas
y practicas orientadas a administrar de manera eficiente el capital humano
dentro de las organizaciones, en el que se da mas valor a las personas, en
virtud de que pueden dar a conocer sus ideales, experiencias, que son

claves para el desarrollo de los objetivos estratégicos de las instituciones.

A diferencia del término "recursos humanos", que concibe a las personas
como instrumentos, netamente como un recurso intangible dentro de las
organizaciones, el concepto de "talento humano™ reconoce las
habilidades, aptitudes y potencialidades individuales que aportan valor a

la organizacion.

La pérdida de talento humano es irreparable y requiere procesos
estructurados de reclutamiento, seleccion, capacitacion y desarrollo para
mantener la competitividad organizacional (Vallejo Chavez). Esto sucede
por la falta de conocimiento en el manejo de los subsistemas de talento
humano, ya que en muchas de las ocasiones no se dan cuenta que el

subsistema de analisis, clasificacion y valoracion de puestos, es
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primordial, para poder ejecutar los demas procesos en el area de talento

humano.

1.1.1 Diferencias entre Administracion de Recursos Humanos y

Gestion de Talento Humano

La principal diferencia entre la gestion del talento humano y la gestién de
recursos humanos radica en su enfoque y alcance. Mientras que los
Recursos Humanos (RRHH) se centran netamente en la forma general y
operativo de la administracion del personal, en cambio la gestion del
talento humano (GTH) se enfoca en el desarrollo y retencion de los
empleados con alto potencial para impulsar el éxito organizacional, como

una perspectiva mas estratégica.

La principal diferencia entre la gestion del talento humano y la gestion
de recursos humanos radica en su enfoque y alcance. Mientras que los
Recursos Humanos (RRHH) se centran en la administracion general y
operativa del personal, la Gestion del Talento Humano (GTH) se enfoca
en el desarrollo y retencion de empleados con alto potencial para
impulsar el éxito organizacional, adoptando una perspectiva mas

estratégica.
Enfoque y objetivos

Las actividades administrativas y funcionales son el enfoque principal
de Recursos Humanos. Su perspectiva es amplia e incluye a todos los
trabajadores de la empresa. Comprenden tareas tales como la gestion de

noéminas, el reclutamiento, la contratacion, el cumplimiento de las leyes
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y la administracion de beneficios. Mantener el orden administrativo del

personal y su buen funcionamiento es la meta principal de los RRHH.

Segun (Chiavenato 1. , 2009), "la gestion de recursos humanos es el
conjunto de politicas y practicas necesarias para dirigir los aspectos de los
cargos gerenciales relacionados con las personas o "recursos” de la

empresa".

En cambio, la gestion del talento humano se centra en un enfoque méas
concreto y estratégico. Se enfoca en el desarrollo, la retencién y la
motivacion de los trabajadores que son considerados como "talento”, es
decir, aquellos con alto potencial y destrezas esenciales para la empresa.
Su objetivo es alinear las metas individuales de los trabajadores con los
objetivos estratégicos de la compafiia, asegurando que el talento

adecuado esté en el lugar correcto.

Por otro lado, (Skalastrategy), menciona que: "La gestion del talento se
centra en el desarrollo, la retencion y la planificacion de la carrera de los

empleados dentro de la organizacion™.
Funciones y alcance

Las funciones de recursos humanos son, en esencia, tacticas y reactivas.
Se encargan de administrar el personal cotidiano y solucionar problemas

a medida que aparecen. Sus labores incluyen:

o Contratacion y seleccion: Procedimiento para llenar puestos

vacantes.
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Administracion de beneficios y salarios: Garantizar una

compensacion adecuada.

Relaciones laborales: Administrar conflictos y garantizar que se

cumplan las regulaciones.

Capacitacion y desarrollo: Proporcionar programas de formacion

general.

La gestion del talento humano va méas alla de lo administrativo y se enfoca

en el crecimiento a largo plazo. Sus funciones son estratégicas y

proactivas, buscando anticiparse a las necesidades futuras de la empresa.

Estas incluyen:

Atraccion de talento: Crear una marca de empleador que sea

atractiva para poder reclutar a los mejores postulantes.

Desarrollo de competencias: Programas de coaching, mentoria y

planes de carrera individualizados.

Gestion del rendimiento: Valoracion constante y estratégica para

reconocer y alimentar el potencial.

Retencion de talento: Poner en marcha tacticas para que los
trabajadores clave se sientan motivados y tengan un compromiso a

largo plazo.

La evolucién del término "Recursos Humanos" a "Gestién del Talento

Humano" no es solo semantica, sino que refleja un cambio profundo en
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la filosofia, el enfoque estratégico y las practicas dentro de las
organizaciones. Mientras que RRHH se centraba en la administracion y

el control, la GTH se enfocaba en la inversion y el desarrollo estratégico.

A continuacion, en la Tabla 1 se presentan las diferencias clave:

Tabla 1. Diferencias.

Administracion  de  Recursos Gestion del Talento
Humanos (RRHH) Humano (GTH)
Enfoque Administrativo y Operativo: Se  Estratégico y
Principal centra en la gestién de procesos Proactivo: Se enfoca en
como némina, contratos, atraer, desarrollar, retener y
cumplimiento legal y alinear el talento con los
administracion de personal. objetivos estratégicos del
negocio.
Visién del Recurso o Costo: El empleado es  Activo y Valor
Empleado visto como un factor de Estratégico: EI empleado

Funcién dentro

de

Organizacion

la

produccion, un costo que debe ser

administrado y controlado.

Funcién de Apoyo (Staff): Suele
ser un departamento separado que
reacciona a las necesidades de

otras areas.

es considerado talento, una
fuente de ventaja
competitiva y una inversion

a largo plazo.

Socio Estratégico
(Business Partner): Esta
integrado en la
planificacién estratégica de
la empresa, anticipando

necesidades.
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Orientacion
Temporal
Métrica de
Exito

Relacién  con

los Empleados

Enfasis en las

Practicas

Ejemplos  de
Actividades

Corto Plazo y
Reactiva: Resuelve  problemas
inmediatos  (e.g., cubrir una

vacante, gestionar una baja).

Eficiencia y Control: Se mide
por la correcta ejecucién de
procesos, reduccién de costos

laborales y baja rotacién.

Transaccional: Basada en
contratos, politicas y normas. La
comunicacion es often

unidireccional.

Procesos

Estandarizados. Uniformidad en
politicas para todos los empleados
(e.g., mismos beneficios, mismos

programas de entrenamiento).

Procesar néminas

Gestionar ausencias y vacaciones.

Largo Plazo y Proactiva:
Desarrolla  planes  de

sucesién, mapeo de talento

y preparacion para el
futuro.
Impacto y Valor

Agregado: Se mide por el

engagement, la
productividad, la
innovacion y la
contribucion a los

resultados del negocio.

Relacional y de
Desarrollo: Basada en el
compromiso, la motivacién
y el crecimiento mutuo.
Fomenta la comunicacién

bidireccional.

Personalizacién y
Flexibilidad. Programas a
la medida del individuo o

equipos especificos (e.g.,

planes  de  desarrollo
individual, beneficios
flexibles).

Gestion del compromiso

(engagement).
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Asegurar el cumplimiento de la Planes de carrera vy

legislacién laboral. desarrollo.

Realizar contratos y despidos. Mentoria y coaching.

Gestion del conocimiento e

innovacion.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

No se debe ver a la GTH como un simple reemplazo de los RRHH, sino
como una evolucién natural. Las funciones administrativas de RRHH
(la "mesa de entrada"™) siguen siendo fundamentales y necesarias, ya
que garantizan el orden legal y operativo. La GTH no las elimina, sino
que las automatiza y optimiza (usualmente mediante tecnologias como
los Sistemas de Informacion de RH - HRIS) para liberar tiempo y

recursos que pueden destinarse a actividades de mayor valor estratégico.

La GTH construye sobre la base de los RRHH afiadiendo una capa de
analisis estratégico, orientacion al negocio y foco en las personas. Una
organizacion moderna requiere de ambos: la eficiencia operativa de los
RRHH y la vision estratégica de la GTH.

En resumen, la gestion de recursos humanos es el cimiento operativo,
mientras que la gestion del talento humano es la estrategia que se
construye sobre ese cimiento para asegurar el crecimiento y la

competitividad a futuro.
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Ambos son esenciales, pero el enfoque en el talento representa una
evolucion del concepto tradicional de RRHH hacia un modelo mas

centrado en las personas como el activo mas valioso de la organizacion.
1.1.2 Componentes de la Gestion del Talento Humano
La GTH se estructura en dos grupos:

1.  Rol Estratégico (Socio Estratégico). Este rol implica que el area
de talento humano participa activamente en la definicion de la

estrategia. En este grupo se encuentra:

o Planificacion: Alineacion del capital humano con los objetivos de

la empresa.

o Estructura organizacional: Disefio eficiente de roles y

responsabilidades.
. Politicas: Normativas de acuerdo a cada institucion.

o Remuneraciones: Sistemas de compensacion que motivan y

retienen talento.

o Clima laboral: Ambiente organizacional que fomenta la

satisfaccion.

2. Rol Operativo (Tienda de Servicios). Este aspecto se enfoca en
las actividades cotidianas necesarias para gestionar al personal. En

este grupo se encuentra:
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o Seleccidn: En la que se identifica al candidato idéneo.

o Evaluacion del desempefio: Medicion objetiva del rendimiento

individual.

o Capacitacion y Desarrollo: Actualiza los conocimientos acordes
a los puestos y a la vez les permite a los integrantes de la

organizacion generar un desarrollo personal como profesional.
1.1.3 Introduccion a la administracion moderna de recursos humanos

Las organizaciones son verdaderos seres vivos. Cuando alcanzan el
éxito, suelen crecer o, al menos, subsistir. EI crecimiento implica una
mayor complejidad de los recursos que requieren para sus operaciones,
como la ampliacion del capital, el aumento de la tecnologia, las

actividades de soporte y demas.

Ademaés, genera un incremento en la cantidad de personas y la
necesidad de que estas utilicen mas frecuentemente las capacidades,
habilidades y destrezas esenciales para conservar la competitividad

empresarial.

Los individuos se transformaran en el factor que le dé a la organizacion
una ventaja competitiva, ya que fomentan y mantienen su éxito; asi,
pasan a ser la competencia fundamental de esta, su principal ventaja
competitiva en un mundo globalizado, inestable y cambiante donde
hay una feroz competencia. Las entidades modifican sus practicas de
administracion y transforman sus nociones para movilizar y

aprovechar al maximo a las personas en sus actividades.
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Ahora, en vez de invertir directamente en productos y servicios, lo
hacen en las personas que tienen un buen conocimiento de ellos y saben
como producirlos, desarrollarlos, crearlos y mejorarlos. Los individuos
se transforman en el componente fundamental para que la compafia

tenga éxito.

Hoy en dia, se habla de una estrategia de recursos humanos con el
objetivo de que apoyen a la empresa en la obtencidn o conservacion de
un beneficio duradero frente a los competidores que luchan por el
mercado. El plan es que la organizacion adopte la responsabilidad de las

personas para llevar a cabo correctamente la mision organizacional.
1.1.4 El contexto de la administracion de recursos humanos

Las personas y las entidades constituyen el contexto de la gestion de
recursos humanos (RH). Las personas pasan gran parte de su vida
laboral en organizaciones, que son dependientes de ellas para funcionar

y tener éxito.

Por un lado, el trabajo exige esfuerzo y ocupa una parte significativa del
tiempo de las vidas de las personas, que dependen de él para sobrevivir

y tener éxito en lo personal.

Es una tarea muy complicada, si no es que imposible, disociar a las
personas de su trabajo; asi, estas se ven dependientes de las entidades en

las que laboran para lograr sus metas individuales y personales.

La capacidad de crecer en la vida y tener éxito se basa en el crecimiento

dentro de las organizaciones. Por otro lado, las entidades necesitan a las
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personas de manera directa e inevitable para funcionar, fabricar sus
productos y servicios, cuidar a sus clientes, competir en los mercados y

lograr sus metas institucionales y estrategicas.

En efecto, ambas partes se encuentran interdependientes. LoOS
organismos se distinguen por su asombrosa diversidad; pueden ser
hospitales, bancos, universidades, compafias de servicios, comercios,
industrias y mucho mas. Pueden ser publicas o privadas en términos de
propiedad, y también pueden ser grandes, medianas o pequefias segun su

tamaiio.

En una sociedad de organizaciones vivimos: nacemos, nos servimos,

trabajamos y pasamos la mayor parte de nuestras vidas alli.

Las entidades estan formadas por individuos y dependen de ellos para
lograr sus metas y ejecutar sus funciones. Para los individuos, representa
el medio que les facilitard lograr varios objetivos personales con un

costo minimo en términos de tiempo, esfuerzo y dificultad.

Las personas jamas podrian alcanzar muchos de sus objetivos tan sélo
por medio del esfuerzo personal aislado. Las organizaciones surgen para
aprovechar la sinergia de los esfuerzos de varias personas que trabajan

en conjunto.

Se emplean para indicar, por una parte, la capacidad de las personas para
obtener sus empleos y mantenerlos y, por la otra, las personas
constituyen el medio que les permitird alcanzar diversos objetivos

personales, con un costo minimo de tiempo, esfuerzo y dificultad. Para
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desarrollar y utilizar las habilidades intelectuales y las competencias

individuales de sus miembros.

1.1.5 Los objetivos de la organizacion y los objetivos individuales de
las personas

En la siguiente Figura 1, evidenciaremos un recordatorio visual
perfecto de que el éxito organizacional se construye sobre la satisfaccion

y el desarrollo de las personas.

Si bien es cierto, la esencia de la gestion del talento humano madura y
se vuelve estratégica, es fundamental entender que la organizacion y el
individuo no son entidades separadas, sino partes de un sistema
interconectado donde el éxito de uno depende del otro. El verdadero
talento humano no se gestiona solo con procesos, sino con proposito,

alineacion y empatia.

Objetivos de la organizacion Objetivos individuales
Supervivencia Malos salarios
Crecimiento sostenido Mejores prestaciones
Rentabilidad Estabilidad de Empleo
| . P;odgctividag | Seguridad en el trabajo
| A Calidad de vida en el trabajo
Reduccién de costos Satisfaccion en el trabajo
Participacion en el mercado Consideracion y respeto
Nuevos mercados Oportunidad de crecimiento
Nuevos clientes Libertad para trabajar
Competitividad Liderazgo liberal
Imagen en el mercado Orgullo por la organizacion

Figura 1.0bjetivos de la organizacion e individuales.

Fuente: Tomado de (Chiavenato I., Administracién de recursos humanos: El

capital humano de las organizaciones, 2009).
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1.1.6 ¢Queé significa Administracion de Talento Humano?

La administracion del talento humano es un método sistematico y
estratégico que busca, fundamentalmente, atraer, fomentar, incentivar y

conservar al personal mas valioso de una entidad.

La administracion del talento se enfoca en el crecimiento y desarrollo
del capital humano para poder lograr las metas estratégicas de la
compafiia, en contraste con la gestion tradicional de recursos humanos,
gue se centra en tareas operativas como la ndmina y la administracion

de beneficios.

Definicion de (Chiavenato 1. , 2020), determina que la Administracion
de Talento Humano es "un proceso estratégico y sistematico que busca
atraer, desarrollar, motivar y retener al personal clave dentro de una
organizacion, alineando sus competencias, valores y potencial con los

objetivos organizacionales”.

Segun, (Dessler G. , Administracion de Recursos Humanos, 2020);
(Robbins & Coulter, Administracion, 2018), consideran como “un eje
fundamental para impulsar la transformacion, la sostenibilidad y el
impacto social, considerando aspectos éticos, inclusivos y de

responsabilidad corporativa".

La Administracién de Talento Humano es un conjunto de procesos,
tacticas y normativas que se han creado con el objetivo de maximizar la
aportacion del capital humano al triunfo de la organizacién. Ya no se

trata Unicamente de administrar a los trabajadores (contratos, néGmina,
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etc.), sino que el proposito principal es gestionar el talento como un

activo estratégico esencial para obtener una ventaja competitiva.
Concepto de la Gestion del Talento Humano

Es un proceso estratégico y sistematico que busca atraer, desarrollar,
motivar y retener al personal clave dentro de una organizacion,
alineando sus competencias, valores y potencial con los objetivos

organizacionales (Chiavenato, 2017; ldalberto, 2020).

Para los autores (Dessler, 2020; Robbins & Coulter, 2018), la gestion
del talento humano se convierte en un eje fundamental para impulsar la
transformacion, la sostenibilidad y el impacto social, considerando

aspectos éticos, inclusivos y de responsabilidad corporativa).
1.2 Introduccion y Principios de Planificacion

La planificacion es la primera y mas importante funcion de la
administracion. Es el proceso de establecer objetivos y definir el camino
para alcanzarlos (Corredor, 2007). Autores como Koontz y O'Donnell la
describen como la seleccién de objetivos, politicas, procedimientos y

programas entre varias alternativas (Gavilanez Cardenas, et al., 2025).

La planificacion se concentra, en esencia, en dar respuesta a dos
cuestiones fundamentales: ¢qué se va a realizar? y ¢cémo se llevara a
cabo? (Universidad Saint Leo, 2024). Este procedimiento disminuye la
incertidumbre y constituye el fundamento para otras funciones de la
administracion, como son la organizacion, el control y la direccién
(Corredor, 2007).
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La primera etapa de la planificacion estratégica e institucional es el
analisis del contexto ya que posibilita el reconocimiento de los factores
externos e internos que influyen en la consecucion de las metas. Este
analisis, de acuerdo con la Universidad Nacional Auténoma de México
(UNAM, 2019), requiere identificar los elementos politicos, sociales,
econdémicos y culturales que afectan la gestion, ademéas de las

restricciones y recursos de la organizacion.

Segun la (Secretaria Nacional de Planificacion, 2024), entender el
contexto asegura que los objetivos institucionales estén en linea con las
politicas publicas, las necesidades sociales y el marco normativo
nacional. Asimismo, este analisis permite identificar riesgos y

oportunidades, lo que ayuda a guiar la toma de decisiones estratégicas.

En este sentido, la Comision Econémica para América Latina y el Caribe
(CEPAL, 2023) destaca la importancia de emplear herramientas como
el diagndstico situacional, la matriz FODA vy los andlisis de actores, los
cuales permiten estructurar de manera logica los problemas y objetivos,
facilitando la coherencia entre la mision institucional y los resultados

esperados.

Ademas, la planificacion contemporanea incluye la perspectiva de la
gestion de riesgos, lo que supone reconocer amenazas Y fijar medidas de
mitigacion en las primeras etapas del proceso. Esto garantiza que los
planes sean sostenibles y realistas, a pesar de la incertidumbre del
ambiente (Koontz & Weihrich, 2013).
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La fase de andlisis del contexto es esencial, pues proporciona
fundamento a toda la planificacion, al vincular los objetivos
institucionales con la realidad y darle relevancia a las estrategias

implementadas.
1.2.1 Proposito de la Planificacion

La planificacidn, en su esencia, se encarga de los medios ("como hay

que hacerlo™) y los fines ("que hay que hacer").
Principios de la Planificacion

1)  Participaciéon

° Todos los actores del proceso.
° Capacidad y libertad suficientes.
e  Asumir responsabilidades.

2)  Priorizaciéon

° Identificacion de objetivos.

° Perspectiva en el tiempo.

° En funcion de las necesidades.
° En funcion de exigencias.

° Cumplimiento paulatino.

3) Integracion

39



Objetivos relacionados entre si y con la mision.

Tratamiento integral.

Perspectiva en el tiempo.

Evita acciones aisladas.

4) Flexibilidad

No es ni debe ser rigida.

Debe adaptarse a las circunstancias.

Responder a los cambios del entorno

5) Realismo

6)

Evitar ideales inalcanzables.
Sentido practico.
Disponibilidad de recursos.
Restricciones del medio.
Reducir incertidumbre.

Social

La sociedad como razon.

Fundamento en la mision de la Organizacion.
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° Hacedora de respuestas.
° Necesidades sociales.
1.2.2 Caracteristicas de la Planificacién Estratégica

La planificacion estratégica no es solo un ejercicio financiero o de
mercado; es el marco que define como se gestionara y potenciara el
capital humano para alcanzar las metas de la empresa. Cada
caracteristica tiene una profunda implicacién en la funcién de Talento

Humano.

La planeacion estratégica es el proceso mediante el cual una
organizacion define su rumbo a largo plazo, alineando sus recursos,
capacidades y estructuras con su vision, mision y entorno competitivo.

Sus caracteristicas fundamentales son:
1.  Es conducida por los altos niveles jerarquicos

La planeacion estratégica no es una tarea operativa, sino una
responsabilidad de la alta direccién (CEO, consejo directivo, comité
ejecutivo). Estos lideres poseen la vision global del negocio, el
conocimiento del entorno macroecondémico, regulatorio y competitivo,

y la autoridad para tomar decisiones que afecten a toda la organizacion.

J Implicacion del talento humano: La formulacion comienza en la
cupula, pero su éxito depende de que los lideres intermedios y los
equipos clave participen de manera activa, sobre todo del area de

Talento Humano. Esta tltima tiene la responsabilidad de convertir
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las metas estratégicas en competencias, estructuras organizativas,

planes de sucesion y culturas alineadas.

o Gobernanza estratégica: Para asegurar la viabilidad y la
coherencia, es necesario un comité¢ de planificacion estratégica
que incorpore delegados de diferentes campos (incluidos los

recursos humanos).
2.  Establece un marco de referencia a toda la organizacion

La brdjula de la organizacion es delineada por la planificacion
estratégica. No solo guia las decisiones de expansion o inversion, sino

que adicionalmente:

. Dirige la creacidon de planes operativos y tacticos en todos los

campos (finanzas, operaciones, recursos humanos, marketing).

o Sincroniza esfuerzos, asegurando de que todas las areas trabajen
para alcanzar los mismos objetivos, evitando silos y esfuerzos

redundantes.

J La cultura organizacional se ve afectada: las practicas de
reclutamiento, evaluacion, reconocimiento y desarrollo de talento

ponen de manifiesto los valores y prioridades estratégicas.

. Como ejemplo, si la estrategia es "innovacion disruptiva", el
departamento de Talento Humano debe dar prioridad a los perfiles
creativos, promover la experimentacion y crear sistemas de

recompensa que aprecien el riesgo inteligente.
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3. Afronta niveles de incertidumbre en la organizacion

La planificacidn estratégica, en contraste con la planificacion operativa
(que se fundamenta en datos historicos y situaciones previsibles),

funciona en ambientes de alta incertidumbre:

. Transformaciones tecnologicas rapidas.

. Inestabilidad geopolitica y econdmica.

. Cambios en las preferencias del consumidor.
o Nuevas normativas.

Por lo tanto, emplea instrumentos como:

. Analisis FODA (Debilidades, Oportunidades, Amenazas y

Fortalezas) - Escenarios prospectivos.

) Analisis PESTEL (politico, econdémico, social, tecnologico,

ecoldgico y legal).
o Matrices de riesgo estratégico.

La direccion de Talento Humano tiene que prever cémo estos factores
externos afectardn en la habilidad de adaptacion cultural de la
organizacion, en la resiliencia del equipo y en las demandas futuras de

competencias.
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4.  Generalmente cubre amplios periodos. El plan serd mas

estratégico cuanto mayor sea el periodo.

La planificacion estratégica suele abarcar entre 3 y 10 afos, en

funcion del sector y de la inestabilidad del entorno:

. Empresas de tecnologia: ciclos mas breves (de tres a cinco afos)

debido a la velocidad del cambio.

° Industrias reguladas o de infraestructura (salud, energia,
educacion): perspectivas de 5 a 10 afios. Este extenso periodo de

tiempo significa:

o Inversion futura en el capital humano: desarrollo de liderazgo,

capacitacion en habilidades emergentes y planes para la sucesion.

o Flexibilidad estratégica: Los planes necesitan incorporar
procedimientos de revision y ajuste, como analisis anuales o

semestrales.

o Enfoque en sostenibilidad: no unicamente la rentabilidad
econdmica, sino también las repercusiones en términos sociales,

medioambientales y de reputacion.

Un plan estratégico de siete afios, por ejemplo, deberia tener en cuenta
como se desarrollard la inteligencia artificial en los procesos, las
expectativas laborales de las nuevas generaciones o el progreso del
talento digital.
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5. Su parametro es la eficiencia

Aunque a primera vista pueda parecer contradictorio (pues la estrategia
suele asociarse con la eficacia de hacer lo correcto y no con la eficiencia
de hacerlo bien con menos recursos), en este contexto “eficiencia” se
refiere a la asignacion Optima de recursos escasos (financieros,
humanos, tecnoldgicos) para lograr los objetivos estratégicos. Esto

implica:

o Priorizacion: No se pueden llevar a cabo todas las iniciativas; hay
que seleccionar las que tengan un impacto estratégico mas

significativo.

o Optimizacion de los recursos humanos: garantizar que las
personas apropiadas ocupen los roles adecuados, cuenten con las
habilidades necesarias y estén motivadas para implementar la

estrategia.

. Medicion del retorno de la inversion estratégica (ROI
estratégico): no Unicamente en términos econodmicos, Sino
también en valor intangibles (como la innovacion, el clima

organizacional y la marca empleadora).

Desde el area de Talento Humano, se entiende la eficiencia estratégica
como la reduccion del desfase entre el talento que hay y el que se
necesita, disminuyendo los gastos de rotacién, de formacién reactiva o

de ajustes culturales inadecuados.

Es conducida por los altos niveles jerarquicos:
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Establece un marco de referencia a toda la organizacion.
Afronta niveles de incertidumbre en la organizacion.

Generalmente cumple amplios periodos. Cuanto mas largo el

periodo, mas estratégico sera el plan.

Su parametro es la eficiencia.

1.2.3 Etapas del Proceso de Planificacién

El proceso de planificacion se compone de pasos clave que guian a la

organizacion de su estado actual a su vision futura. Aunque las

descripciones varian, los modelos suelen incluir:

a)

b)

d)

Andlisis de la situacion actual: Se evaltan las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas (analisis FODA) para

informar la toma de decisiones estratégicas (Worksection, 2024).

Establecimiento de objetivos: Se definen metas claras y
medibles que se alinean con la mision y vision de la organizacion
(Gartner, 2024).

Desarrollo de estrategias: Se identificany seleccionan los cursos
de accidon mas adecuados para alcanzar los objetivos (Valenzuela,
2020).

Implementacion y control: Se ponen en marcha los planes, se

supervisa el progreso y se mide el desempefio para realizar las
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acciones correctivas necesarias (Carrasco Echeverria, et. al,
2022).

1.2.4 Elementos y Jerarquia de la Planificacion

Los elementos y jerarquia de la planificacion, muestra cuatro niveles
distintos de planificacién, ordenados de lo méas estratégico y abstracto

(la punta) a lo mas operativo y detallado (la base).

Nivel 1: Mision y Objetivos (Nivel Estratégico)

Descripcion: El propdsito central y las metas de la organizacion

(p. €j. supervivencia, crecimiento, rentabilidad).

o Relevancia para RR.HH.: Este es el punto de partida para toda

el area. Define el "'¢Por qué?" y el "¢ Qué?"" del trabajo.

o Dotacion de Personal: La Mision y los Objetivos determinan el
tipo de talento que se necesita (Ej.: si el objetivo es la
"Innovacion”, RR.HH. debe reclutar perfiles creativos y tolerantes

al riesgo).

° Cultura: La Misién se traduce directamente en la vision de la

cultura organizacional que RR.HH. debe promover y proteger.
Nivel 2: Estrategias y Politicas (Nivel Téactico)

o Descripcion: Enfoques generales y directrices amplias para
alcanzar los objetivos (Ej. Estrategia de crecimiento organico vs.

por adquisicion; Politica de Home Office).
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o Relevancia para RR.HH.: Aqui es donde la vision se convierte
en directrices de gestion de personas. Las estrategias corporativas

son la fuente directa de las politicas de recursos humanos.

o Politicas de compensacion: En caso de que la estrategia sea ser
"lider en costos", la politica de compensacion se inclinara hacia el
mercado o ligeramente por debajo. La politica serd atraer y
remunerar a los mejores talentos (premium) si la estrategia es

"diferenciacion por calidad".

o Desarrollo: La estrategia de sucesion de la organizacion debe

contar con el respaldo de la politica de desarrollo del liderazgo.
Nivel 3: Programas y Procedimientos (Nivel Operativo)

o Descripcion: Secuencias de actividades y pasos detallados para
implementar las politicas (p. ej. programas de formacion

especificos; procedimiento de onboarding de nuevos empleados).

o Importancia para RRHH: Es la implementacion diaria de la
estrategia. Aqui se crean los sistemas que garantizan la eficacia y

la uniformidad en el manejo del talento.

o Programas: La herramienta que garantiza que el trabajo de cada
individuo esté alineado con los objetivos del Nivel 1 es el
Programa de Gestion del Desempefio, que incluye sus formatos,

revisiones y ciclos.
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o Procedimientos: El Procedimiento de Reclutamiento (pasos
para publicar, seleccionar y entrevistar) transforma la Politica de

Diversidad (Nivel 2) en una accion medible
Nivel 4: Reglas y Presupuestos (Nivel Instrumental)

o Descripcion: Normas particulares, frecuentemente rigidas, y la
distribucién de recursos financieros (por ejemplo, "Fumar en el
campus esta prohibido"; Presupuesto de capacitacién para el afio

fiscal).

o Importancia para RR.HH.: Muestra las libertades y limitaciones
operativas. Las reglas imponen disciplina y el presupuesto

restringe la capacidad de actuar.

o Reglas: Todas las normas de seguridad laboral, codigo de
vestimenta y conducta caen aqui. RR.HH. es el encargado de
comunicar, hacer cumplir y sancionar (si es necesario) estas

reglas.

o Presupuestos: El presupuesto de nomina (Reglas de
compensacion) y los fondos asignados a Programas de Bienestar
0 Tecnologia de RR.HH. (sistemas HRIS) Determinan la

viabilidad y escala de las iniciativas del departamento.
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Mision y Objetivos

1 El propdsite cendral y las metas de |a organizacion.
Estrategias y Politicas
: Enfoques panerales v direcinces para alcanzar los objetives.
Pragramas y Procedimientos
3 Sacuencias de activdades v pasce detalados.
Reglas y Presupuesios
4

Figura 2.Elementos y Jerarquia de la Planificacion.
Elaborado por Vanessa Gavilanez.

En la Figura 2, podemos destacar que el rol estratégico de Talento
Humano consiste en asegurar que esta cascada de planificacion esté
impregnada de la variable "personas™ en cada uno de sus niveles. De
este modo, se garantiza que la organizacion no solo tenga un plan
brillante en el papel, sino que también cuente con el talento, la cultura 'y
la capacidad organizacional necesarias para ejecutarlo con éxito,
logrando asi la anhelada alineacion entre los objetivos individuales y los

organizacionales.
1.2.5 Los 5 Pasos del Proceso de Planificacion

Imagina por un momento que el area de Talento Humano deja de ser ese
departamento que solo "apaga incendios" la rotacion inesperada, la skill
que falta, el bajo engagement y se convierte en el motor que anticipa el
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futuro y construye las capacidades de la organizacién. Eso es justamente
lo que logras con este proceso de 5 pasos. No es una simple lista de
tareas; es un ciclo vivo que transforma tu manera de contribuir al

negocio.

Paso 1: Establecer metas. Fije objetivos precisos y cuantificables para
el progreso institucional y la formacion. Antes que nada, precisamos de
una direccion clara. No se trata de redactar objetivos vagos como
"perfeccionar el talento”, sino de establecer metas especificas que estén
en linea con la esencia misma de la compafiia. Ten en mente el método
SMART: que sean especificas, medibles, alcanzables, relevantes y con

un tiempo determinado. Para que te hagas una idea:

J En formacion: No uses la expresion "capacitar en datos".
Preferible: "Con un programa de certificacion que los empodere,
cerremos el 40% del desajuste de habilidades en analisis de datos

en el equipo comercial para fin de afio."

o En Retencion: No digas "mas retencion". Mejor: "Desarrollemos
trayectorias profesionales y mentorias que motiven a nuestro
talento clave a quedarse, para que la retencion pase del 85% al

95% en un afno y medio."

. La razon: Al hacer esto, pasas de ser un "apoyo" a un socio
estratégico. Tu labor tiene un impacto directo en el crecimiento

sostenible y la productividad.
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Paso 2: Evaluar la situacién actual. Analice la situacion de la
organizacion en términos de sus objetivos. Identifique los puntos fuertes

y debiles.

Es el momento de actuar con valentia y honestidad. ¢Qué tenemos y
gué nos falta? Este es un analisis compasivo pero realista de nuestro

equipo: sus competencias, su motivacion y su estructura.
¢ Como lo hacemos?

o Celebremos lo bueno: Identifiquemos a nuestras estrellas, esos
equipos de alto rendimiento y los programas que si estan

funcionando.
° Afrontemos los desafios: Usemos herramientas como:

Matriz de Competencias: Un mapa visual que muestra, sin filtros, las

habilidades que tenemos vs. las que necesitamos.

Analisis de rotacion: Vamos a escuchar la historia que hay detras de

cada renuncia.
¢ Qué es lo que nos estdn comunicando?

. Encuestas de clima: Vamos a medir el pulso de la organizacion.
(Las personas tienen la sensacion de ser escuchadas, valoradas y

de contar con oportunidades para desarrollarse?
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. La razon: Este andlisis se refiere a las personas, no inicamente a
cifras. Satisface su necesidad bésica de estabilidad, respeto y

desarrollo.

Paso 3: Elaborar premisas futuras. Para tomar decisiones
fundamentadas, haga hipotesis realistas sobre el futuro. La planificacion
de talento ya no puede vivir en el presente. Tenemos gque adelantarnos.
Esto es como ser meteordlogos de nuestra organizacion: formular

suposiciones fundamentadas sobre el mafana.

Enfocamos la atencion en:

. El mundo exterior: ;Se veran los salarios afectados por la
economia? ;La inteligencia artificial generard nuevas
competencias esenciales? ;Se producirdn modificaciones en la

legislacion laboral?

. Nuestra empresa: /Se incrementara en un 20% y necesitaremos
incorporar 50 nuevos rostros? ;Se avecina una reestructuracion

que modificara las posiciones?

. La razon: Este paso es nuestra defensa frente a la incertidumbre.
Facilita la creacion de una estrategia de talento resiliente que se

ajuste a las transformaciones.

Paso 4: Determinar qué acciones tomar. Examine y elija las mejores

opciones estratégicas para lograr los objetivos.
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iA trabajar! Con las brechas ya evidentes y la perspectiva futura bien
clara, es momento de ser ingeniosos y crear las alternativas que nos

conduciran al logro del objetivo.
Aqui tienes algunos ejemplos:

. Para una brecha de habilidades: ;Contratamos fuera
("Comprar"), capacitamos a nuestro personal interno ("Hacer") o

contratamos un consultor temporalmente ("Alquilar")?

. Para incrementar la motivacion: ;Implementamos un programa
de reconocimiento, proporcionamos horarios mas flexibles o nos

esforzamos en tener una comunicacion mas clara?

. Para el relevo generacional: ;Generamos un plan de sucesion
particular o promovemos un programa de desarrollo del liderazgo

para todos?

o La razén: Aqui tomamos decisiones inteligentes. Para garantizar
que utilizamos nuestro presupuesto y energia de la manera mas
eficaz, analizamos cada alternativa desde el punto de vista de

coste-beneficio.

Paso 5: Ejecutar y valorar. Ejecute los planes, supervise el avance y
adapte segun los resultados alcanzados.

Una idea brillante que se queda solamente en papel no es mas que un
buen concepto. Este paso es donde la magia sucede: llevar a cabo, medir

y, principalmente, aprender.
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¢ Que significa?

o Activar: Comunicar los nuevos beneficios, abrir las vacantes y

lanzar la formacion. Actividad.

o Medir (con alma): No es suficiente con hacer; es necesario

verificar el efecto.

¢ Conseguimos el resultado? Por ejemplo, el 40 % del equipo tiene

certificacion.

¢Generamos un efecto real? (Como en el caso de que las ventas del

departamento comercial se incrementaron un 15%).

¢ Lo hicimos correctamente? (Ejemplo: Nos ajustamos a los plazos y

al presupuesto).

Ajustar: Aqui esta la clave. Este proceso no finaliza, se reanuda. Los
resultados actuales son el punto de partida para los objetivos futuros, lo

que permite que tu planificacion sea siempre pertinente y dinamica.
1.3 Planificacion de Talento Humano

Una vez establecido el plan estratégico, deberan determinarse los
recursos humanos necesarios para su puesta en marcha, labor que

corresponde al proceso de planificacion de recursos humanos.

Este proceso es fundamental para la gestion de recursos humanos de la
organizacion, ya que determina la necesidad, tanto cuantitativa como

cualitativa, del personal que se requerird de acuerdo con el plan
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estratégico establecido y acorde a las estrategias seleccionadas para

alcanzar los objetivos propuestos (Moreno Garcia, 2012).

Concepto de planificacion de RRHH. La planificacion de recursos
humanos es un proceso que proporciona a la empresa la cantidad y la
calidad de personal que esta necesita para el puesto de trabajo adecuado
y en el momento oportuno, y siempre con las competencias necesarias
para la consecucion de los objetivos. Este proceso abarca las funciones
de reclutamiento, seleccion, formacion, promocion y retribucion, entre
otras (Moreno Garcia, 2012).

Segun (Chiavenato I. , 2009), la planeacion de recursos humanos debe
partir de un diagnostico situacional que contemple variables
organizacionales, sociales, legales, econémicas y tecnoldgicas, con el
fin de asegurar una adecuada alineacion entre las metas institucionales

y las capacidades del capital humano.

La planificacion de recursos humanos, como ya se sabe, supone una
parte fundamental en la gestion de recursos humanos de la empresa, asi
como en la gestion global de la organizacion. Gracias a este proceso se
puede determinar la necesidad de personal requerido segun las
actividades y las estrategias planificadas para conseguir los objetivos
globales de la empresa. Si no se lleva a cabo este proceso de
planificacion, puede que las empresas no sean capaces de responder a
las necesidades futuras de personal, o, por el contrario, tengan que

recurrir a despidos u otras medidas similares por exceso del mismo.
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Por lo tanto, el punto de partida de la planificacién es intentar
sincronizar las exigencias de la organizacion y las aportaciones de los
individuos de acuerdo con criterios de eficiencia econdmica y social.
Hoy dia, esta totalmente reconocida la importancia del factor humano
para la organizacion, sea cual sea su nivel jerarquico, ya que todos
aportan sus conocimientos, sus habilidades y sus competencias para

alcanzar los objetivos.

Es por esta razon la necesidad de adecuar la persona al puesto de trabajo,
proceso que forma parte de la planificacion de recursos humanos
(Moreno Garcia, 2012).

Por otro lado, es un proceso que identifica las necesidades actuales y
futuras de talento humano para que la organizacién alcance sus
objetivos. La planificacion de talento humano debe servir como un
enlace entre la gestion de talento humano y el plan estratégico de la
organizacion. Con ello se puede determinar el nimero y el tipo de
empleados que seran necesarios; con estos resultados, la Direccién de
Talento Humano puede plantear sus labores de reclutamiento, seleccion,

evaluacién y capacitacion.

La planeacion de recursos humanos es el proceso que busca asegurar el
optimo aprovechamiento del personal con que cuenta la empresa, y
proporcionar los recursos humanos relacionados con las necesidades

futuras de la organizacion.
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La planificacion del talento humano es el proceso de anticipar y prevenir
el movimiento de las personas hacia el interior de la organizacion. A su
vez, es un sistema que permite ajustar la oferta de personal interna y
externa en un periodo dado. Su proposito es utilizar los recursos con

eficiencia para alcanzar los objetivos de la organizacién

Para poder llevar a cabo la planificacion de recursos humanos es

necesario:

o Que la empresa haya definido previamente y de forma clara los

objetivos a conseguir a corto, medio y largo plazo.

. Que la gestion de recursos humanos esté integrada en la gestion
global de la empresa y forme parte esencial para la consecucion

de los objetivos (Moreno Garcia, 2012).

Otro aspecto a tener en cuenta a la hora de planificar es decidir a quién
compete la responsabilidad de su elaboracion, que normalmente recae
en la direccién del departamento de recursos humanos, siempre con la
supervisién y aprobacion de la alta direccion, y pudiendo también
participar en dicha elaboracién los directivos de otros departamentos

puesto que forman parte del plan estratégico.
1.3.1 Objetivos de la planificacion de RRHH

Algunos de los objetivos de la planificacion de recursos humanos son

los siguientes:
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Rentabilidad: Hay ocasiones en las que se producen costes de
personal innecesarios debido a diferentes circunstancias, como,
por ejemplo, exceso de recursos humanos en la organizacion. Por
lo tanto, uno de los objetivos fundamentales de la planificacion de
recursos humanos es evitar este tipo de gastos, dotando a la

organizacion del personal que necesita en cada momento.

Eficacia: Otro de los objetivos de la planificacion de recursos
humanos es incrementar el rendimiento a nivel de toda la
organizacion, por ello, el personal que forme parte de la empresa
debe poseer unas competencias especificas adaptadas al puesto de

trabajo que desempefie.

Comportamiento organizativo: Dentro del proceso de
planificacion de recursos humanos se desarrollan los planes de
carrera individualizados, lo cual supone un gran instrumento de
motivacion de los empleados al ver que tienen posibilidad de
desarrollo en su organizaciéon. Los empleados, de este modo,
rendirdan al maximo de sus posibilidades, en pos de conseguir una

carrera profesional dentro de su propia empresa.

Integracion: Con este objetivo, la planificacion trata de lograr una
integracion entre todos los sectores de la empresa de modo que
todos trabajen para la consecucién de unos objetivos comunes

(Moreno Garcia, 2012).

Satisfacer las necesidades de la organizacion, es decir, suministrar

a la organizacion el personal adecuado en el momento adecuado.
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Realizar una planificacion de talento humano sistematica en el
sentido de que sea organizada y conducida en la base a la realidad

de la organizacion.

Retener el talento humano.

Aumentar la productividad.

Administra el cambio.

Optimizar el factor humano de la empresa.
Asegurar en el tiempo la plantilla necesaria.

Desarrollar, formar y promocionar al personal actual en base a las

necesidades de la empresa.

Motivar a los trabajadores.

Mejorar el clima organizacional.
Contribuir a la maximizar la productividad.
Retener en calidad y cantidad.

Prever los cambios — Rotacion

1.3.2 Planificacién de Plantillas

Se entiende por plantilla, no el nimero de trabajadores fijos que tiene la

empresa, sino el inventario cuantitativo y cualitativo de los puestos de
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trabajo necesarios en una empresa para llevar adelante los objetivos de

la misma.

La planificacion de plantillas, como subproceso de la planificacion
estratégica de recursos humanos, alcanza su maxima expresion cuando
las necesidades de personal y los recursos disponibles para
Un determinado horizonte temporal es comparado entre si y se detectan

las desviaciones por puesto de trabajo.
La planificacion de plantillas implica:

. Respetar el proceso de planificacion estratégica, tomando como

referente principal el plan estratégico elaborado.

. Analizar el contexto, externo e interno, relevante para la

planificacion de los recursos humanos.

J Estimar las necesidades o demanda de personal para un horizonte

temporal determinado.

o Estimar las disponibilidades u oferta de personal para el mismo

periodo.

J Comparar las estimaciones anteriores y detectar las desviaciones
existentes entre oferta y demanda, con objeto de articular las
acciones necesarias que permitan reducirlas progresivamente

hasta hacerlas desaparecer (Ramos Ramos, 2015).
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Analisis del contexto
relevante

Realizacién de estimaciones

Pronostico de Demanda .
Pronoéstico de Oferta

Decisiones colectivas

Figura 3. Modelo para la planificacion de plantillas
Fuente: Elaborado por Vanessa Gavilanez, tomado de Ramos Ramos, P. (Coord.)
(2015). Planificacion y gestion de recursos humanos: (2 ed.). Malaga, Editorial ICB.
Recuperado de https://elibro.net/es/ereader/bibliotecaueb/113344?page=108.

1.3.3 Subsistema de Planificacién del Talento Humano

La Norma Técnica del Subsistema de Planificacion del Talento
Humano, establecida por el Ministerio del Trabajo, dispone que cada
entidad debe realizar un levantamiento de informacion sobre productos,
servicios y cargas de trabajo antes de definir la plantilla necesaria
(Ministerio del Trabajo, 2019). Este diagndstico no solo asegura el

cumplimiento normativo, sino que también permite anticipar
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desviaciones entre la oferta y la demanda de talento humano,

optimizando asi la eficiencia institucional (Alles M. , 2018).

Asimismo, el examen del contexto debe abarcar la identificacion de
vacios de competencias, la proyeccién de las necesidades penales
futuras, la evaluacion del clima organizacional y el andlisis de la
estructura organica institucional (Dessler & Varela, Administracion de
recursos humanos, 2019). Asi, se asegura que la planificacion del talento
humano no solo ayude a cubrir los puestos vacantes, sino también al

crecimiento y sostenibilidad de la entidad en su conjunto.

La planificacion del talento humano es el conjunto de normas,
mecanismos, técnicas y procedimientos orientados a determinar los
requerimientos de talento humano de manera programada y sistematica,

a fin de garantizar la cantidad y calidad de este recurso.

La planificacion de talento humano se sustenta en un marco legal que

incluye:
o Arts. 56 al 60 de la Ley Organica del Servicio Publico LOSEP.
o Arts. 139 al 162 del Reglamento General a la LOSEP.

o Acuerdo Ministerial Nro. MDT-2015-0086, publicado en el
Suplemento del Registro Oficial N.° 494, de 6 de mayo de 2015.

. Norma Técnica del Subsistema de Planificacion de Talento

Humano, reformada a través de Acuerdos Ministeriales Nros.
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MDT-2017-0007, de 26 de enero de 2017; MDT-2019-075, de 28
de marzo de 2019; y, MDT-2019-247 de 18 de septiembre de 2019.

1.3.4 Norma Técnica del Subsistema de Planificacién de Talento
Humano (Acuerdo MDT-2015-0086, reformado por MDT-2017-
0007, MDT-2019-075 y MDT-2019-247):

Articulo 8: Responsabilidades de la Unidad de Administracion de

Talento Humano.

“b) Realizar el analisis del portafolio de los productos y servicios de
cada unidad o proceso interno, con los responsables de los mismos y las
unidades de planificacion y/o procesos institucionales o quienes hagan
sus veces, con la finalidad de validar que esos productos y servicios se
encuentren contemplados en el estatuto organico legalmente expedido y

estén de acuerdo con la planificacion institucional;”

Articulo 9: Funciones de las unidades de proceso interno en el

levantamiento y custodia de la plantilla.

A los responsables de las unidades o procesos internos. - Les
corresponde el levantamiento de la plantilla de talento humano de su
unidad o proceso interno, y la custodia de los registros fisicos o digitales
que respalden el proceso de validacion por parte de la UATH

institucional y de aprobacion y control del Ministerio de Trabajo.

Articulo 13: Coordinacién entre UATH institucional y unidades

internas.
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“Es responsabilidad de la UATH institucional y de cada unidad interna
el levantamiento de la plantilla de talento humano previa validacion de

la unidad de procesos o quien hiciere sus veces.”

Articulo 17: Método de analisis de cargas de trabajo mediante factores

de frecuencia, volumen y tiempo efectivo.

“Del establecimiento de la plantilla de talento humano.” — “La
plantilla de talento humano se realizara a traves del analisis de las cargas
de trabajo mediante la aplicacion de factores de frecuencia, volumen y
tiempo efectivo de ejecucion de las actividades para el logro de los
productos o servicios de cada unidad o proceso interno. Se excluyen de
este procedimiento las actividades realizadas por los puestos de los
niveles jerarquicos superiores, apoyo administrativo y de servicios
generales, que se sujetardn a politicas sobre la base de la estructura

orgénica institucional.”

1.3.5 Responsables de la Planificacion

Segun la Norma Técnica, los responsables incluyen:

. La Unidad de Administracion de Talento Humano (UATH).
= Los responsables de cada unidad o proceso interno.

. El Ministerio de Trabajo (control y aprobacioén).
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*  \Validar el portafolio de productos y
UATH servicos en coordinacion con la unidad

PROCESOS de procesos.

*  Asesorar en la elaboracion de la plantilla
de talento humano.
R *  Agrobar la consistencia téenica de la
€l Ministerio plantilla de TH, previa validacidn de la
del Trabajo unidad de procesos.
*  Elaborar & plan de optimizacion y
racionalizacidn del talento humana.
*  Elaborar informes prevics de campos de
gestion de & planificacian TH
£l Ministerio *  Elaborar la matriz de reportes

de Finanzas consolidados
*  Absolver consultas sobee planficacion

+ Emitir el dictamen
presupuestario

Figura 4.Responsables de la Planificacion.

Fuente: Tomado de la Norma Técnica del Subsistema de Planificacion.
Insumos

o Instructivo: Registro de Informacion en la Plantilla de Talento

Humano.

. Instrumentos técnicos de PTH (formatos: Acta de validacion del
portafolio de productos y servicios y Plantilla de Talento

Humano).
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Componentes de la Planificacion de T.H.

Diagnéstico de la situacion actual del talento humano.

Plantilla de Talento Humano.

Plan  Consolidado  Institucional de  Optimizacion

Racionalizacion de TH.

Estructura Oeganica
Instituconal

Estatuto Organica
Instituciona kegalmente
expudido, que contenga:

Fortafolio de productos y
servicion (Acta de

Figura 5.Requisitos Previos de la Planificacion de TH.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

RESPONSABLE DE LA UNIDAD
RESPONSABLE DE LA UNIDAD

(Levante informacian en la plantilla

da TH, mantiens
i it ey

= fisicos y digi queresp

UATH a el i ce ba plantilla de TH y
aprobar ia consistencia técnica de la plantiita)
RESPONSABLE DE RESPONSABLE DE PROCESOS
PLANIFICACION Y/O PROCESOS (Velidacién de plantills de TH)

Figura 6. Responsables de la Validacion del Portafolio de Productos o Servicios

Elaborado por Vanessa Gavilanez
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Diagnostico Institucional del Talento Humano

o Identifica la situacion actual referente a los datos demograficos del

talento humano de la institucion.
. Distributivo de remuneraciones y nomina actualizado.

o El SIITH seré el insumo para realizar el reporte de diagndstico

institucional.
1.3.6 Plantilla del Talento Humano

El equipo de talento humano conjuntamente con el responsable de cada
area estan a cargo de evaluar las cargas de trabajo, donde se pueden

observar los productos y servicios.

Para ello, es necesario llevar a cabo un inventario de actividades para
confirmar si son operativas o de gestion. Esto nos permitira identificar

el producto y servicio intermedios.

A fin de medir esta actividad, necesitamos determinar la frecuencia, el

volumen y el tiempo.
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Factores

Nimero g2 perscras
requendsas por unidzd
oproceso inkzmo.

Frecuencia  Volumen  Tiempo

Medicion de
Cargas de trabajo

Figura 7.Plantilla de TH.

Elaborado por: Vanessa Gavilanez

e Actividad operativa: Accidon consecutiva y necesaria para el logro
de un producto o servicio intermedio.

e Actividad de gestion: Accion de valor agregado que incide en la
definiciéon o decisién para el logro de un producto o servicio

intermedio.
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ACTIVIDADES DIRECTOR { COORDINADOR ; SUPERVISOR EJECUTOR  :APOYO TECNICO

Disponer, reasignar, generar -
Coordinar, emitir directrices >-

Analizar, buscar informacion

Elzborar, realizar, consolicar,

informes, resoluciones,
proyecios, estudios

Consolidar informacion

Supervisar, revisar, verificarel .(
trabajo de otros
.

Figura 8.Levantamiento de Actividades.

Elaborado por: Vanessa Gavilanez.

¢ Producto Intermedio: Es el resultado o evidencia de la ejecucion
de una actividad secuencial; el conjunto de productos intermedios y

servicios intermedios da como resultado un producto final.

Cantidad
miruos que
oondva la
ecucse de
una actwvidad

Figura 9.Parametros de Medicion.
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Producto Intermedio: Es el resultado o evidencia de la ejecucion de
una actividad secuencial; el conjunto de productos intermedios y

servicios intermedios da como resultado un producto final.

. Frecuencia: evidencia la periodicidad en que se realiza una

actividad, las mismas puede ser:
v' Diario mes integral.
v' Diario ordinario.
v" Semanal.
v" Quincenal.
v' Mensual.
v' Trimestral.
v' Semestral.

v" Anual.

. Volumen: Es el numero de productos o servicios intermedios

resultantes de cada actividad secuencial.

o Método de Calculo de la Plantilla de Talento Humano: Util
para medir trabajos de tipo administrativo y de caracter

intelectual: tiempo minimo y tiempo maximo.
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= /Totdide,
 Tiempoen .

7 b ) olumen" minutos para la
N " laelaboracion i T R i
A P del — volumen

S producto - mensual del
s “Intermedio producto
\ \mtermed»q;

intermedw

Figura 10-Calculo de la Plantilla de Talento Humano.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

La Figura 10, evidencia el calculo de la plantilla de Talento Humano,
la misma se realiza identificando el tiempo en minutos para la
elaboracion del producto intermedio, eso multiplicamos por el volumen
del producto intermedio, y como resultado tenemos el total de los
minutos para la ejecucion del volumen mensual del producto

intermedio.

Plan de optimizacién y racionalizacion del talento humano: EIl Plan
de Optimizacion y Racionalizacion del Talento Humano es una
estrategia que implementan las organizaciones, ya sean publicas o
privadas, para utilizar de manera mas eficiente y equitativa los recursos
humanos con los que cuentan. En términos sencillos, se trata de hacer
mas con lo que se tiene, sin perder de vista el bienestar de las personas

que trabajan en ellas.
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Plantiila de

Andlisis de
perfiles por los
PUSSTOS wn cada
Unidad o proceszo

1 Talento Humano

levantamiento
< R
U R Proceso de
M Optimizacion y
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del Talento

S Humano
P
i
H

Figura 11.Plan De Optimizacion Y Racionalizacion Del Talento Humano.

Elaborado por Vanessa Gavilanez

A continuacién en la Tabla 2, se evidencia el resumen de los

componentes claves en el subsistema de planificacion

Tabla 2. Resumen de los componentes del subsistema de planificacién.

Componente Descripcion

Estructura  Organica Marco formal que define la organizacién de unidades,
Institucional. procesos y niveles jerdrquicos, segin el estatuto

organico legalmente expedido.

Requisitos Previos de la Documentos y registros necesarios antes de iniciar la

Planificacion. planificacion:

e  Estatuto Organico Institucional.
e Acta de wvalidacion del portafolio de

productos y servicios.
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Diagndstico
Institucional del Talento

Humano.

Inventario de Plantilla
de Talento Humano.

Levantamiento de
Actividades.

Célculo de la Plantilla.

Plan de Optimizacién y

Racionalizacién.

Evaluacion de la situacién actual del capital humano,
incluyendo competencias, distribucion de puestos y

brechas entre oferta y demanda.

Registro cuantitativo y cualitativo de puestos de
trabajo y ocupantes, con detalle de funciones y perfiles

requeridos.

Identificacion y medicion de cada actividad (operativa
y de gestion) en términos de frecuencia, tiempo
volumen

(minutos) y (productos/servicios

intermedios).

Al aplicar los factores de volumen, frecuencia y tiempo
efectivo a la jornada laboral disponible, se determina
el nimero de personas que necesita cada unidad o

proceso.

Grupo de medidas para adecuar la plantilla

(desvinculacion,  redistribuciéon,  formacién o
contratacion), fundamentadas en el examen de brechas

y criterios de rentabilidad y ambiente organizacional.

Elaborado por: Vanessa Gavilanez.

1.4 Planificaciéon del Talento Humano. Sector Publico

La planificacidn del talento humano en el sector pablico se implementa

a través de una serie de pasos secuenciales. Este documento detalla las

actividades que las Unidades de Administracion del Talento Humano

(UATH) de las entidades y organismos estatales, sujetos a la Ley
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Organica del Servicio Publico (LOSEP), deben seguir para registrar la
informacion en los instrumentos técnicos de gestion: la "Plantilla de
Talento Humano" y el "Plan de Optimizacion y Racionalizacion del

Talento Humano".

El procedimiento sigue las pautas de la Norma Técnica del Subsistema
de Planificacion del Talento Humano, lo que asegura una administracion

eficaz y conforme a la legislacion vigente.

El método para registrar la informacion en las herramientas técnicas de
gestion del talento humano se explica con detalle en esta guia. Se
detallara el proceso de llenar la "Plantilla de Talento Humano".

Ademas, se proporcionaran instrucciones sobre como registrar y generar
informacion en las herramientas que forman parte del "Plan de
Optimizacién y Racionalizacion del Talento Humano", asegurando asi
una gestion exacta y eficaz de los datos.

Es importante conocer algunos conceptos claves:

o Actividad de gestion: Este tipo de actividades indica acciones que
inciden en la definicion, control o decision y estd atada

unicamente al rol de direccion.

. Actividad operativa: Accidon consecutiva y necesaria para el
logro de un producto o servicio intermedio y final, de forma
especifica estd atada a los roles de: ejecucion y coordinacion de
procesos, ejecucion y supervision de procesos, ejecucion de

procesos y ejecucion de procesos de apoyo tecnologico.
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Actividad permanente: Es un conjunto de tareas o acciones
constantes, desarrolladas por una persona, que se mantienen en el

tiempo, sin experimentar cambios o modificaciones.

Actividades secuenciales: Son acciones sucesivas y/o
encadenadas que se realizan en cada fase del proceso para el logro

de un producto o servicio final.

Campos de gestion del talento humano: Es el conjunto de las
listas de asignaciones del plan de optimizacion y racionalizacioén
del talento humano y son: traslados administrativos a otras
unidades o procesos internos, traspasos de puestos entre unidades
o instituciones, comisiones de servicio con remuneracion para la
prestacion de servicios en otras instituciones, habilitacion de
partidas vacantes, contratos de servicios ocasionales, supresion de

puestos, creacion de puestos y desvinculacion de personal.

Capacidad operativa: Numero de servidores actuales dentro de
una unidad, proceso o proyecto para generar productos o servicios

de demanda interna o externa.

Diagnéstico institucional del talento humano: Identifica la
situacion actual referente a los datos demograficos del talento

humano de la institucion.

Estructura organica: Es una representacion grafica de las
unidades o procesos que conforman o integran una institucion, con

sus diferentes niveles de jerarquia.

76



Frecuencia: Es un dato referencial respecto a la periodicidad o
intervalo de tiempo para la ejecucion de una actividad y obtencion
de un producto o servicio intermedio (diario, semanal, quincenal,

mensual, trimestral, semestral y anual).

Parametros de medicion: Son indicadores cuantitativos que
permiten determinar las cargas de trabajo de las unidades,
procesos o proyectos, en relacion a la frecuencia, volumen y

tiempo de cada producto o servicio intermedio.

Planificacion del talento humano: Conjunto de normas,
técnicas, y procedimientos orientados a determinar la situacion
histérica, actual y futura del talento humano de una institucion
publica, a fin de garantizar la cantidad y calidad de este talento, en

funcién de la estructura institucional y posicional.

Planificacion institucional: Es un marco de referencia por el cual
la institucion establece los logros esperados y los indicadores que
soporten el control de la accion estratégica en relacion con la

mision, la vision y los objetivos.

Plantilla de talento humano: Es una matriz Excel, en la cual se
puede determinar las cargas de trabajo por cada unidad, proceso o
proyecto, para lo cual se debe identificar y establecer las variables
de frecuencia, volumen y tiempo de las actividades secuenciales
para el logro de productos o servicios finales; asi como el
dimensionamiento de los responsables de su ejecucion en funcion

de roles.
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Portafolio de productos y servicios: Conjunto de productos y
servicios encaminados a cubrir las necesidades de sus clientes
generados en base a las atribuciones, contempladas en el estatuto
organico legalmente expedido y los proyectos institucionales
aprobados, los cuales deben estar alineados a la estructura

orgénica y planificacion institucional.

Proceso adjetivo: Son aquellos que proporcionan productos o

servicios a los procesos gobernantes y sustantivos.

Proceso gobernante: Son aquellos que proporcionan directrices,
politicas, planes estratégicos para la direccion y control de la

institucion.

Proceso sustantivo: Son aquellos que realizan las actividades
para proveer los servicios y los productos que ofrece a sus clientes
una institucion. Los procesos sustantivos se enfocan a cumplir la

mision de la institucion.

Producto o servicio intermedio: Es el resultado o evidencia de
la ejecucion de una actividad secuencial; el conjunto de productos

o servicios intermedios dan como resultados un producto final.

Producto o servicio final: Es el resultado de un proceso,
orientado a la satisfaccion de la demanda de los usuarios internos

0 externos.

Tiempo de trabajo por persona: Es el tiempo efectivo en el que

trabaja una persona en el mes.
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Volumen de acuerdo a la frecuencia: Se refiere al nimero de
productos o servicios intermedios resultantes de cada actividad,

desarrollados de acuerdo a la frecuencia.

Tabla 3.Perfiles y niveles de responsabilidad.

RESPONSABLE NIVEL DE RESPONSABILIDAD / FUNCIONES
Unidad Levantar la informacién de la plantilla de talento humano
administrativa, de su unidad, proceso o proyecto.

proceso o0 proyecto.
Mantener los registros y respaldos (digitales o fisicos) que

sustenten la informacién levantada en la plantilla.

UATH Institucional. ~ -Ingresar y/o actualizar la informacidn del talento humano
enel SIITH.

-Asesorar a los responsables de cada unidad, proceso o
proyecto interno en la elaboracion de la plantilla de talento
humano.

-Validar técnicamente la consistencia de la plantilla de

talento humano.

-Elaborar la matriz de planificacion del talento humano por
niveles territoriales (central, zonal, distrital, circuital o sus
equivalentes), consolidando la informacién obtenida de

cada una de las plantillas de talento humano.

-Elaborar las listas de asignaciones de: traslados,
traspasos, comisiones, contratos de servicios ocasionales,
habilitaciones de partidas, creaciones y supresiones de

puestos y desvinculaciones de personal.
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-Elaborar el informe de optimizacidn y racionalizacion del
talento humano por niveles territoriales (central, zonal,
distrital, circuital 0 sus equivalentes).
-Generar el informe del plan consolidado de Ia
planificacion del talento humano, que contiene la
informacion a nivel institucional.
-Registrar en el Ministerio del Trabajo la planificacion del
talento humano aprobada por la Autoridad Nominadora o

su Delegada/o.

-Elaborar el acta de responsabilidad de identificacion de

los campos de gestion del talento humano.

-Absolver consultas sobre planificacién del talento
humano que formulen las autoridades y las o los servidores

de la institucién.

Autoridad Aprobar el informe del plan consolidado de Ila
Nominadora o su planificacion del talento humano.
Delegada/o.

Elaborado por Vanessa Gavilanez

En la Tabla 3, podemos evidenciar los perfiles y niveles de
responsabilidad con sus respectivas funciones, que son claves para la

labor que realiza el area de talento humano.
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1.4.1 Descripcion de las hojas de calculo que contiene el archivo

“Plantilla de Talento Humano”

Las instituciones publicas deberan descargar el archivo de Excel
denominado “PLANTILLA DE TALENTO HUMANO” que se
encuentra disponible en la pagina web del Ministerio del Trabajo
http://www.trabajo.gob.ec/ en la seccion biblioteca, dentro de la pestafia

“Formatos y Formularios”. Ver Figura 12.

syl

=went BIBLIOTECA

- I

S
'

7 Figura 12. Portal Institucional del Ministerio del Trabajo.

Fuente: Tomado de la pagina web del MDT https://www.trabajo.gob.ec/biblioteca/

En la Figura 12, podemos demostrar la direccion electronica, para
ingresar a la pagina del ministerio del trabajo, una vez que ingresamos
nos dirigimos a la opcion biblioteca, de ahi nos ubicamos en la opcién
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formatos y formularios y encontramos lo relacionado a la Planificacion

de talento humano.

Plantilla de Talento Humano: Es una matriz Excel, en la cual se puede
determinar las cargas de trabajo por cada unidad, proceso o proyecto,
para lo cual se debe identificar y establecer las variables de frecuencia,
volumen y tiempo de las actividades secuenciales para el logro de
productos o servicios finales; asi como el dimensionamiento de los

responsables de su ejecucion en funcion de los roles.

Una vez descargado el archivo denominado plantilla de talento
humano, dentro del mismo se podra visualizar cuatro hojas de Excel de

acuerdo al siguiente detalle:

1.  Plantilla de talento humano.
2.  Calculadora de minutos.

3. Matriz de verbos.

4.  Ponderacion de actividades.

Por medio de esta herramienta se podra levantar y analizar las cargas
de trabajo por cada unidad, proceso o proyecto, mediante la medicion
de las variables de frecuencia, volumen y tiempo de cada una de las
actividades esenciales; utilizando como insumo principal el portafolio
de productos y servicios, para asi obtener el dimensionamiento de los
responsables en su ejecucion, a nivel de roles. Tal como se evidencia

en la Figura 13.
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Figura 13. Planilla de Talento Humano.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Calculadora de minutos: Herramienta que facilita el calculo de los
minutos de manera automatica de medidas de tiempo superiores; es

decir, convierte horas y dias en minutos. Tal como se evidencia en la
Figura 14.

CALCULADORA DE NMINUTOS

[ T -7 S— |

{7 N—
o eesnuzes
[ lererassuvsray. )

S PLANT LA DE TALEN TGO HUMANO CALCULALOIA MINUTON MATIRLE D VERIOS ISR

Figura 14. Calculadora de minutos.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo
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Matriz de verbos: Herramienta que permite identificar adecuadamente
los verbos utilizados en relacion directa con el rol que ejecuta la

actividad. De acuerdo al detalle que se evidencia en la Figura 15.
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Figura 15. Matriz de Verbos.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Ponderacidn de actividades: La cual se utiliza para ponderar el tiempo
minimo y maximo para la ejecucion de actividades de complejidad baja,
media y alta en una sola actividad secuencial (ponderada) y agrupar su

volumen. Como se evidencia en la Figura 16.

"2 a888" | T PONDERACION DE ACTIVIDADES

Figura 16. Ponderacién de actividades.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
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1.4.2 Ingreso de Informacion en la Plantilla de Talento Humano

Seccién Encabezado. - La informacion cargada debera estar en letras
MAYUSCULAS Y SIN TILDES, como se evidencia a continuacion
en la Figura 17.

Tratago FUMTLLATE TALTNOD MmN Fige I
™ Tow  WONGT WA 810

Figura 17. Encabezado de la plantilla de talento humano.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

La Tabla 4, es una guia para llenar los campos de los encabezados que
permiten la identificacién institucional y de sus unidades, procesos o
proyectos en cada uno de los instrumentos técnicos de la Norma Técnica
de Planificacion del Talento Humano descritos en el presente

instructivo.

Tabla 4. Encabezados que permite la identificacion institucional.

CAMPO DESCRIPCION

NOMBRE DE LA INSTITUCION. Se debe llenar con el nombre de la entidad
registrada en el SIITH.
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NIVEL TERRITORIAL.

MACROPROCESO.

TIPO DE PROCESO.

UNIDAD, PROCESO O
PROYECTO.

FECHA.

Es la presencia de la entidad en el
territorio, definida por la Secretaria
Nacional de Planificacién y Desarrollo
(SENPLADES) o de acuerdo con el
Estatuto Orgénico vigente de la
institucidn. Es el nivel al cual pertenece la
unidad, proceso o proyecto. Puede ser:
central, zonal, distrital, circuital o sus
equivalentes.

Se define segun el mapa de procesos de
cada institucién, es decir, al nivel de

reporte de la unidad.

Los tipos de procesos son: procesos
gobernantes, procesos sustantivos Yy

procesos adjetivos.

Es el nombre de la unidad de proceso o

proyecto.

Fecha de la elaboracién del documento,

debe estar en formato aa/mm/dd.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
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En la Tabla 4, podemos identificar los campos que van en el
encabezado, que permite la identificacion institucional, entre ellos los
siguientes: Nombre de la Institucion, Nivel Territorial, Macroproceso,
Tipo de Proceso, Unidad, Proceso o Proyecto, Fecha.

Portafolio de Productos: Contiene el portafolio de productos y
servicios establecidos en el Estatuto Organico Institucional, que se
validara de manera conjunta por la UATH, la Unidad de Planificacion
y/o Procesos Institucional. En el caso de proyectos se registrara el
portafolio de productos y servicios que se encuentren dentro del
proyecto aprobado. Como se evidencia en la Figura 18.
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Figura 18. Portafolio de productos o servicios.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
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Previo al registro de informacion en la Plantilla de Talento Humano, se
debe verificar que se cuente con el Acta de validacion del portafolio de

productos o servicios debidamente suscrita.
Actividades secuenciales y tipo de actividad

. Actividades secuenciales: Son acciones sucesivas y/o
encadenadas que se realizan en cada fase del proceso para el logro
de un producto o servicio final; las cuales comprenden actividades
operativas y de gestion. Las mismas deben ser expresadas en
verbos en infinitivo (ar, er, ir) que pueden tomarse de la Matriz de

Verbos. Ver Figura 19.

Figura 19. Actividades secuenciales.
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Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

La actividad es un conjunto de tareas que dan como resultado un

producto intermedio y que tienen relacion directa con cada una de las
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etapas del proceso. Son medibles o cuantificables y daran como

resultado un producto intermedio igualmente cuantificable.

La tarea se puede conceptualizar como un trabajo que se realiza en poco

tiempo, con poca variedad. No debe confundirse actividades con tareas.

Tipo de actividad: De cada actividad secuencial se determina si

la actividad es operativa o de gestion.

a)  Operativa. - De forma general esta atada a los roles de ejecucion
y coordinacion de procesos, ejecucion y supervision de procesos,
ejecucion de procesos, ejecucion de procesos de apoyo y técnico.

Caracteristicas:

o Se basa en un protocolo.

o  Accion susceptible de estandarizacion o automatizacion.

o Su frecuencia y tiempo son regulares y continuos.

o Su ejecucion requiere la aplicacion de conocimientos
normalizados.

b) Actividad de gestion: Este tipo de actividades indica acciones
que inciden en la definicidon, control o decision y estd atada
unicamente al rol de direccion.

Caracteristicas:

0 Su frecuencia y tiempo es variable.
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o Su ejecucion requiere la aplicacion de competencias en un nivel

alto de liderazgo y toma de decisiones.

Podemos evidenciar los tipos de actividades en la Figura 20.

| THIDAD, FROCESD U FROTECTON

1 - _

PORTAFOLIO DE TIPO DE SER
PRODUCTOS O ACTIVIDADES SECUENCIALES ACTIVIDA
SERYICIOS 1}
Disponer o lo perscena responsable lo eloboracién del Cestién
coniratc
Verificar e cumplimientc del perfi Operativa
Solicitar la cerfificocien presupuestaria =
Elaborar elinforme y el conirate Operfaftiva
Gestign

Figura 20. Tipo de actividad: Operativa o de gestién.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Producto o Servicio intermedio obtenido de la actividad: En esta

columna se detallara el resultado o evidencia de la ejecucion de una

actividad secuencial, el producto o servicio intermedio tiene la

particularidad de ser cuantificable y/o tangible, el conjunto de cada una

de las actividades genera como resultado un producto final.

Es el resultado de una actividad del proceso, como por ejemplo

planificar (plan), hacer/ejecutar (informes de gestion), verificar (informe

de cumplimiento de indicadores) y aprobar (proyecto gestionado —

producto final); el conjunto de cada una de las actividades genera como

resultado el producto final.
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Tal como se evidencia en la Figura 21.

NOMDRE DE LA INSTITUCION.
MACROFROCESD AL QUE PERTENECE

YNDAD, PROCESO O PROYECTO

PRODUCTO O
PORATAFOLIO DE TIPO DE
SEAVICIO INTERMEDIO
SECUENCIALES
PROOUCTOS O ACTIVIDADES AL IDMM OBTENIDG DE LA

/'i ) | Mercranda

/ 3| %ojo de voo

Mar=crondo

Figura 21. Producto o servicio intermedio obtenido de la actividad.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Frecuencia: Es un dato referencial respecto a la periodicidad o intervalo
de tiempo para la ejecucidn de una actividad y obtencién de un producto
0 servicio intermedio (diario, semanal, quincenal, mensual, trimestral,

semestral, anual) Figura 22.

YULUMERN

FRODUCTO O
SCERVICIO INTERMEDIO

FROCUCNCIA

OBTENIDO DE LA Mo. DE FRODUCTOR
ACTIVIDAD O SERVICIDS
INTERMMEDIOS
Mamorando =
Heta de widd DIARIO-MES INTEGRAL
DIARIO ORDINARIO
Mamorando| SEMANAL
QUINCENAL
Inferrme v cor| MENSUAL
TRIMESTRAL
SEMESTRAL
ANUAL

|
Figura 22. Frecuencia.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
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La frecuencia se seleccionara de una lista de validacion ubicada en la
seccion “D”, para cada actividad registrada, se debe colocar la
frecuencia en la celda correspondiente del archivo, en base a los

siguientes pardmetros:

. Diario mes integral: Opcion que serd utilizada en el caso de
aquellas actividades de continua demanda, como es el caso de los
servicios médicos, los cuales deben estar disponibles los 365 dias
del afio, que incluyen la semana ordinaria, sibados, domingos y

feriados.

. Diario ordinario: Opcién que sera utilizada para aquellas
actividades de demanda diaria, en dias ordinarios de trabajo o

semana ordinaria de trabajo; es decir, de lunes a viernes.

o Semanal: Opcion para aquellas actividades que se llevan a cabo

en la semana laboral de 40 horas.

o Quincenal: Opcidn para aquellas actividades que se lleven a cabo

en dos semanas laborales.

J Mensual: Opcion para aquellas actividades que se lleven a cabo

dentro de los 20 dias habiles del mes.

o Trimestral: Opcion para aquellas actividades que se lleven a cabo

dentro de 3 meses.

. Semestral: Opcion para aquellas actividades que se lleven a cabo

dentro de 6 meses.
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o Anual: Opcion para aquellas actividades que se lleven a cabo

dentro de un afio.

La frecuencia se establecera de acuerdo con el periodo de cada actividad

secuencial y no con el producto o servicio final; por lo tanto, cada

producto intermedio puede tener una frecuencia distinta.

VVolumen — NUmero de productos o servicios intermedios: Indica la

cantidad total de productos o servicios intermedios que se ejecutan

segun la frecuencia registrada en la columna correspondiente (de manera

diaria, semanal, quincenal, etc) dependiendo de su demanda y

particularidad. De acuerdo a la Figura 23.

(5

PRODUCTO O
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FRECUENCIA
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Informe y contrato

SEMARNAL

3

Figura 23. Volumen — nimero de productos o servicios intermedio.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

El volumen que se ingrese para cada actividad debe tener un sustento

verificable con data histérica o determinar claramente la fuente de

informacion verificable para su registro.
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Tiempo de ejecucion en minutos por producto o servicio intermedio:
Detalla los minutos efectivos para la ejecucion de cada actividad
secuencial, sin considerar situaciones externas que se den
ocasionalmente. Entendiéndose como tiempo efectivo al que
propiamente se dedica a la actividad, sin intervencion de otras
actividades que podrian ser parte de otros procesos de la unidad, no debe
incluir tiempo de transporte y espera. Como se evidencia en la siguiente

Figura 24.

TIEMF O DE EJECUCION EX
HINUTOS FOR FRODUCTO 0
¥YOLUMEN SERTICIO INTERHEDIO

No. DE PRODUCTOS

0 SERVICIOS " P Tiempo
Tiempa minimo -
INTERMEDIOS maximo

(D acuerdnalafrezusnsial

Figura 24. Tiempo de ejecucion en minutos por producto o servicio intermedio.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Para la determinacidn del tiempo, se debe considerar en el levantamiento
a un servidor experimentado en realizar la actividad, para tal efecto, se
establecera el tiempo requerido para su ejecucion de considerando el

tiempo efectivo.

Para el levantamiento de los tiempos de las actividades podran utilizarse
los métodos del tiempo cronometrado y la observacion directa (muestreo

del trabajo).

94



a) Tiempo minimo: Es el menor tiempo que usualmente (o en la
mayor cantidad de ocasiones) le toma al servidor ejecutar la

actividad.

b)  Tiempo maximo: Es el tiempo mas prolongado que usualmente
(o en la mayor cantidad de ocasiones) le toma al servidor en

ejecutar la actividad.

Los tiempos deben ser establecidos considerando cada producto o

servicio intermedio y no el total del volumen.

Nota: Excepcionalmente se identificaran como “actividades
secuenciales con diferente nivel de complejidad” a aquellas acciones
cuyo tiempo de ejecucion es muy diferente y distanciado entre los
minutos minimos y maximos empleados para el logro del producto o
servicio intermedio para lo cual se deberad tomar en cuenta la siguiente

valoracioén:

J De complejidad baja: Actividades formalizadas mediante

informacidn, formatos y/o insumos preestablecidos.

J De complejidad media: Actividades en campos diversos y no

establecidos, que cuentan con informacion solo indicativa.

J De complejidad alta: Actividades que requieren desarrollar y
crear nuevas maneras de ejecutar las labores generando formatos,
procedimientos, elementos y acciones adaptadas a entornos

concretos.
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Para poder establecer el tiempo minimo y maximo de las actividades
secuenciales con diferente nivel de complejidad, se contara con la
herramienta denominada “PONDERACION DE ACTIVIDADES”
dentro del archivo excel denominado “PLANTILLA DE TALENTO
HUMANO?, la cual se utiliza para ponderar el tiempo de ejecucion de
actividades de complejidad baja, media y alta en una sola actividad
secuencial (ponderada) y suma o agrupa el volumen, cuyos resultados
seran los que se trasladen a la plantilla de talento humano. Se puede

evidenciar un ejemplo en la Figura 25.

TA000NCE A = ] 2 " L] t

Figura 25. Porcentaje de participacion del rol en la actividad.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Porcentaje de participacion de rol en la actividad: El responsable del
levantamiento de la informacion de cada unidad, proceso o proyecto,
definiréa el porcentaje de participacion de los roles por cada actividad.

Para la definicion de los roles, se debe considerar lo establecido en la

Norma Técnica del Subsistema de Clasificacion de Puestos.
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Validacion: Esta columna tendrd una semaforizacion, la cual en la
sumatoria de los porcentajes de la participacion por roles debe ser igual
al 100%, caso contrario indicara con formas y colores distintos el error

para ser corregido.

. Un visto verde: Significa que la suma de los porcentajes en los
roles es igual al 100%.

o Un simbolo de exclamacion amarillo: Significa que la suma de
los porcentajes en los roles es menor al 100%.

J Una equis roja: Significa que la suma de los porcentajes en los

roles es mayor que el 100%. Ccomo se puede evidenciar en la

Figura 26.
PORCENTAJE DE PARDCPACON DEL ROLEN LA ACTMDAD
. Cuando la suma de los
- - 2 . .
- H g § g porcentajes es igual 100%
: 3| 5 g §
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v i ' i Cuando la suma de los
oo . o A X = porcentajes no alcanza el 100%
-3 = 5 ) 5 3 h
. = S 9 2 = . Cuando la suma de los
porcentajes supera el 100%

Figura 26. Semaforizacion de la validacion del dimensionamiento de roles.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
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Reporte de brecha: En la parte final del archivo de Excel denominado
“Plantilla de Talento Humano” podremos encontrar la seccion
denominada “REPORTE DE BRECHAS” el cual indica el nimero
actual, el mismo que incorporard manualmente en base al distributivo
(Sistema Spryn) y la situacion propuesta que se lo llenara conjuntamente

con la Direccion de Talento Humano.

‘;

Direccidn

tecwtion y Codedinocdn de procesat L

Eeowsitn y Supervisan de proceiss

fiecwaion Ge procesot

V 14U USHdUNI

Flocvcion de procesos de opoya

Facnico

I

/Illli/f_
i
|

Admaniztkotive

Servicios

TIMEIAL SEARTIUAL B8 LA VAT 1 ITIOCE S0 S TETIND . '

i

_/lZ .
|

Figura 27. Reporte de brechas.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

La informacion referente a la situacién actual en cuanto al rol se debera
llenar de acuerdo al distributivo de personal actualizado de cada
institucion, mismo que para que sea valido, debe estar registrado en el
SHTH.

° Brecha: Identificara la diferencia entre el namero de servidores

actual y el nimero de servidores propuesto.

o Servidores requeridos: Es cuando la diferencia entre la situacion

propuesta y la situacion actual evidencia falta de servidores.
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° Servidores excedentes: Es cuando la diferencia entre la situacion

propuesta y la situacion actual evidencia exceso de servidores.

Cuando el resultado es cero o permanecen vacios, significa que no hay

brecha en el rol.

La plantilla de talento humando, genera automaticamente una
conclusidn general a ser considerada por parte de la UATH Institucional,

considerando los resultados previos. Ver Figura 28.
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Figura 28. Reporte de brechas.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Las conclusiones para la UATH pueden ser de acuerdo a los resultados

de las brechas obtenidos en la plantilla de talento humano y son:

. Realizar verificacion: La unidad o proceso interno debera
presentar respaldos fisicos y/o digitales de los datos empleados en
su plantilla, para validar y justificar la brecha resultante. Realizar

optimizacion del talento humano por cada rol.
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J No hay incremento de servidores: De acuerdo a la brecha general
de la unidad o proceso interno, sin embargo, revisar si se debe
realizar optimizacion del talento humano por cada rol, de ser el
caso.

. Incremento de servidores: De acuerdo a la informacion la unidad
0 proceso interno es superior al nimero actual, segun a la brecha
general obtenida. Se debera realizar la optimizacion del talento
humano por cada rol, priorizando los movimientos de personal
antes de seleccionar los diferentes campos de gestion de talento
humano mencionados en la Norma Técnica del Subsistema de

Planificacion del Talento Humano.

Firmas de responsabilidad: Finalmente, la plantilla contara con las
firmas de responsabilidad de los involucrados en el levantamiento de la

informacion, quienes son:
o Responsable de la unidad, proceso o proyecto.

o Responsable de la UATH Institucional.

AR TR
FESFONSALE 0K LA INCRO D PROCESONTERND FESPONSABUE DA WA T STITIO0NA
e A

1.4.3 Instrumentos Técnicos de Aplicacién
Esta plantilla es sumamente indispensable para la Planificacion del
Talento Humano (PTH) y la gestién de la Poblacion Econémicamente

Activa (PEA) correspondiente al afio 2025. (Ministerio del Trabajo,
2019).
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Se trata de un documento estructurado en hojas de calculo que contiene
una serie de formularios estandarizados disefiados para guiar a las
instituciones publicas en el diagnoéstico, planificacion, optimizacién y
reporte de su recurso humano, asegurando el cumplimiento de la

normativa vigente, particularmente en lo relacionado con la PEA.

A continuacion se explica el objetivo y el contenido de cada seccién o

formulario que aparece en el documento:
1. Indice (Hoja: INDICE 00)

Objetivo: Funciona como una tabla de contenido del instrumento

técnico.

Contenido: Enumera los 12 documentos o formularios que conforman
la plantilla, especificando su nimero, nombre y codigo de referencia
(por ejemplo, PRO-MDT-PTH-01 FOR 03 EXT). Como lo muestra la
Figura 29.
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Figura 29. indice 00.
Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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2. Reporte de Diagnostico Institucional (Codigo: PRO-MDT-PTH-

01 FOR 03 EXT)

Objetivo: Recoger informacion exhaustiva y actualizada de cada uno

de los servidores publicos de la institucion, con el fin de hacer un

diagndstico sobre la condicidn presente del talento humano.

Contenido: Una tabla con 36 campos de datos por servidor, entre los

gue se encuentran:

Datos de la institucion (nombre, nivel, tipo y partida).

Informacion personal del servidor (nombre, cédula de
identificacion, fecha de nacimiento, edad, género, etnia,

discapacidad, padecimientos catastroficos y sustitutos).

Informacién del puesto (nombre, rol, grupo ocupacional, grado,

ambito y remuneracion).

Informacion laboral (tipo de régimen, modalidad, fecha de

ingreso, duracion del servicio y nimero de imposiciones).

La clasificacion del cargo (como sustantivo, adjetivo o proceso

gobernante; si estd vacante u ocupado).

Espacio para observaciones y para incorporar servidores con

regimenes de trabajo diferentes a la LOSEP.
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Como se muestra en la siguiente Figura 30.
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Figura 30. Diag-03.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.

3. Matriz de Planificacion del Talento Humano por Niveles

Territoriales (Codigo: PRO-MDT-PTH-01 FOR 05 EXT)

Obijetivo: Contrastar la situacién actual de los puestos con la situacion
ideal para detectar las brechas (déficit o excedente) por unidad

administrativa, rol y tipo de proceso.

Contenido: Partes para determinar la institucion, el nivel geografico y

el afo.

Una matriz que indica, por unidad administrativa y proceso, la cantidad

de puestos actuales y sugeridos para cada categoria (Direccion,
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Ejecucion 'y coordinacion, Técnico, Viceministros, Autoridad

nominadora, etc.).

Calculo automatico de la diferencia (ya sea que se necesiten o que

sobren) para cada grupo.

Resumenes de evaluacion de brechas, tanto por rol como por proceso

(gobernante, sustantivo, adjetivo).

Determinacién del porcentaje de servidores en procedimientos adjetivos

para valorar el cumplimiento de la PEA.

Areas para que firmen el responsable de la UATH y la autoridad

competente.

Como se muestra en la siguiente Figura 31.
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Figura 31. Matr-05.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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4. Lista de Asignaciones para Traspasos de Puestos (Cddigo: PRO-
MDT-PTH-01 FOR 07 EXT)

Objetivo: Documentar y administrar las sugerencias de mover

servidores a otras entidades administrativas o institucionales.
Contenido: Determinacion de la entidad y el nivel territorial.

Tabla para enumerar a los servidores sugeridos para el traspaso, que
contenga su informacidn actual (proceso, puesto, unidad) y la propuesta

de destino (nuevo tipo de proceso o0 nueva institucion/unidad).

Resumen total de las transferencias sugeridas, categorizadas por su tipo
(a otra unidad PTH, a otra unidad PEA, a una institucién distinta PTH o

a una institucion distinta PEA). Consulte la Figura 32.
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Figura 32. Trpa-07.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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5. Lista de Asignaciones para Habilitacion de Partidas Vacantes

(Codigo: PRO-MDT-PTH-01 FOR 09 EXT)

Objetivo: Detectar y sugerir la asignacion de partidas presupuestarias

vacantes en el presente para atender las brechas detectadas.

Contenido: Tabla para enumerar las vacantes que se sugieren abrir,

especificando unidad, puesto, rol, grupo ocupacional y salario.

Clasificacion de la habilitacion: si es a costa del rubro de contratos

ocasionales o por cerrar la brecha.

Recapitulacion del total de partidas habilitadas por cada razon. Consulte

la Figura 33.
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Figura 33. Habp-9.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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6. Lista de Asignaciones para Contratos de Servicios Ocasionales

(Codigo: PRO-MDT-PTH-01 FOR 10 EXT)

Objetivo: Administrar la contratacion de personal en la modalidad de
servicios ocasionales, justificando su necesidad de acuerdo con las

regulaciones.

Contenido: Tabla para anotar los contratos sugeridos, que englobe la
unidad, el puesto, la cantidad de puestos, el rol, la remuneracién, la

duracion y la informacion del contratado.

Justificacion del contrato: la diferencia de brecha, el articulo 58 de la
LOSEP y otros.

Sintesis del total de acuerdos segun el tipo de justificacion. Consulte la

Figura 34.
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Figura 34. Cont-10.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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7. Lista de Asignaciones para Revision a la Clasificacion de

Partidas Vacantes (Codigo: PRO-MDT-PTH-01 FOR 11 EXT)

Objetivo: Sugerir modificaciones en la categorizacion (denominacion,
rol, grado y remuneracion) de las partidas vacantes con presupuesto

designado.

Contenido: Tabla de comparacion que presenta la clasificacion vigente

de la vacante y la clasificada.

Indicar el tipo de movimiento que se va a llevar a cabo (eliminar o crear,

revisar por brecha, con cargo a contrato ocasional).

Sintesis del total de partidas que estan sujetas a revisién, creacién o
eliminacidn, asi como el impacto que tienen en el presupuesto. Consulte

la Figura 35.

Figura 35. Revcla-11.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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8. Lista de Asignaciones para Supresiones de Puestos (Codigo:

PRO-MDT-PTH-01 FOR 12 EXT)

Objetivo: Documentar los puestos que se sugieren eliminar, calculando

la indemnizacion adecuada para el empleado.

Contenido: Tabla que incluye el nombre, la cédula, la unidad, el puesto

y la remuneracion del servidor, asi como también la fecha en que salio.

Célculo automatico de la compensacién utilizando el afio de salida y el

salario basico unificado (SBU) vigente.
Motivo de la supresion.

Resumen del total de puestos suprimidos (PTH y PEA) y el monto total

de indemnizaciones. Como se muestra en la Figura 36.
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Figura 36. Supr-12.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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9. Lista de Asignaciones para Creaciones de Puestos (Codigo: PRO-

MDT-PTH-01 FOR 13 EXT)

Objetivo: Sugerir la creacion de nuevos puestos para llenar las lagunas

estructurales.

Contenido: Tabla para especificar los puestos que se van a crear, en la
que se incluya el tipo de proceso, la unidad, el nombre, la cantidad de

puestos, el grupo ocupacional, el rol y el salario.

Célculo del costo total de la remuneracion anual (que incluye lo
siguiente: décimos, fondos de reserva, aportes por parte del empleador

y remuneracion).

Motivo para crear: por la diferencia de brecha, financiado con el rubro
de CSO (Contrato de Servicios Ocasionales) conforme al Art. 58 de la

LOSEP o a la Disposicion Transitoria Undécima.

Resumen de la cantidad total de creaciones clasificadas por tipo y su

costo global. Como se muestra en la Figura 37.
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Figura 37. Crea-13.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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10.  Lista de Asignaciones para Desvinculaciones de Personal

(Codigo: PRO-MDT-PTH-01 FOR 14 EXT)

Objetivo: Manejar y calcular las desvinculaciones de los empleados, ya

sea por renuncia voluntaria con compensacion o jubilacion.

Contenido: Tabla que incluye la fecha de desvinculacion y los datos del

servidor.

La compensacion es calculada tomando en cuenta el tiempo de servicio
y el SBU.

Clasificacion del tipo de desvinculacion: Por invalidez, por
discapacidad, renuncia voluntaria con compensacion o jubilacion. La
jubilacion obligatoria se da a los 70 afios; la no obligatoria, entre los 60

y 69 afos.
Comprobaciones automaticas para confirmar la elegibilidad.

Resumen de la cantidad total de desvinculaciones por clase. Tal como

se muestra en la Figura 38.
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Figura 38. Desv—14.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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11.  Informe de Optimizacion y Racionalizacion por Nivel

Territorial (Codigo: PRO-MDT-PTH-01 FOR 15 EXT)

Objetivo: Reforzar y comunicar los hallazgos de la evaluacion de
brechas y las medidas de optimizacion sugeridas (traspasos, contratos,
creaciones, eliminaciones, desvinculaciones) para un nivel territorial

particular.

Contenido: Sintesis de la evaluacion de las brechas en funcion del

proceso y el rol.
Estudio de la PEA institucional (excedente y cumplimiento).

Tabla que resume todos los movimientos sugeridos (traspasos, CSO,
supresiones, creaciones Yy jubilaciones) organizados por proceso

(Gobernante, Sustantivo, Adjetivo).

Calculo de la cantidad total de acciones sugeridas en cada area de

administracién del talento humano.

Areas para que firmen el responsable de la UATH vy la autoridad

competente. Consulte la Figura 39.
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Figura 39. Opti-15.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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12. Informe de Plan Consolidado de la Planificacion del Talento

Humano (Cédigo: PRO-MDT-PTH-01 FOR 16 EXT)

Objetivo: Incluir y consolidar la informacion de cada nivel territorial

(Central, Zonal, Distrital, Circuital) en un Gnico informe institucional.

Contenido: Integracion de las brechas por rol y por proceso para toda

la organizacion.

Fortalecimiento del cumplimiento y el excedente de la PEA a nivel

institucional.

Consolidacion de la totalidad de las acciones de racionalizacion y
optimizacion (traspasos, contratos, creaciones, etc.) sugeridas en cada

una de las regiones.

Areas destinadas para que el Responsable de la UATH Institucional y la

Autoridad Nominadora firmen. Consulte la Figura 40.

P, s T TR L e

g [W// e Bletmieia s i s

A

Pl

COMIOUDATION DL BI20=AS P00 PAOCRIDS

— TemT T =]

Figura 40. Plan - 16.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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13.  Registro de Servidores PEA (Cédigo: PRO-MDT-PTH-01
FOR 17 EXT)

Objetivo: Mantener una documentacion minuciosa de los servidores
que se han trasladado a otras entidades mediante el sistema de la PEA,

actuando como un banco de talentos entre instituciones.

Contenido: Cruzamiento con la cantidad total de transferencias que se

reportaron en el formulario TRPA-07.

Tabla que contiene informacion detallada del servidor trasladado, que

incluye:

o Informacion personal e institucional.

. Detalles del cargo (grupo, rol, grado y remuneracion).
. Datos académicos y de experiencia profesional.

. Calificaciones de rendimiento.

. Fechas importantes (aprobacion de la PTH, duracion maxima de

registro).

Este registro es fundamental para el seguimiento y la efectiva

reasignacion de personal en el sector pablico.

En sintesis, esta plantilla es una herramienta integral y obligatoria para
que las instituciones del sector pablico de Ecuador administren su

capital humano de manera estratégica, transparente y conforme a la
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normativa, con un enfoque en la optimizacion de recursos, la eficacia y

el cumplimiento de la PEA. Consulte la Figura 41.
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Figura 41. Reg. Servt.

Fuente: Tomado de la pagina del MDT.
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CAPITULO II
2 DESCRIPCION Y VALORACION DE PUESTOS
2.1 Procesos, elementos, beneficios, Analisis de puestos

Un proceso se define como un conjunto de actividades y recursos
interrelacionados que transforman entradas en salidas (resultados)
(Iddeo, s.f.).

Un proceso es un "Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o
que interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en

resultados (International Organization for Standardization, 2015)".

Un proceso de negocio es un conjunto de tareas ldgicamente
relacionadas llevadas a cabo para lograr un resultado de negocio
definido (Davenport & Short, 1990).

Elementos del Proceso

. Entrada: Recursos necesarios para iniciar el proceso.

. Proceso: Conjunto de actividades que transforman las entradas.
. Salida: Resultados obtenidos.

. Retroalimentacion: Mecanismo de ajuste y mejora continua.
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Conceptos clave

o Proceso: Conjunto de actividades interrelacionadas que

transforman elementos de entrada en resultados utiles.
o Subproceso: Parte definida de un proceso con entidad propia.

o Procedimiento: Forma especifica documentada para llevar a cabo
una  actividad, subproceso o  proceso, incluyendo

responsabilidades y pasos (Iddeo, s.f.).
2.1.1 Pirdmide de la Organizacion

La piramide organizacional, también llamada niveles de organizacion o
estructura jerarquica, es un modelo que ilustra los diferentes niveles de
autoridad, funcion y responsabilidad en una entidad. Como demuestra
la Figura 42.

Figura 42. Piramide de la Organizacién.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
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La piramide organizacional es un marco que divide la estructura de una
organizacion en tres niveles principales: estratégico, tactico (o
gerencial) y operativo cada uno con roles, responsabilidades y enfoques
temporales distintivos. Este modelo ilustra cémo se distribuye la
autoridad y como fluye la informacién desde la clpula directiva hasta la
base operativa (Robbins & Judge, 2019).

La estructura piramidal refleja la distribucion de la autoridad, donde la
cantidad de personal es mayor en la base y disminuye hacia la cima,
conforme aumenta el nivel de responsabilidad en la toma de decisiones
(Chiavenato I. , 2013).

2.1.2 Los Tres Niveles de la Piramide Organizacional
o Nivel Estratégico (Alta Direccion)

Funcion: Determinar las politicas generales, la vision y la mision de la
compafiia, asi como su estrategia a largo plazo. Se centra en la
interaccidn con el entorno exterior (la competencia, las regulaciones, los

mercados).
Horizonte temporal: A largo plazo.

Funciones tipicas: Directores, CEO (Director Ejecutivo) y Consejo de

Administracion.

"El nivel institucional o estratégico es el responsable de la interaccion
entre la organizacion y su entorno, tomando decisiones que afectan a

toda la empresa a largo plazo” (Chiavenato I. , 2013).
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. Nivel Tactico o Gerencial (Mando Intermedio)

Funcion: Servir de intermediario entre el plano estratégico y el
operativo. Su objetivo es analizar las estrategias y convertirlas en planes
de accion especificos para las diferentes areas (ventas, finanzas, recursos
humanos y marketing). Supervisan el rendimiento de las unidades

operativas y gestionan los recursos.
Horizonte temporal: Plazo medio.
Roles comunes: jefes de departamento, supervisores y gerentes de area.

"La gerencia media convierte los objetivos y planes de la alta direccion
en metas y actividades mas especificas para que las ejecuten los gerentes
de primera linea" (Robbins & Coulter, 2018).

J Nivel Operativo (Base de la Piramide)

Funcion: Realizar las tareas y actividades concretas que generan los
productos o servicios de la organizacion. Se enfocan en la eficacia, el

rendimiento y seguir los procedimientos.
Horizonte temporal: Corto plazo (diario).

Roles convencionales: Operadores, técnicos, supervisores de primera

linea y empleados administrativos.

"El nivel operacional se preocupa por la ejecucion eficiente y eficaz de
las tareas, a través de la racionalizacién y estandarizacion de los

procedimientos de trabajo™ (Chiavenato I. , 2013).
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2.1.3 Jerarquia de los Procesos

La jerarquia de procesos es un modelo que permite descomponer las
actividades de una organizacion en niveles de abstraccion, desde una
vision macro hasta las tareas mas especificas. Este enfoque facilita la
comprension, el analisis, el disefio y la mejora de las operaciones de una

organizacion (Dumas, et al. 2018).
Los niveles que componen esta jerarquia son:
1. Macroproceso

Definicion: Conjunto de procesos interrelacionados que, en su
conjunto, cumplen una funcion estratégica clave para la organizacion.
Representa una cadena amplia de valor que cruza maultiples

departamentos o unidades.

Ejemplo: "Macroproceso de gestion integral del cliente”, que
comprende desde la basqueda de clientes hasta el servicio después de la

compra.

Caracteristicas: Perspectiva de alto nivel, resultado estratégico,

participacion de diversas areas dentro de la organizacion.

"Un macroproceso es una red de procesos interconectados que together
proveen un outcome significativo para un segmento de negocio"
(Harmon, 2019).

Un macroproceso es un conjunto de procesos interrelacionados que, en

su conjunto, cumplen una funcién estratégica clave para la organizacion.
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La siguiente clasificacion es ampliamente utilizada para categorizar los
macroprocesos segun su finalidad e impacto (Gonzélez & Martinez,
2020).

2. Proceso Gobernante (o de Direccion/Estratégico)

Definicion: Se trata de los procesos mas elevados que establecen la
direccién y el gobierno de toda la organizacion. Definen las politicas,
los objetivos estratégicos y el marco de control para el resto de los

procesos.

Rol: Dirigir, valorar y perfeccionar de manera constante la organizacion

en su totalidad.

Algunos ejemplos son: la definicién de politicas, la evaluacion del

rendimiento total, la gestion de riesgos y el gobierno corporativo.

Segin Harmon (2019, p. 112), "los procesos de gestion o gobierno
brindan la direccion y la estructura para los procesos operativos y de

soporte, garantizando su alineacion con las metas estratégicas".
3. Proceso Agregador de Valor (o Sustantivo/Misional)

Definicion: Se refiere a los procesos fundamentales del negocio. Dado
que convierten los insumos en el producto o servicio final, constituyen
la razon de ser de la organizacion y tienen una relacion directa con la

satisfaccion del cliente externo.

Funcion: Producir, crear y ofrecer el valor que adquiere y consume el

cliente.
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Ejemplos: La fabricacion o produccion, el disefio de productos, las

ventas, la distribucion y la logistica, asi como el servicio al cliente.

"Los procesos primarios son aquellos que representan las actividades
esenciales del negocio y a través de los cuales se logra la satisfaccion

del cliente y se genera el valor agregado™ (Dumas et al., 2018, p. 67).
4.  Proceso de Apoyo o (Soporte)

Definicion: Son procedimientos esenciales para facilitar y mantener los
procesos de generacion de valor. A pesar de que no aumentan el valor
directamente para el cliente final, son imprescindibles para que la

organizacion funcione.

Funcion: Suministrar lo necesario para el funcionamiento, tanto en

Servicios como en recursos.

Ejemplos: Administracion de T, gestion de recursos humanos (ndmina,
contratacion),  administracion  financiera,  infraestructura vy

adquisiciones.

"Los procesos de soporte gestionan los recursos de la organizacion y dan
sustento a los procesos primarios, aungue su impacto sobre el cliente es
indirecto™ (Jeston & Nelis, 2014, p. 89).

5.  Proceso de Asesoria (o Consultoria)

Definicion: Este es un proceso de apoyo particular que brinda

orientacion, asesoramiento especializado y experiencia a otros procesos
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de la organizacion, en especial a los procesos de gobernanza y aquellos

que suman valor. Su resultado final es consejo o conocimiento experto.

Funcion: Proveer auditoria, consultoria interna, control y sugerencias

para el progreso y la observancia

Ejemplos: consultoria de negocio interna, auditoria interna, asesoria
legal, gestion de calidad y consultoria estratégica en términos

financieros.

"Las unidades de asesoramiento funcionan como consultores internos,
ofreciendo evaluacion objetiva y consejo con el fin de garantizar que se

cumplan las normas y se alcancen los objetivos” (Moeller, 2017).
6. Proceso

Definicion: Conjunto de actividades que se interrelacionan o
interactlan, que convierten elementos de entrada en resultados. En la

gestion por procesos, el nicleo de andlisis es la unidad.

Ejemplo: "Proceso de ventas" (incluido en el macroproceso de

administracion del cliente).

Rasgos: Presenta un responsable designado, un comienzo y un final

definidos y proporciona un resultado particular.

Segun Iso (2015), "Un proceso es un grupo de tareas que convierten

entradas en salidas, empleando recursos".
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7. Subproceso

Definicion: Un segmento de un proceso mas amplio que tiene una
entidad independiente. Para facilitar su gestion y mejora, un proceso

complicado generalmente se descompone en subprocesos.

"Subproceso de negociacion y cierre del contrato™ (incluido en el

proceso de ventas), por ejemplo.

Caracteristicas: Es una etapa claramente diferenciada dentro de un

proceso.

“Los subprocesos son componentes de procesos mds grandes que
pueden ser gestionados y mejorados de manera independiente” (Jeston
& Nelis, 2014).

8. Actividad

Definicion: El conjunto de tareas que se requieren para lograr un
resultado parcial en una (sub)proceso. Una actividad se compone de

acciones que, por lo general, realiza un mismo rol o perfil.

Ejemplo: "Desarrollar una propuesta comercial” (como parte del

subproceso de negociacion).
Caracteristicas: Relne tareas similares, posee una meta intermedia.

"Las actividades son el trabajo que se ejecuta como parte de un proceso,

y pueden ser manuales o automaticas" (Weske, 2019).
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9. Tarea

Definicion: Es la unidad de trabajo mas basica y dividida. Es un paso
determinado e indivisible que tiene que ser realizado por un sistema o

una persona.

Ejemplo: "Firmar la propuesta comercial” (en el marco de la actividad

"Desarrollar propuesta comercial™).

Caracteristicas: Se trata de una accion especifica que no necesita

descomponerse.

"Una tarea es una unidad de trabajo atdmica que no puede ser
subdividida més dentro del contexto de un proceso de negocio™ (Dumas

etal., 2018, p. ). Como se evidencia en la Figura 43.
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PO TECNICO

|

Figura 43. Mapa de Procesos de la Empresa.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
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Tabla 5. Levantamiento de Procesos: Gestion de Recursos Humanos/ Seleccion de

Personal.

PROCESD | SUBPROCESO | PRODLCTO ACTIVIBADES | INSUM0S T PROVEEDORES | CLIENTES

!
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| I} Sescnberof coomrate

1 m) Repsrar coskan

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
2.1.4 Analisis de Puestos
Esquema de la descripcidon de puestos

Segun (Alles M. A., 2016) determina que cada organizacion debe
contar, por escrito, con una breve descripcién de cada uno de los puestos
que la integran. De este modo se asegura la no repeticion de tareas, se
evita que otras queden sin ser asignadas a algin colaborador, y al mismo
tiempo se establece la base de los demas subsistemas.

El andlisis de puestos, seguido de su descripcion, incluye varios
procesos para recopilar y examinar informacion acerca de los

contenidos, las tareas a realizar, los requisitos especificos, el contexto
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en que se llevan a cabo las tareas y el perfil del personal que debe ser

contratado para ese puesto.

Cuando las compaiiias definen correctamente los puestos, se facilitan
otras tareas en relacion con el area de Recursos Humanos, entre ellas las

de reclutamiento y seleccion de nuevos empleados (Alles M. A., 2016).

Cualquier sistema de gestion de Recursos Humanos, con independencia
de su complejidad y evolucion, requiere herramientas basicas para el
desarrollo de sus politicas y practicas. Una de ellas es la descripcion de
puestos, con prescindencia del tamafio de la organizacion. La
descripcidn de puestos es la base de los distintos procesos de Recursos

Humanos.

Carreras
Desempefio
Remuneraciones

Formacion/ Seleccion

Descripcidn de puestos / Inventario de
puestos
Figura 44. Actividades relacionadas con la Administracion de Talento Humano.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

La informacion del analisis de puestos se utiliza como base para diversas
actividades relacionadas con la administracion de Recursos Humanos,

como se puede evidenciar en la figura 44 y son:
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o Reclutamiento y seleccion;

° Formacion;

° Remuneraciones;

. Evaluacion de desempeiio;

. Desarrollo de carrera y estrategias para el desarrollo profesional

o Asegurarse de haber asignado todas las tareas que deben

realizarse.

El objetivo de la descripcion, documentacion y analisis de puestos
laborales es tener un conocimiento real y actualizado sobre la estructura
organizacional, las tareas y funciones que desempefia, las
responsabilidades de cada puesto, los niveles de exigencia relacionados
con competencias, experiencia, conocimientos, etc (Alles M. A., 2016).

El analisis de los puestos se ocupa de las especificaciones del puesto en
relacion con la persona que lo ocupard; es el procedimiento mediante el
cual se determinan los deberes y las responsabilidades de las posiciones
y los tipos de personas (en términos de capacidad y experiencia) que

deben ser contratadas para ocuparlas.
2.1.5 Diferencias entre analisis de puestos y descriptivo de puestos

Andlisis de puestos. Especifica las habilidades, capacidades y
conocimientos que se requieren de su ocupante para que pueda realizar

eficazmente el cargo.
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Determina cuéles son las capacidades fisicas y mentales que el ocupante

debe tener.

Descripcion de puestos. Se centra en el contenido del cargo (lo que

hace el ocupante, cuando, cdmo y por qué lo hace) y en el analisis.
Usos y aplicaciones del analisis de puestos

El anélisis de puestos se puede utilizar para:

J Creacion de una organizacion.

o Creacion de nuevos puestos.

Implementacion de nuevas tecnologias o procedimientos.

Actualizacion del sistema de compensacion y salarios.
2.1.6 Relacion con los subsistemas de Talento Humano

La relacion con los subsistemas de talento humano, se sintetiza el uso
del analisis de puestos en cuatro areas clave: define la funcion del
puesto, sirve de base para el reclutamiento y seleccién, establece los
criterios para la evaluacién del desempefio y determina el sistema de
remuneracion. Asi, la informacién obtenida se convierte en el
fundamento para la gestion estratégica de los recursos humanos. Como

se evidencia en la Figura 45.
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Figura 45. Usos de la informacion del analisis de puestos.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

2.1.7 Ventajas del andlisis de puestos

Un adecuado proceso de andlisis y descripcion de puestos ayuda a la
institucidn a satisfacer sus necesidades y evitar:

o Conlflictos en el personal por falta de conocimiento de las tareas

especificas que deben cumplir.
o Duplicacioén de esfuerzos y superposicion de la autoridad.

J Procesos de seleccion y contratacion ineficaces, por una incorrecta
asignacion de empleados a tareas para las cuales no tienen las

condiciones necesarias.

. Retrasos, trabajos incompletos y falta de productividad.
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El andlisis, la descripcion y la documentacion de puestos es un método
utilizado en Recursos Humanos que, de manera concisa, ordenada y
comprensible, recopila datos fundamentales sobre un puesto laboral en

una organizacion especifica. Consulte la Figura 46.

Descripciéon de puestos: esquema

Andfhas de puestos m,:'::

Figura 46. Esquema Descripcién de puestos.

Fuente: Tomado del libro Direccién estratégica de recursos humanos: gestion por
competencias. Vol. 1. 3. Ed.

Para iniciar el andlisis y descripcion de los puestos se parte del
relevamiento o recoleccion de la informacion que luego seré analizada;
a continuacion, se confirma el relevamiento y finalmente se realiza la
descripciéon del puesto, en general utilizando un formulario

estandarizado.
Este proceso se efectlia en tres términos:

1. Relevamiento.
2. Confirmacion.

3. Descripcion.
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El andlisis del puesto antes de la descripcion conlleva un proceso
sistematico para recopilar datos acerca de las tareas que se llevan a cabo,
los requisitos concretos y el contenido del puesto, asi como qué clase de

individuos son necesarios para cumplirlo.
Una correcta descripcién de puestos incluye tres momentos:

1. Entrevista de relevamiento estructurada, utilizando un
cuestionario o entrevista dirigida. El planeamiento de la entrevista

y la utilizacion de formularios son imprescindible.
2.  Confirmacion de la informacion obtenida.

3. Descripcion del puesto propiamente dicha, donde el resultado a

obtener serd el documento denominado Descriptivo de puesto.

Como se evidencia en la Figura 47.

Andlisis y descripcion de puestos

O "eRrw TR TO

Figura 47. Andlisis y descripcion de puestos.

Fuente: Tomado del libro Direccion estratégica de recursos humanos: gestién por
competencias. Vol. 1. 3. Ed.
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El andlisis de puestos es el procedimiento sistematico de reunir y

analizar informacion sobre:

o El contenido de un puesto (tareas a realizar);
o Los requerimientos especificos;

o El contexto en que las tareas son realizadas;

o Qué tipo de personas son las mas adecuadas para ocupar esa

posicion.
Especificaciones para el analisis de los puestos

Las especificaciones para la evaluacién de puestos incluyen un
procedimiento sistematico de siete etapas para llevar a cabo el andlisis
de puestos: empieza con la revision de la estructura organizativa,
seguido por determinar qué informacion se requiere, elegir los puestos
y reunir datos. Después se desarrollan las descripciones vy
especificaciones individuales de cada puesto. Por Gltimo, resalta como
esta informacion se emplea como pilar esencial para varias tareas de
recursos humanos, entre las que se incluyen la planificacién, la
seleccion, el reclutamiento, el entrenamiento, la evaluacion del
rendimiento laboral, la remuneracién y la valoracion de resultados.

Consulte la Figura 48.
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Figura 48. Especificaciones para el analisis de los puestos.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

2.2 Métodos de descriptivos de puestos

Los métodos descriptivos de puestos son, en esencia, instrumentos
disefiados para comprender y describir con precision las tareas que

realiza un individuo en su trabajo.

Desde el area de Talento Humano, los usamos para escuchar, observar
y organizar de forma estructurada todo lo que rodea un cargo: sus
responsabilidades diarias, las habilidades que se necesitan, las
condiciones en las que se trabaja, los retos que implicay lo que se espera

de quien lo desempefia.

El propdsito no es simplemente completar un formato, sino elaborar una
descripcion realista, funcional y respetuosa que funcione como guia en

momentos criticos: al intentar encontrar a la persona apropiada para un
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puesto, al valorar su rendimiento, al planear programas de capacitacion,

al determinar sueldos equitativos o al acatar las regulaciones laborales.

Se les denomina "descriptivos” porque, en lugar de evaluar el valor de
un puesto en la compafiia, se centran en describir con sinceridad qué se
hace, como se hace, con qué apoyos, en qué contexto y qué se requiere
para hacerlo correctamente. En esencia, es una manera de hacer visible

y significativo el trabajo de los individuos.

Observacion directa: En los casos mas sencillos, el profesional de
Recursos Humanos realiza observaciones sobre las tareas y llena el
formulario con base en lo que ha visto, sin la intervencion directa del

trabajador.

Entrevista: Se lleva a cabo una entrevista al individuo que ocupa el

puesto.
Cuestionario: El ocupante del puesto llena un cuestionario.
Mixta: Gestion simultanea de al menos dos de estas variables.

La eleccion de un método diferente 0 una combinacion de métodos
dependera de cada situacion. Lo mas habitual es emplear diversos
métodos simultdneamente, y sera el experto quien decida cual utilizar.
Por ejemplo, para cargos operativos se puede emplear el método de
observacién directa; para puestos de supervision, una combinacién de
formulario y entrevista; y Unicamente cuestionario para individuos
ubicados en sitios distantes a las oficinas centrales. Cada caso es Unico

y se debera elegir lo que méas convenga en cada uno (Alles M. A., 2016).
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Para (Alles M. A., 2016), se considera los siguientes items:

1. La entrevista: Es una etapa fundamental del proceso y hay

distintos tipos segun el caso:
. Entrevistas individuales con cada empleado.

. Entrevistas grupales cuando varios empleados ocupan el

mismo puesto.

. Entrevistas con uno o mas supervisores, segin corresponda.

Es crucial que el entrevistado comprenda adecuadamente la razon por la
cual se lleva a cabo la entrevista, y no confunda esta con otros tipos de

encuentros. Es importante que todos los participantes colaboren.

La manera de formular las preguntas también es crucial: que sean
concretas, breves, con una sola cuestion a la vez y sin margen para

respuestas variadas, por ejemplo.

Para estas entrevistas, la mejor recomendacion es emplear un formulario

como guia; se puede tener en la mano y seguir su secuencia.

A diferencia de un proceso de seleccion, donde los individuos son
evaluados y ellos mismos se sienten evaluados, en este tipo de
entrevistas el que lleva a cabo la recoleccion de datos y la persona que
ocupa el puesto solo tienen que describirlo; no existen roles de evaluador

o evaluado.

Segun Colel, los dos elementos mas dificiles de describir son:
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o La finalidad general del puesto;
. Las responsabilidades principales del puesto.

° Los entrevistados tienen una inclinacion marcada a detallar

todo lo que realizan sin distinguir su relevancia relativa.

A veces, tareas de escasa importancia ocupan un espacio significativo
en el relato, y se describen con breves palabras las que tienen un alto

impacto para la organizacion. Como se muestra en la Figura 49.

Figura 49. Formato de entrevista.

Fuente: Tomado del libro Direccion estratégica de recursos humanos: gestion por
competencias. Vol. 1. 3. Ed.
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Los cuestionarios: Constituyen un método alternativo para
adquirir informacion del puesto. Por medio de ellos, los
trabajadores detallan las obligaciones y tareas de su trabajo. Un
esquema que solo emplea cuestionarios tiene un costo mucho mas
bajo que uno que se basa en entrevistas. Por otro lado, si esta bien
gestionado, proporcionara informacion precisa. Consulte la

Figura 50

Cuestionario

Nombre y apellido del empleado Facha
TITULO DEL PUESTO
Departamento: Supervisor:

Tarea; como, por qué, frecuencia, bempo utilizado

Tarea: como, por qué, frecuencia, tiempo utilizado (repetido tantas veces como el nimero de ta-
1éas que correspondan)

Etc

(Qué maquinas utiliza? Nombre de las maquinas o equipos y tiempos de utilizacidn
Describa contactos personales que |a persona debe tener para desempefiar Ja tarea

Firma del empleado

Aprobado y revisado por

(Supervisor inmediato);
Etc
Etc

Figura 50. Formato Cuestionario.

Fuente: Tomado del libro Direccion estratégica de recursos humanos: gestion por
competencias. Vol. 1. 3. Ed.
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Observar tareas: Cuando una tarea que puede ser observada es
llevada a cabo por alguien con menos calificaciones para
completar un cuestionario, como las labores de limpieza o de
fabrica, este método puede ser beneficioso. Este método no

parece ser apropiado para otras posiciones.

Los formularios. Los elementos mas relevantes de un formulario

para analizar puestos:

Titulo del puesto, division, departamento o gerencia.

Resumen: definicion corta de la tarea; puede haber dos posiciones

con nombres parecidos pero contenidos distintos.

Responsabilidades y deberes: las labores a llevar a cabo.

Capacidades y requisitos educativos.

Interrelaciones: vinculos especificos entre esta posicion y otras

dentro de la organizacion o de la comunidad.

Otras condiciones de trabajo: cualquier circunstancia atipica que
conlleve la posicidon, como, por ejemplo, horarios distintos a los

habituales de la empresa, viajes regulares, etc.

Otros requisitos: de habilidades o rasgos de personalidad.

Preparadopor... .. ; aprobado por . .. .. ;fecha. ... ..
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2.2.1 Como Redactar los Descriptivos de Puestos

Un buen descriptivo de puesto no es solo un documento técnico: es una
promesa clara, una brdjula compartida y, sobre todo, un acto de respeto
hacia quien desempefiara ese rol. Redactarlo bien significa equilibrar

precision, empatia y alineacion con la estrategia de la organizacion.
Aqui te explico, paso a paso, cobmo hacerlo de forma efectiva:

1.  Identificacion del puesto: Nombre del puesto, codigo o
identificacion interna, departamento, drea o gerencia a la que
pertenece, ciudad o region si corresponde, entre otros. Se
recomienda unificar la terminologia que se emplea; por ejemplo,
si los gerentes tienen el mismo nivel, no se puede referir a unos
como gerentes departamentales, a otros como divisionales y a

otros simplemente como gerentes.

El codigo del puesto deberia servir para identificar rapidamente a
los distintos puestos, por ejemplo, a todos los comerciales, a todos
los de IT (informaciéon y tecnologia), etc. Debe figurar en la
identificacion el titulo del supervisor inmediato y también la
fecha, para hacer constar el momento en que se confecciono el

descriptivo del puesto. Ver la Figura 51.
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Descriptivo del puesto

Titulo del puesto: Codigo:

Fecha: Division/area:
Escrito por: Procesado por:
Aprobado por: Grado/Puntos:
Titulo del supervisor inmediato: Nivel de salario:

Figura 51. Identificacion del puesto.

Fuente: Tomado del libro Direccion estratégica de recursos humanos: gestion por
competencias. Vol. 1. 3. Ed.

2. Resumen del puesto: En el formulario que se presenta en Direccion
estratégica de Recursos Humanos - Casos hemos denominado a esta
seccion “Sintesis del puesto”; otras personas la denominan “mision
del puesto”. Son diferentes nombres para un mismo concepto: una

frase que resume el propdsito del puesto.

Como su nombre lo indica, debe ser breve; solo se detallan las
actividades principales, por ejemplo: Dirige todas las operaciones de
la sucursal Salta, supervisa a su personal e informa sobre los
resultados. Es responsable por la compra de productos e insumos

para el area de administracion de la Casa Central.

Nunca deben incluirse en un sumario ni en una descripcion de

puestos las denominadas frases abiertas, tales como “otras
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responsabilidades”; si estas existen, deben detallarse (Alles M. A.,

2016).

Relaciones: Muestran las relaciones del puesto con otros puestos
dentro o fuera de la organizacion. Por ejemplo:

. Reportaa.........

. Supervisaa.........

. Trabajacon......... (nombres de puestos)

. Fuera de la compaiiia: por ejemplo, proveedores, clientes,
autoridades o asesores, como abogados, auditores y otros
consultores.

Responsabilidades y deberes: Se debe presentar una lista
detallada de estos aspectos de la funcion. Esto puede llevar varias
carillas. A pesar de que se recomienda que el descriptivo sea
conciso y breve, no debe omitirse ninguna responsabilidad del
puesto, aunque se trate de una tarea que deba realizarse una vez al

afio, por ejemplo, para el cierre del balance.

Autoridad: Es necesario establecer en este apartado los limites de
autoridad del puesto, que incluyen la supervision directa de otras
personas, la toma de decisiones, el control de dinero o el limite de

aprobacion de gastos, entre otros.

Criterios de desempeiio. En muchas situaciones, puede ser

complicado incorporar los criterios de desempefio. En términos
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generales, esto significa que se espera que el empleado cumpla
con cada una de sus obligaciones y responsabilidades, asi como

con todo lo estipulado en la descripcion del puesto.

En las tareas factibles de alguna cuantificacién es mas sencillo;
deberia tratar de encontrarse una variable indicativa.

Estas y otras razones son las que aconsejan la participacion de
especialistas en procesos de definicion y preparacion de los

descriptivos de puestos.
llustraciones:
Responsabilidad: ejecutar el programa de produccion.
1. Generar equis toneladas de producto por dia, semana o mes.
2. Estandar de calidad: proporcion de rechazos.
3. Porcentaje del total de horas extras permitidas.

Condiciones de trabajo y ambiente. Puede que no sea importante el
monitoreo de las condiciones ambientales en oficinas localizadas en
zonas especificas, pero si podria serlo si la ubicacion esta expuesta a

ruidos o a cualquier otra circunstancia desfavorable para el empleado.

Otras condiciones: incluir horarios especiales, viajes frecuentes

y cualquier requerimiento especial inherente al puesto.

Otros pasos necesarios: el analisis de puestos En base a la informacién

relevada se analizaran los aspectos mas importantes, por ejemplo:
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o Identificacién del puesto;
. Trabajo a desempeiiar;

) Condiciones fisicas;

. Competencias requeridas;
. Conocimientos requeridos;
. Requisitos especiales;

. Responsabilidades.

Basandonos en la obra de Cole2, una ayuda para este andlisis es
responder a preguntas tales como:

o (Cuales son las principales razones de la existencia del puesto?
. (Qué resultados se esperan del puesto?
. (Cuales son las tareas claves?

. (Qué nivel de autoridad formal tiene el puesto? (en el manejo de

recursos financieros, para incorporar o desvincular personal, etc.).

. (Qué niveles de presupuesto maneja? — ;Qué cantidad de personal
le reporta? ;Qué competencias y conocimientos son necesarios

para desempefiar con éxito la funcion descrita?
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2.2.2 Adecuacion Persona-Puesto

Como paso final de un proceso de andlisis y descripcion de puestos,
debera analizar la adecuacion de la persona al puesto. Para ello debe
incluirse en el analisis el perfil del empleado, que deliberadamente se ha
dejado fuera del proceso hasta este punto. En base al descriptivo del
puesto y al perfil de la persona se podra analizar la adecuacién de la

persona al puesto. Ver la Figura 52.

Adecuacion persona-puesto

Andiisis, descripcon

Descriptvo y documentacion
de oussio | T de oS puesios =
Adecuacion
persona-puesto
Pers _ B
deas - Mapas y planes -
persoras a= carrera

Figura 52. Adecuacién persona — puesto.

Fuente: Tomado del libro Direccién estratégica de recursos humanos: gestion por
competencias. Vol. 1. 3. Ed.
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2.2.3 ¢Como darse cuenta de que una organizacion necesita mejorar

la descripcidn de puestos?

Algunos ejemplos de situaciones que sefialan la necesidad de
inspeccionar o detallar si los puestos de una organizacion no han sido

creados hasta ahora son los siguientes:

Cuando la escala de sueldos es inconsistente o los salarios no son

equitativos.
J Trabajadores que no tienen claro qué se espera de ellos.

J Son comunes las disputas debido a no saber con precision quién

realiza cada tarea.

o Responsabilidades abiertas que duplican los esfuerzos.

o Contratacion y seleccion de individuos no capacitados para sus
labores.
J Entrenamiento deficiente o insuficiente que resulta en una baja

calidad y poca produccion.
. Retrasos en la entrega de productos o servicios.
2.2.4 Beneficios de un buen programa de descripcién de puestos

Los beneficios mas significativos de una descripcion de puestos precisan

y actualizada son los siguientes:
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Permite clasificar y comparar los puestos. Asi, las

compensaciones son mas justas.

Es una herramienta de gran valor para la contratacion, seleccion y

reclutamiento de personal.

La descripcion de puestos facilita considerablemente la

capacitacion, el entrenamiento y el desarrollo del personal.

Establece rendimientos estandar, lo cual posibilita la realizacion

de evaluaciones adecuadas.

Es fundamental en los programas de desarrollo internos y en los

planes de sucesion.

Otras aplicaciones, para examinar los flujos de informacion dentro

de una empresa.

Un namero significativo de organizaciones establecieron, por primera

vez, puestos de trabajo a partir de un proceso de certificacién en normas

de calidad (como las normas I1SO, por ejemplo). Simultaneamente, la

intensa inquietud por conseguir "la certificacion" y "aprobar la

auditoria” ha distorsionado el empleo y la relevancia de la descripcién

de puestos per se, asi como su conexion intima y detallada con los demas

subsistemas de Recursos Humanos. Ademas de que una organizacion

haya hecho la descripcion de puestos porque asi lo exigen las normativas

de calidad, se deberian considerar los beneficios reales que dicha

descripcidn aporta a la organizacion en su operacién diaria, ademas del
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importante y concreto hecho de que simboliza la certificaciéon de la

calidad.

El responsable de Recursos Humanos debe desempefiar un papel
importante en este proceso y vincular las descripciones de los puestos
con los diversos subsistemas de Recursos Humanos. En varias
organizaciones, los disefios de calidad son ejecutados por expertos
externos junto con los profesionales en Organizacién y Métodos o
Calidad, lo que causa que no se logren todas las ventajas mencionadas

anteriormente.
2.2.5 Informacion necesaria para el analisis de puestos

La descripcion de puestos tiene varios momentos, como ya hemos visto,
que se realimentan entre si para lograr el objetivo central. La
informacion recopilada es la base del analisis de un puesto y se emplea
para corroborar lo que ha sido registrado. Facilita la elaboracion de
perfiles de busqueda y la realizacion de correcciones. La descripcion

final se genera tras llevar a cabo el analisis del puesto.
Los datos necesarios para llevar a cabo la evaluacion del puesto son:

. Responsabilidades y tareas asignadas al puesto.

o Estandares de rendimiento.
. Maquinaria u otros componentes requeridos.
. Contexto de trabajo o condiciones laborales.
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. Competencias o requisitos de personalidad, seglin sea necesario.

Finalmente, las descripciones de puestos (job descriptions) no incluyen
a los individuos que ocupan esos cargos. Como su nombre sefiala,
ofrecen detalles acerca de las responsabilidades del cargo, la autoridad,
las relaciones con otros puestos y todo lo concerniente a la posicion

misma.
2.2.6 El analisis de los puestos

El anélisis de puestos es un procedimiento metddico y estricto que tiene
como finalidad recopilar, estudiar y estructurar informacion precisa
acerca de lo que se realiza en un puesto, como se lleva a cabo, con qué
recursos, bajo qué circunstancias y qué es necesario para lograrlo
exitosamente. No es solo una cuestion de enumerar tareas, sino de
entender la naturaleza del trabajo y como contribuye a los objetivos de

la organizacion.

Este andlisis es la base sobre la cual se construyen decisiones justas,
eficaces y estratégicas en materia de talento humano. Sin él, cualquier
proceso desde contratar hasta recompensar corre el riesgo de estar
basado en suposiciones, percepciones o costumbres, mas que en la

realidad del trabajo.
. Describir tareas, responsabilidades y deberes del puesto.

. Identificar: — qué se hace; — por qué se hace; — donde se hace; —

cOémo se hace.
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El andlisis de puestos posibilita la respuesta a las siguientes

interrogantes:
o (Qué puestos existen dentro de la organizacion?
o (Cual es la relacion entre ellos?

J (Coémo se vincula cada puesto con los objetivos y la estrategia de
la organizacion? ;Qué tan bien se adapta una persona al cargo que

ocupa?

. (De qué manera es posible reorganizar las tareas para modificar o

suprimir puestos?
2.2.7 Descripcion de Puestos

Revision bibliografica de varios autores acerca de la descripcion de

puestos

La descripcion de puestos, también conocida como job description, ha
sido considerada a lo largo de la historia como un elemento esencial en
la administracion organizacional. A pesar de que ha cambiado su
formato y profundidad, su objetivo principal especificar con precision
los requerimientos, el contenido y el alcance de un puesto sigue siendo
relevante. A continuacién, se muestran las aportaciones de autores

fundamentales que han mejorado este concepto.

o La descripcion del puesto es un retrato simplificado del contenido
y de las principales responsabilidades del puesto (Chiavenato,

2011).
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o Exposicion escrita de las operaciones, responsabilidades y

funciones de un puesto individual (Lanham, 1962).

° Es la exposicion detallada, estructurada, ordenada y sistematica,
segun un protocolo dado, del resultado del anélisis de puestos de

trabajo (Fernandez-Rios, 1995).

En esencia, el descriptivo del puesto es el producto de identificar,
compilar, analizar y documentar la informacion relacionada con la

situacion, el contenido y la realidad de un puesto en una organizacion.
2.2.8 ldentificacion y Descripcion de Puestos

Este diagrama ilustra dos perspectivas esenciales para el analisis de
puestos de trabajo. La primera, en el lado izquierdo, se enfoca en la
identificacion del puesto desde una perspectiva organizacional. El
proceso fluye de arriba abajo: partiendo del estatuto o proposito general
de la empresa, se definen los productos o servicios que se crean. Para
producir esos bienes o servicios, se establecen procesos clave, que

finalmente se agrupan para formar puestos de trabajo especificos.

Esta perspectiva asegura que cada cargo tenga un objetivo definido y
esté en consonancia con los propdsitos de la entidad, sin importar quién

lo ocupe.

La descripcion del puesto, que se encuentra en la segunda perspectiva,
a la derecha, esta fundamentada en las habilidades necesarias para

realizarlo. Esta perspectiva se divide en tres elementos principales. La
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capacidad se refiere a los saberes tedricos y técnicos que son requeridos

para "conocer" el trabajo.

Resolver problemas supone la habilidad de "pensar”, examinar y decidir
para solucionar retos. Por ultimo, la responsabilidad se refiere a la
habilidad de "hacer" y llevar a cabo las tareas, ademas de al nivel de
autonomia y al efecto que tienen las decisiones. Estos dos metodos se
complementan, lo que permite no solamente determinar la ubicacién de
un puesto dentro de la organizacion, sino también establecer el perfil y
las habilidades ideales para quien lo ocupard. Como se muestra en la
Figura 53.

IDENTIFICACION PUESTO
ESTATUTO .
‘ HABILIDAD = CONOCER
PRODUCTOS ‘
PROCESOS SOLUCION PROBLEMAS = PENSAR
PUESTOS RESPONSABILIDAD = HACER

(Independiente de
personas)

Figura 53. Estructura de la Identificacion y Descripcion de Puestos.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
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2.2.9 Obijetivos de la Descripcion de Puestos

La descripcion de puestos no es un simple documento administrativo ni
una lista estatica de tareas. Es una herramienta estratégica fundamental
que, cuando se disefia con intenciéon y claridad, cumple mdltiples
propdsitos clave en la vida de una organizacion. Sus objetivos van mas
alla de “saber qué hace cada quien”: buscan alinear, guiar, proteger y

potenciar tanto a las personas como a los procesos.

A continuacion, se detallan sus principales objetivos:

Institucionalizar la estructura de puestos.
o Transparentar la situacion de los procesos, puestos y ocupantes.
o Definir el plan anual de puestos y plazas.

. Desarrollar los deméas subsistemas de la Administracién de

Talento Humano.

Actualizar el Manual de Puestos

PUESTO. Es la unidad administrativa mas pequefia de la organizacion,
esta estructurada por un conjunto de deberes y responsabilidades que se
transforman en productos o servicios y requieren la participacion de una
persona con determinado nivel de competencias para su ejecucion
(Gavilanez Cardenas, et. al 2025).
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2.2.10 Instrumentos y procedimientos: aplicacién del subsistema

El subsistema de descripcion y andlisis de puestos es una pieza clave
dentro del sistema integral de gestion del talento humano. Su correcta
aplicacion requiere instrumentos estandarizados y procedimientos
sistematicos que garanticen informacién confiable, actualizada y util
para la toma de decisiones. A continuacion, se detallan los principales

instrumentos. Como se evidencia en la Tabla 6.

Tabla 6. Instrumentos y procedimientos.

1 eFormulario de perfil de puestos

2 eFormato de valoracién de puestos.
? eDescriptivo del Manual de puesto.

4 eDiccionario de competencias del Ministerio del Trabajo.
T e Matriz de Verbos para las actividades esenciales.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

En la Tabla 6, podemos evidenciar que el proceso de analisis y
definicién de puestos en una organizacion se sustenta en herramientas
clave que permiten estandarizar, evaluar y describir las funciones

laborales de manera objetiva.

En este marco, el formulario de perfil de puestos incluye la informacion
béasica en relacion con las condiciones laborales, los requisitos y las

responsabilidades.
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MANUAL DEL FACILITADOR/2. MÓDULO II/3. CONTENIDO DIGITAL/UF2/Formulario Levantamiento de Puesto.pdf
MANUAL DEL FACILITADOR/2. MÓDULO II/3. CONTENIDO DIGITAL/UF2/Formato de Valoración de Puestos.xlsx
MANUAL DEL FACILITADOR/2. MÓDULO II/3. CONTENIDO DIGITAL/UF2/Descriptivo de Perfil de Puestos General.xls
MANUAL DEL FACILITADOR/2. MÓDULO II/3. CONTENIDO DIGITAL/UF2/Diccionario de Competencias Ministerio de Trabajo.pdf
MANUAL DEL FACILITADOR/2. MÓDULO II/3. CONTENIDO DIGITAL/UF2/Matriz de verbos.xlsx

El formato de valoracion de puestos posibilita la asignacion de un nivel
jerarquico y salarial conforme a criterios previamente establecidos. El
manual de puesto, en su descripcion, explica las funciones concretas y

las expectativas para cada rol.

El marco comdn que brinda el diccionario de competencias del
Ministerio del Trabajo ayuda a determinar y categorizar las habilidades
requeridas. Por dltimo, la matriz de verbos para las actividades
esenciales permite redactar tareas de manera exacta utilizando un
lenguaje uniforme y técnico, lo que asegura coherencia en la descripcién

de funciones.
2.2.11 Contenido del puesto

Las responsabilidades, condiciones, interacciones, exigencias Yy
actividades que definen un rol dentro de una organizacion se conocen
como el contenido del puesto. Es, en esencia, lo que se lleva a cabo, la
manera en que se hace y el contexto en el cual sucede. No se trata
Unicamente de "qué hace la persona”, sino también de cémo su trabajo
aporta valor, qué obstaculos enfrenta y qué recursos requiere para tener

éxito.

Para crear roles que sean importantes, justos y estén alineados con la
estrategia de la organizacion, es fundamental entender el contenido del
puesto. Es el fundamento para la creacion de descripciones de puesto
exactas, sistemas de evaluacién equitativos y planes de desarrollo

pertinentes.
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Entre ello debemos responder las siguientes preguntas:
o Lo qué hace: Tareas y actividades que se desempenaran.

° Cuando se hace: Periocidad; diaria, semanal, mensual, anual,

esporadica.

o Coémo se hace: Por medio de: personas, maquinarias y equipo,

materiales, datos e informacion.
o Doénde se hace: Lugar y ambiente de trabajo.

o Por qué se hace: Objetivos del puesto Metas y resultados que se

deben alcanzar.

Contenido del Manual de descripcion, valoracion y clasificacion de

puestos

1.  La estructura del puesto por grupo ocupacional.

2. Ladescripcion y valoracion especifica de los puestos.

3. Descripcion del perfil.

2.2.12 Elementos del Descriptivo de puestos — Sector Publico

En el sector publico, el descriptivo de puestos (también llamado ficha
de cargo, perfil de puesto o especificacién de funciones) no es solo una
herramienta de gestion del talento humano, sino un instrumento de
transparencia, rendicion de cuentas y legalidad administrativa. Su

redaccion responde a marcos normativos estrictos (leyes de servicio
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civil, regimenes laborales publicos, manuales de organizacion, etc.) y
busca garantizar que cada funcion esté claramente definida, justificada

y alineada con el interés pablico.

A continuacion, se detallan los elementos esenciales que debe contener

un descriptivo de puesto en el ambito pablico:
1)  Datos de identificacion del puesto
1)  Codigo.
2)  Denominacion del puesto.
3)  Nivel.
4)  Unidad Administrativa.
5) Rol.
6)  Grupo ocupacional.
7)  Grado.
8)  Ambito.
2)  Mision del Puesto

Sintéticamente, explica el objetivo de la funcién o rol esperado. Se debe

estructurar con las preguntas: ;Qué?, ;Como? y ¢Para qué?
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3) Interfaz del puesto

Son las relaciones internas y externas que tiene el puesto de trabajo, en
las que se detallan los nombres de los cargos, areas, clientes, usuarios o

beneficiarios directos de la actividad.

4)  Conocimientos y destrezas requeridas

a.  Instruccion formal requerida.

b.  Experiencia laboral requerida.

c.  Capacitacion requerida para el puesto.

d.  Competencias técnicas.

e.  Competencias conductuales.

f. Conocimientos relacionados a las actividades esenciales.
5)  Actividades esenciales del puesto

Se refieren a acciones o conductas que deben llevarse a cabo como parte
del trabajo. Las acciones deben ser observables y confirmables. Como

se muestra en la Figura 54.
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¥ Datos de identihcacion

Misién del puesto ' Conocimientos
Interfaz del puesto y destrezas
1 Aclividades osenciales requerdas
del puesto

Grupo Ocupacional

Descripcion Anéalisis Valoracion

Figura 54. Descripcion y analisis de puestos.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

2.3 Formatos de descriptivos y valoracion de puestos

El descriptivo de puesto y la valoracion de puesto, aunque son procesos
diferentes, a menudo se confunden. Sin embargo, forman parte del
subsistema de analisis de puestos y se complementan entre si. Cada uno

tiene un objetivo, una estructura y un formato Unicos.
Vamos a iniciar con el descriptivo de puestos del Sector Publico:
2.3.1 Sector Publico - Descriptivo

El archivo DESCRIPTIVO DE PUESTOS corresponde a un formato
estandarizado para la descripcion y perfil de puestos de trabajo en el
sector publico, alineado con el Acuerdo No. 152, probablemente emitido
por una autoridad administrativa ecuatoriana (como la Autoridad

Nacional de Servicio Civil o una institucion pablica equivalente).
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Este formato tiene como finalidad definir de manera estructurada y
homogénea las caracteristicas esenciales de cada cargo, facilitando
procesos de seleccion, evaluacion del desempefio, capacitacion,

clasificacion y gestién del talento humano.

Su estructura esta organizada en tres hojas principales, cada una con un

propésito especifico:

Hoja 1 Nombre del Puesto, en la misma encontramos los siguientes

items:
1. Datos de Identificacion del Puesto

Esta seccion recopila informacion bésica para identificar y clasificar el

puesto dentro de la estructura organizacional:
Codigo del puesto: Identificador tnico del cargo.

Denominacién del puesto: Nombre oficial del cargo (ej. "Asistente

Administrativo", "Analista de Sistemas").
Nivel: Puede escoger cualquiera de los dos niveles:

a)  Nivel Profesional: Para los puestos que requieren un titulo de

tercero o cuarto nivel.

b) Nivel no Profesional: Para los puestos que van desde el
bachillerato, nivel técnico y el sexto semestre aprobado o estar

egresado.
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Unidad Administrativa: Dependencia o departamento al que

pertenece el puesto, por ejemplo, Direccion o Gestion del Talento

Humano; Direccion o Gestion Financiera, etc., va a depender de la

estructura de cada organizacion.

Rol: Podemos escoger uno de acuerdo al siguiente detalle, esto va a

depender del puesto que se esta describiendo, en la Tabla 7:

Tabla 7. Roles de los puestos con su descripcion.

Grupo Nivel Descripcion
ocupacional
Servicios Integran los puestos que ejecutan
actividades de servicios generales y/o
complementarios
Administrativos Integran los puestos que ejecutan
actividades que facilitan la operatividad de
= los procesos mediante la ejecucion de
c
2 labores de apoyo administrativo
Nt
o
5 : i
o Técnico Integran los puestos que proporcionan
z

Ejecucidn de procesos

de apoyo

soporte técnico en una rama u oficio
determinada de acuerdo a los
requerimientos de los procesos

organizacionales

Integran los puestos que ejecutan

actividades de soporte profesional con
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Profesional

incidencia directa a la gestion de los

procesos.

Ejecucidn de procesos Integran los puestos que ejecutan
actividades profesionales agregando valor
a los productos y/o servicios que genera la

unidad o proceso organizacional.

Ejecucion y Integran los puestos que ejecutan
Supervision de actividades de supervision de equipos de
procesos trabajo, unidades ylo procesos

organizacionales.

Ejecucion y Integran los puestos que ejecutan
Coordinacion de actividades de coordinacion de unidades
procesos y/o procesos organizacionales.

b)

Elaborado por Vanessa Gavilanez
Grupo Ocupacional y Grado:

Grupo Ocupacional: Clasifica los puestos de trabajo segun el
tipo de funciones que se desempeiian, el nivel de especializacién
y el ambito de accion del cargo. Este agrupamiento permite
organizar los empleos en grandes categorias homogéneas,
facilitando la gestion del talento humano, la remuneracion, las

politicas de carrera y la movilidad funcional.

Grado: Es una escala jerarquica numérica que indica el nivel de
responsabilidad, complejidad y requerimientos del puesto dentro

de su grupo ocupacional. A mayor grado, mayor nivel de
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responsabilidad, autonomia, conocimientos requeridos v,

generalmente, mayor remuneracion. Ver la Tabla 8.

Tabla 8. Grupos y grados.

Grado ROL

1 Servicios

2

3 Administrativos

4

5

6 Técnico

7 Ejecucion de procesos de apoyo
8 Ejecucidn de procesos

9

10

11

12 Ejecucidn y Supervisidn de procesos

Grupo ocupacional

Servidor Publico de servicios 1

Servidor Publico de servicios 1

Servidor publico de apoyo 1

Servidor publico de apoyo 2

Servidor pablico de apoyo 3

Servidor publico de apoyo 4

Servidor pablico 1

Servidor puablico 2

Servidor publico 3

Servidor publico 4

Servidor puablico 5

Servidor publico 6
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13 Ejecucion y  Coordinacion de Servidor publico 7

procesos
14 8
15 9
16 10
17 11
18 12
19 13
20 14
21 15
22 Direccion Servidor puablico 16
Elaborado por Vanessa Gavilanez.
e  AMBITO

El campo Ambito se refiere al grado de influencia, alcance territorial o
jurisdiccional en el que un puesto laboral opera. Este componente
posibilita determinar el alcance de las obligaciones y funciones del
cargo en términos territoriales o institucionales, lo que resulta esencial
para la ordenacion funcional y jerdrquica de los puestos en la

administracion publica.
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¢ Qué significa el "*Ambito™?

El d&mbito sefiala hasta donde se extiende la repercusion de las
decisiones, tareas y obligaciones del servidor publico que ejerce el
cargo. No se refiere solamente a la localizacion fisica, sino también al
ambito de accion o el radio de influencia del puesto dentro de la

estructura territorial y organizativa del Estado.
Tipos de Ambito

A partir del analisis del archivo proporcionado, se pueden identificar los
siguientes niveles de Ambito, que van desde el nivel mas local hasta el

méas amplio, como se evidencia en la Tabla 9.

Tabla 9. Tipos de &mbito.

Ambito Descripcion

Nacional El cargo tiene responsabilidad y alcance en todo el territorio de un

pais.

Provincial El puesto se enfoca en las funciones y actividades dentro de una

provincia especifica.

Regional Las responsabilidades abarcan una region geogréfica o administrativa

gue puede incluir varias provincias o cantones.

Zonal El &mbito de accidn del puesto se limita a una zona o é&rea definida,

gue es una subdivisién de la regidn.

Cantonal  El cargo tiene jurisdiccion y ejecuta funciones a nivel de un canton

(una subdivisién de la provincia).
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Distrital Las responsabilidades se limitan a un distrito, que es una subdivision

mas pequefia del canton.

Circuital El puesto opera dentro de un circuito especifico, que es una pequefia
area de gestion o servicio, generalmente en sectores como educacion

o salud.

Local El alcance es el mas limitado, refiriéndose a un area de accion dentro

de una localidad, ciudad o incluso una sola oficina.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

El &mbito es un elemento esencial en la descripcion de puestos porque
delimita el escenario de accion del cargo. No solo refleja una dimension
geografica, sino también el nivel de responsabilidad, influencia y
complejidad funcional del puesto. Su correcta definicién garantiza una
gestion del talento humano maés justa, transparente y alineada con los

objetivos estratégicos de la institucién publica.
2.  Mision del Puesto

Establece el proposito principal del cargo: ;Cual es la razon de ser de

este puesto?

En una descripcion breve, explica como la posicién contribuye

principalmente al logro de los objetivos institucionales.
3. Relaciones Internas y Externas

Sefiala con quiénes tiene interaccion el ocupante del puesto:
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o Relaciones internas: Otros cargos, departamentos o autoridades

dentro de la misma institucion.

° Relaciones externas: Conexiones con entidades, ciudadanos,

proveedores u organizaciones de fuera.
4.  Instruccion Formal Requerida

Indica cuél es el minimo nivel educativo requerido para aplicar al

puesto:

o Ejemplos: Bachillerato, Técnico Superior, Titulo de tercer nivel

(universitario), etc.

b

o Es posible afadir especificaciones como “Aprobado el tercer aiio’

o “Certificado de finalizacion”.

Para tener un mejor conocimiento se puede revisar en la tabla las
diferentes categorias de instruccion formal, acorde al nivel y rol, que se

detalla a continuacion, en la Tabla 10:

Tabla 10. Instruccién formal.

Nivel Rol Instruccién formal
Servicios N/A
©
5
D Administrativos Bachiller
S
(-
Q‘ 7 -
o Técnico -
z
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Ejecucion de procesos de Tercer afio aprobado

apoyo
Certificado de culminacion de la
Educacién Superior

Ejecucion de procesos Técnico Superior

Tecnoldgico Superior
Tercer nivel

Ejecucién y Supervision de Tercer nivel

procesos

Ejecucion y Coordinacion de

Profesional

procesos

Elaborado por Vanessa Gavilanez
5. Area del Conocimiento

El &rea de conocimiento en un descriptivo de puestos se refiere al campo
disciplinario, académico o técnico especifico que un candidato debe

dominar para desempefiar eficazmente las funciones del cargo.

Este componente posibilita determinar el campo especifico de
conocimientos, ciencias o disciplinas que se requieren para llevar a cabo

apropiadamente las funciones del puesto.

Sefiala la disciplina del conocimiento que el servidor publico debe
manejar para llevar a cabo con éxito sus funciones fundamentales y

habilidades técnicas.
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Este campo tiene una relacion directa con:
o El nivel de educacion y la especialidad necesaria.
o Las habilidades técnicas requeridas.

o Los conocimientos complementarios requeridos para el ejercicio

del puesto.
6.  Experiencia Laboral Requerida
Serfiala el tipo y la duracion de la experiencia que se requiere:

. Tiempo de experiencia: En afios (por ejemplo, 2 afios de

experiencia en administracion).

J Especificidad de la experiencia: Descripcion del tipo de
experiencia (por ejemplo, en contrataciéon publica, servicio al

ciudadano, etc.).

Seguidamente, se explicara lo relativo a la duracion de la experiencia

segun el nivel, el rol y la formacion formal. Como muestra la Tabla 11.

Tabla 11. Experiencia requerida.

Nivel Rol Instruccion formal Afios de experiencia
i
¢ Servicios N/A No requerido
o =
<
(
¢ Administrativos Bachiller No requerido
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Profesional

Técnico

Ejecucion de

procesos de apoyo

Ejecucidn de
procesos

Ejecucion y
Supervision de
procesos

Ejecucion y
Coordinacién de

procesos

Tercer afio aprobado
Certificado de
culminacion de la

Educacion Superior

Técnico Superior

Tecnolbégico Superior

Tercer nivel

Tercer nivel

3 meses

6 meses

Hasta 6 afios

Hasta 5 afios

Hasta 2 afios 6 meses

3 afos

4 afos

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

7. Capacitacion requerida para el puesto

Detalla las capacitaciones especificas que debe tener el candidato:

Tematica de la capacitacion: Ej. "Gestion Publica", "Sistemas de

Informacion", "Normativa Laboral".

Puede requerir certificaciones o cursos técnicos.
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8. Actividades esenciales

Enumera las tareas y obligaciones fundamentales del cargo, utilizando

verbos de accidn (consultar la matriz de verbos).

Ejemplo: Gestionar procedimientos administrativos, organizar juntas,

redactar informes técnicos. Esto dependera de la funcidn del puesto.

9. Conocimientos adicionales relacionados a las actividades

esenciales

Destaca conocimientos especificos necesarios para realizar las
actividades: ejemplos: conocimiento de normas de contratacién publica,

manejo de software contable, legislacion laboral.
10. Competencias técnicas

En esta seccion que define de forma estandarizada todas las

competencias utilizadas en los perfiles de puesto.

Habilidades especificas relacionadas con el desempefio técnico del

cargo.
Cada competencia incluye:

o Numero: Cada competencia sea técnica o conductual tiene

establecido un numero de acuerdo al orden de las competencias.

. Denominacion de la Competencia: Nombre de la competencia

(ej. Expresion Escrita, Anélisis de Operaciones).
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Definicién: En el que se detalla a que hace referencia cada

competencia.

Nivel: Alto, Medio o Bajo (segun la complejidad requerida). Cabe
mencionar que cada nivel en las competencias tiene un niimero

que se puede incluir en el descriptivo.

Comportamiento observable: Descripcion concreta de como se

manifiesta la competencia en el trabajo.

Ejempilo:

Expresion escrita — Nivel alto: Redactar documentos de complejidad

elevada que tienen un efecto en la operacion institucional (informes

técnicos, legales, administrativos).

Competencias conductuales

Actitudes y capacidades individuales requeridas para la realizacion de

objetivos y metas, asi como para un desempefio eficaz dentro de la

organizacion:

Contiene habilidades como la flexibilidad, la iniciativa, el trabajo

en equipo, la comunicacion y otras.

Se especifica también un comportamiento que se puede observar

y el nivel (Alto, Medio o Bajo).

Ejemplo: Flexibilidad - Alto nivel: Cambia sus acciones para ajustarse

a las transformaciones de la organizacion y sugiere mejoras.
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Hoja 2 Diccionario de Competencias

Las capacidades laborales esenciales y sus niveles de rendimiento son

definidas en este documento.

Sirve para determinar las habilidades y actitudes que cada puesto

requiere.

. Nombre de la competencia: El titulo de la competencia (por

ejemplo, "Orientacion / Asesoramiento", "Iniciativa").
. Definicion: Una descripcion de lo que significa la competencia.

o Nivel: El nivel de dominio de la competencia, que puede ser bajo,

medio o alto.

J Conducta observable: Una descripcion de la manera en que la
competencia se expresa en el trabajo, lo cual posibilita evaluar el

nivel de cada aspirante.

Este diccionario garantiza que la interpretacion de competencias sea

coherente en toda la institucion.
Hoja 3 Matriz de verbos

Este archivo es un Iéxico de verbos creado para uniformizar la escritura

de las descripciones de las tareas en los puestos.
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Los verbos estan vinculados con los tipos de procesos y niveles de
accion, que se emplean para redactar actividades fundamentales con

exactitud.
Consiste de los siguientes items:

. Verbo indicativo: El verbo que se debe usar para describir las

actividades del puesto (ej. "Revisa," "Reporta").

. Rol: La funciéon o area a la que corresponde el verbo (ej.

"Administrativo," "Técnico").

J Verbo infinitivo: El verbo en su forma base (ej. "Revisar",

"Reportar").

o Significado: Una breve definicion del verbo para asegurar su uso

correcto. Ver la Tabla 12.

Tabla 12. Ejemplos de los verbos segun el rol.

VERBO INFINITIVO ROL
FORMA DE VERBO SEGUN NORMA TECNICA DEL
EXCLUSIVA PARA SUBSISTEMA DE CLASIFICACION DE

DESCRIPCION DE MISION DEL  PUESTOS DEL SERVICIO CIVIL, ART. 6
PUESTO

Abastecer Administrativo

Archivar
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Custodiar

Limpiar

Ajustar

Apoyar

Actualizar

Almacenar

Analizar

Aplicar

Asesorar

Auditar

Asignar

Autorizar

Administrar

Aprobar

Servicios

Técnico

Ejecucion de procesos de Apoyo

Tecnoldgico

Ejecucion de procesos

Ejecucion y Supervisién de procesos

Ejecucion y Coordinacién de procesos

Direccién de Unidad Organizacional

y

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

175



Figura 55. Formato de descriptivo de puesto — Sector Publico.

DESCRIPCION Y PERFIL DEL PUESTO fu i
(édigo WIERFAZ
Denainaciondel Puesto:
e de nsruccin:
e
Unidad Adinistatv
Rol:
(Gupo Ocupacona:
reade Conaciiento
e
[Ambito
N NA
Especidad dela
expeinca
 CAPACTACION REQUERIDA PARA EL PUESTO
Teméica dela Capaciacion
Denorinaciindela Competencia Niel Comporaniento Obsenvable

N A i

NA £ N

NA ) )

NA ) &

NA ) N

Denainaciindela Competencia Niel Comporaniento bsenvable

NA A NA

NA D) NA

NA D) )

NA A NA

NA A NA
Vi

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
2.3.2 Formato de descriptivo — Sector Privado (formato 1)

Es un formato estandarizado para la descripcion y valoracion de puestos

de trabajo utilizado cominmente en procesos de la Gestion del Talento
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Humano para definir, evaluar y formalizar las caracteristicas,

responsabilidades y requisitos de un puesto dentro de una organizacion.

Esta disefiado para recopilar informacion detallada sobre un puesto
especifico, con el fin de definir claramente sus responsabilidades,
requisitos, relaciones y nivel de autonomia, entre otros aspectos. A
continuacion, se describe la estructura y propdsito de cada seccion del

formulario:
1)  Identificacion del puesto

. Macroproceso: Es el nivel mas alto del desglose funcional.

Representa una gran area estratégica de la organizacion.

. Proceso: Es una parte del macroproceso, mas especifica. Agrupa
actividades que transforman insumos en resultados dentro del

macroproceso.

o Subproceso: Es una subdivision del proceso. Detalla actividades

mas concretas y operativas.
. Puesto: Nombre del cargo.

Para ello en la Tabla 13 se evidencia un ejemplo:
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Tabla 13. Ejemplo del Macroproceso, Prcoceso, subproceso y puesto.

Relacién Sincrénica y Alineada (Cémo se conectan)

Nivel Nombre
Macroproceso Apoyo
Proceso Gestion Financiera
Subproceso Presupuesto
Puesto Analista de Presupuesto

Elaborado por Vanessa Gavilanez

Localizacién geogréfica: Lugar fisico donde se desempefia el puesto.

Subordinado a (puesto): Este campo debe llenarse siempre con el
nombre exacto del cargo superior directo, tal como aparece en la

estructura organizacional, para garantizar claridad en la linea de mando

y responsabilidad. Cargo superior jerarquico.

Elaborado por: individuo que crea la descripcion.

Numero de ocupantes vigentes: Cantidad de individuos que en la

actualidad ocupan el cargo.

Aprobaciones: Espacio para las firmas de quien esté a cargo del proceso

0 subproceso y de su superior inmediato, ademas de la fecha en que se

realizd la dltima aprobacion.
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Evaluacion del puesto: Comprende la codificacién y puntuacion
(empleadas en los sistemas de evaluacion de puestos con el objetivo de

establecer su importancia relativa dentro de la organizacion).
Apartado para aprobaciones (firmas y fecha).
2)  Mision del puesto

Espacio para delinear de forma precisa y breve la finalidad principal del
puesto y su aporte en la consecucion de las metas empresariales. Hay
que responder tres preguntas: ¢qué?, ,coOmo? y ¢para qué? Se tiene que
redactar en verbo infinitivo y puede tener en cuenta los roles que ejerce

el Ministerio del Trabajo.
3)  Perfil de competencias

Se especifican los requisitos profesionales y personales para

desempefiar el cargo:

. Demanda académica: Nivel de educacion requerido (por

ejemplo, bachillerato, titulo técnico, universitario o posgrado).

o Aios de experiencia: Periodo minimo de experiencia laboral

exigido.

J Especificidad de la experiencia: Categoria de experiencia

pertinente (sector, responsabilidades, industria, etc.).
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4)

Capacitacion: Cursos, acreditaciones o0 entrenamientos

particulares requeridos para el puesto.

Paquetes de software: Programa que el ocupante tiene que

dominar, con niveles de control (intermedio, basico y avanzado).

Idioma: (nombre y nivel de dominio): Idiomas solicitados y nivel

de competencia.

Competencias: Es importante tener en cuenta las competencias

conductuales y técnicas, asi como las habilidades blandas.

Principales areas de responsabilidad

Seccion organizada en una tabla que especifica:

Referencia (REF.): Numero de identificacion de la actividad

laboral.

Actividades: Las mas relevantes del puesto. Es importante no
confundir la actividad con la tarea. La tarea es mds macro vy,

cuando se toma en cuenta en su totalidad, se crea la actividad.

Acciones primordiales: Descripcion pormenorizada de las

acciones que se llevan a cabo en cada actividad.

Indicadores de éxito: Criterios o métricas que posibilitan la

evaluacion de un rendimiento exitoso en cada tarea.

Generalmente puede ser la siguiente formula:
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# de procesos de seleccion ejecutados / # de procesos de
seleccion planificados.

% de procesos de seleccion ejecutados / de procesos de seleccion
planificados * 100.

5) Iniciativa y autonomia
Analiza el nivel de independencia en la ejecucion del cargo:
. Actividades: vinculadas a la toma de decisiones.

J Conocimientos particulares requeridos: Conocimientos

técnicos o relacionados con el contexto que se requieren.

o Decisiones autonomas: Se refiere a las decisiones que el

ocupante tiene la capacidad de tomar sin supervision directa.
6) Ayudas del puesto

Esta seccion estd destinada a documentar o describir los recursos,
herramientas, apoyos y equipos disponibles para la realizacion del

trabajo.
7)  Relaciones internas (clientes y proveedores)

Reconoce las interacciones que tiene el puesto con otros en la

organizacion:

. Con quiénes: Departamentos, areas o puestos con los que se tiene

interaccion.
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o Proposito o naturaleza: Motivo de la relacion (ej. coordinacion,

reporte, solicitud de informacion).
8)  Relaciones externas (clientes y proveedores)
Al igual que la seccion anterior, pero centrada en agentes externos:
. Con quién: Proveedores, autoridades, clientes y socios externos.

o Proposito o naturaleza: Clase de interaccién (por ejemplo,

administracion de contratos o servicio al cliente).
9) Listado de funciones e identificacion de actividades esenciales

Herramienta de priorizacion de funciones basada en una formula de

valoracion:
° Formula:
Frecuencia + (Consecuencia x Dificultad) = Total.

Para proceder con la formula es necesario conocer la escala de

graduacién, misma que se puede visualizar en la Tabla 14.

Tabla 14. Graduacion de las escalas.

GRADUACION DE LAS ESCALAS

GRADO FRECUENCIA CONSECUENCIA DIFICULTAD

5 Todos los dias Consecuencias muy  Muy dificil
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graves pueden afectar a

toda la organizacién

4 Al menos una Consecuencias graves Dificil
Vez por semana  puede afectar a
procesos, areas
funcionales de la

organizacion

3 Al menos una Consecuencias Moderada

vez cada quince considerables pueden

dias afectar el trabajo de
otros
2 Una vez al mes Consecuencias de Facil

menor magnitud afecta
la ejecucién de otras
actividades que
pertenecen al mismo

puesto / carrera

1 Otro Consecuencias Tarea muy facil de
(bimestral, menores,  facilmente ejecutar en
trimestral, controlables comparacion con
semestral, etc.) las demés

actividades

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

En el detalle de la Tabla 15, debe detallar las actividades, con la
finalidad de aplicar la formula y con ello establecer cual es la actividad

que obtiene mayor rango de calificacion.
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Tabla 15. Detalle de las actividades.

REF. ACTIVIDADES F C D TOTAL

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

El resultado (Total) permite identificar actividades esenciales (las de
mayor puntuacion), lo que ayuda en la evaluacion del puesto y

asignacion de recursos.
Proposito general del formulario
Este formato es util para:

. Definir de manera clara y estandarizada las descripciones de los

puestos.

. Colaborar en la seleccion, el reclutamiento y la evaluacion del

rendimiento.

o Hacer mas facil la evaluacion de puestos para las estructuras

salariales.
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. Establecer relaciones funcionales, autonomia y responsabilidades.
. Asistir en la organizacion y gestion del talento humano.

En la Figura 56, se puede observar el formato del descriptivo de

puestos.
DESCRIPCION Y VALORACION
DE PUESTOS
A. IDENTIFICACION DEL PUESTO APROBACIO
NES
e MACROPROCESO FECHA
ULTIMA
e PROCESO APROBACIO
N

e SUBPROCESO

e PUESTO

e LOCALIZACION
GEOGRAFICA. APROBADO
POR (firmas)
e SUBORDINADO A (PUESTO):

e PREPARADO POR:

e NUMERO DE
OCUPANTES EXISTENTES: -

(Responsable-
Subproceso 0
Proceso)
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(Superior
Inmediato)

e VALORACION DEL PUESTO CODIFICACIO Ocupante
N : Aleatorio
PUNTOS :

B. MISION DEL PUESTO

C. PERFIL DE COMPETENCIAS:

EXIGENCIA ACADEMICA:

EXPERIENCIA (ANOS):

ESPECIFICIDAD DE LA EXPERIENCIA:

e CAPACITACION:

e PAQUETES INFORMATICOS:

Nombres ..
AVANZADO.......... INTERMEDIO........... BAJSICO... ...

NOMDBIES ..o,
AVANZADO........... INTERMEDIO........... BASICO...........

e |IDIOMA (NOMBRE Y NIVEL DE DOMINIO):
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IDIOMA........covin,
AVANZADO........... INTER MEDIO......... BASICO...........

e COMPETENCIAS:
e TECNICAS
e CONDUCTUALES

D. PRINCIPALES AREAS DE RESPONSABILIDAD

REF. | ACTIVIDADES ACCIONES PRINCIPALES | APLICADORES
LOGRO

E. INICIATIVAY AUTONOMIA

RE  ACTIVIDADES CONOCIMIENTOS DECISIONE

F. (especificos) QUE SE 'S
NECESITAN PARA EL AUTONOMA
DESARROLLO DE ESTA S
ACTIVIDAD
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G. AYUDAS DEL PUESTO :

H. RELACIONES INTERNAS (CLIENTES Y PROVEEDORES):

CON QUIEN NATURALEZA O PROPOSITO

I. RELACIONES EXTERNOS (CLIENTES Y PROVEEDORES):

CON QUIEN NATURALEZA O PROPOSITO

LISTADO DE FUNCIONES E IDENTIFICACION DE ACTIVIDADES
ESENCIALES

NOMBRE:

FECHA:
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FORMULA
FRECUENCIA+(CONSECUENCIA*DIFICUTAD) = TOTAL
5+ (5%3)

5+15=20

REF. ACTIVIDADES F C D TOTAL

Figura 56. Formato de descriptivo de puesto.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
2.3.3 Formato de descriptivo de puestos — Sector privado (formato 2)

Es un formato de andlisis de cargo que detalla las caracteristicas,
responsabilidades y requerimientos del puesto en una organizacion. Este

tipo de formato se utiliza cominmente en el area de Recursos Humanos
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para definir con precision las funciones y expectativas asociadas a un
puesto especifico, lo cual facilita procesos como la seleccion de
personal, la evaluacion del desempefio, la capacitacion y la planificacion

de carrera.

A continuacion, se describe la estructura y contenido del formato con un

ejemplo:

1.  Encabezado del puesto

. Nombre del puesto: Analista de Recursos Humanos.
o Fecha de elaboracion: marzo de 2004.

. Codigo del puesto: ANRH.

. Numero de plazas: 1.

o Reporta a: Direccion General.

o Supervisa a: Asistente de TH.

2.  Datos generales del candidato

Establece los requisitos personales y académicos minimos para ocupar

el puesto:
° Sexo: Indistinto.

. Edad: Entre 20 y 26 afios.
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Estado civil: Indistinto.

Escolaridad: Licenciatura en Administracion, Psicologia,

Administracion de Recursos Humanos o carreras afines.

Experiencia necesaria: Minimo 6 meses en un puesto similar.

Sueldo inicial: USD §$ 840.

Descripcion del puesto

Define el propésito y las funciones principales del analista:

Objetivo del puesto: Crear y mantener un entorno organizacional que

promueva la satisfaccion del personal y el logro de objetivos tanto

individuales como organizacionales.

Funcion principal: Proveer a la empresa de personal calificado,

integrarlo, mantenerlo, desarrollarlo y darle seguimiento.

Actividades del puesto

Se dividen en dos categorias:

a)

Diarias y constantes:

Coordinar reclutamiento y seleccion.

Seguimiento de minuto a minuto (control de tiempos).

Control de asistencias y puntualidad.
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o Seguimiento de necesidades y eventos del personal.
. Gestion de contratacion de recursos.

b) Periddicas o eventuales:

o Inspeccion mensual de asistencias.

o Redaccion de contratos.

. Control de beneficios.

. Capacitacion para empleados nuevos.

4.  Responsabilidades

Enumera las principales responsabilidades del cargo:
. Rellenar vacantes a tiempo.

J Supervision del personal.

o Control de los documentos.

o Actualizacion y divulgacion de politicas y descripciones de

trabajo.
o Gestion discreta de la informacion.
5.  Especificaciones del puesto

Detalla los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios.
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Conocimientos especificos:

J Administracion y Administracion de Recursos Humanos.

J Ley Federal del Trabajo.

o Bases de contabilidad.

o Pruebas psicométricas (aplicacion, evaluacion e interpretacion).
. Manejo de programas de texto y hojas de célculo.

Habilidades:

. Generales: Organizacion, autodireccion, habilidades sociales,
escucha activa, toma de decisiones, iniciativa, liderazgo, trabajo

bajo presion, negociacion, redaccion, etc.

° Trato con compaiieros: Cordial, amable, discreto, objetivo,
motivador.

. Trato con el cliente: Servicial, paciente, cumplido con
compromisos.

° Administrativas: Llenado de minutas, control de tiempos,

manejo de sistemas de RH.

. Promocion: Conocimiento general de tecnologias (ejemplo

incompleto en el documento).
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6. Cursos recomendados

o Formacion sugerida para el desempeio del cargo.
o Induccidn a la empresa.

o Reclutamiento y Seleccion.

° Administracion de Recursos Humanos.

° Relaciones laborales.

° Motivacion.

7.  Carrera laboral

Define la posible evolucién del puesto:

Proximo nivel: Coordinador de Recursos Humanos

Puede evidenciar el ejemplo en la Figura 57.

Fecha de elaboracion

Cddigo del puesto
NUmero de plazas
DATOS GENERALES
Sexo

Edad
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Estado Civil

Escolaridad

Experiencia Necesaria

Reporta a

Supervisa a

Sueldo inicial

DESCRIPCION

Obijetivo

Funcion

Actividades

Diarias y constantes

Periodicas o eventuales
RESPONSABILIDADES
ESPECIFICACIONES
CONOCIMIENTOS ESPECIFICOS
Conocimientos necesarios
HABILIDADES

Generales

Trato con los compafieros de trabajo
Trato con el cliente

Administrativas
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Promocion

CURSOS

CARRERA LABORAL
Figura 57. Formato de descriptivo de puestos — Sector Privado.

Elaborado por Vanessa Gavilanez

2.3.4 Valoracion de puestos

Es un procedimiento sistematico utilizado para el estudio de los trabajos
y la determinacion de la importancia de cada uno de ellos, y su mérito

en relacién con los demas trabajos de la empresa.

La valoracion del puesto no se debe confundir con la evaluacion de los
niveles de desempefio del empleado; por un lado, estan las
consideraciones respecto al cargo y, por otro, los referentes a su
desempefio. Esta diferencia fundamental debe quedar clara en toda la
organizacion; con ello se facilitara la aceptacién del proyecto en todos
los estamentos empresariales. La valoracion de los puestos no debe ser

una labor esporadica sino dinamica, es decir, en constante actualizacion.

Es la base del sistema de remuneracién; por tanto, fuente de consulta
permanente. Con ella, el trabajador se sentira integrado, identificado y
recompensado adecuadamente por su tarea (Gavilanez Cardenas, et. al
2025).
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a) Valoracion de puestos en el Sector Publico

Proceso que establece el método, procedimiento, elementos y factores
de evaluacién para calificar la importancia y pertinencia de los puestos
en procesos 0 unidades organizacionales. Se realiza mediante la
medicion de su valor agregado o contribucion a la realizacién del
portafolio institucional de productos y servicios, sin tener en cuenta las
caracteristicas individuales de quienes ocupan dichos puestos (MDT,
2016).

La Valoracion de Puestos:

J Propicia la equidad interna y la competitividad con el mercado.
. Base de la Estructura Ocupacional de una Institucion.

. Permite ubicar a los puestos en Grupos Ocupaciones.

De los factores para la valoracion de puestos: La valoracion de
puestos se realizara considerando factores de: competencia, complejidad
del puesto y responsabilidad, los que han sido jerarquizados y

ponderados de la siguiente manera, como se evidencia en la Tabla 16:

Tabla 16. Factores de la valoracion de puestos.

Factores Subfactores Ponderacion  Subtotal
Competencias Instruccion formal 200 500
Experiencia 100
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Habilidades de gestion 100

Habilidades de comunicacion 100
Complejidad del Condiciones de trabajo 100 200
puesto
Toma de decisiones 100
Responsabilidad  Rol del puesto 200 300
Control de resultados 100
Total puntos 1000 1000
1.  Factor de las competencias: Son conocimientos asociados a la

institucion formal, destrezas y habilidades adicionales que se
requieren para el ejercicio de los puestos a través de los

subfactores de:

Instruccion formal. - Conjunto de conocimientos requeridos para
el desempeno del puesto, adquiridos a través de estudios formales,
competencia necesaria para que el servidor se desempeiie

eficientemente en el puesto, acorde a la Tabla 17:

Tabla 17 Factor: 1. Competencias - Subfactor: Instruccion Formal.

ASIGNACION DE PUESTOS CRITERIOS DE EVALUACION

Nivel Puntaje Nivel Descripcion

No profesional Educacion Nivel de instruccién bésica
Basica

Educacion Basica 15
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Bachiller 45 Bachiller Estudios formales de
educacion media

Técnico 85 Técnico Estudios técnicos de una
rama u oficio
Tercer afio 125 Titulo Estudios adquiridos en
aprobado - profesional instituciones de educacién
Certificado de superior

culminacién de la

educacion
superior
Profesional
Profesional de 2 o 140
4 afios
Profesional - 5 155
afios
Profesional - 6 170
afos
Diplomado 180 Diplomado Conocimiento de una rama
Superior cientifica adicional
Especialidad 190 Especialidad  Suficiencia y dominio de una
rama cientifica especializada
Maestria o PHD 200 Maestria o Dominio en una disciplina

mas administrativa y/o cientifica

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
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b)  Experiencia: Este subfactor aprecia el nivel de experticia
necesaria para el desarrollo eficiente de las actividades asignadas
al puesto, para el logro de los productos y servicios en los que

interviene el mismo. Ver Tabla 18.

Tabla 18. Factor: 1. Competencias Subfactor: Experiencia.

Nivel Rol Instruccion Afios de Puntaje
formal experiencia
Servicios N/A No requerido 14
Administrativos Bachiller No requerido 28
Técnico - 3 meses 42
[
2 Ejecucion de procesos de Tercer afio 6 meses 56
L
o apoyo aprobado
o
o Certificado
z
de
culminacién
de la
Educacion
Superior
_ Ejecucidn de procesos Técnico Hasta 6 afios 70
[15]
5 Superior
[72]
5
a Tecnolégic  Hasta 5 afios

0 Superior
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Tercer nivel Hasta 2 afios 6

meses
Ejecucion y Supervision  Tercer nivel 3 afios 84
de procesos

Ejecucion y Coordinacion 4 afios 100

de procesos

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

c) Habilidades de gestion: Competencias que permiten administrar
los sistemas y procesos organizacionales, sobre la base del nivel
de aplicacion de la planificacion, organizacion, direccion y

control. Ver Tabla 19.

Tabla 19. Factor: 1. Competencias Subfactor: Habilidades de gestion.

Criterios de Valoracion de puestos Nivel Puntaje

El trabajador se desarrolla de acuerdo a 1 20

instrucciones detalladas, trabajo rutinario

El trabajador se realiza con posibilidades de 2 40

adaptar o modificar ciertas tareas rutinarias

El trabajador se adapta con flexibilidad a los 3 60

procedimientos.

Planificacién y organizacion relativa a las

actividades inherentes al puesto.
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Controla el avance y los resultados de las propias
actividades del puesto

Planificacién y organizacion del trabajo de un
equipo que ejecuta un proyecto especifico
Controla el cumplimiento de las actividades y

resultados de los puestos de trabajo a su cargo.

Responsable de la planificacion operativa de su

unidad o proceso.

Maneja y asigna recursos de la unidad o proceso

Dirige y asigna responsabilidades a los equipos de

trabajo

Controla el cumplimiento de las actividades y

resultados del area o proceso

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

d) Habilidades de comunicacion. - Competencias que requiere el
puesto y que son necesarias para disponer, transferir y administrar
informacion; a fin de satisfacer las necesidades de los clientes
internos y externos. Valora trabajo en equipo, persuasion,

seguridad, firmeza, orientacion de servicio y facilitacion de

relaciones. Ver Tabla 20.
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Tabla 20. Factor: 1. Competencias Subfactor: Habilidades de comunicacion.

Criterios de Valoracion de puestos Nivel Puntaje

El puesto requiere de una red minima de contactos 1 20
de trabajo
Las actividades que realiza estan orientadas a asistir

las necesidades de otros

Establece una red basica de contactos laborales para 2 40

asegurar la eficacia de su trabajo

Las actividades que realiza estan orientadas a

brindar apoyo logistico y administrativo

Establece una red moderada de contactos de trabajo 3 60
Las actividades que realiza estan orientadas a

brindar apoyo técnico
Establece una red amplia de contactos internos 4 80

El puesto ejecuta actividades de supervision de

equipos de trabajo

Las actividades que realizan estan orientadas a
brindar apoyo técnico especializado

El puesto requiere establecer una red amplia y 5 100
consolidada de contactos de trabajo internos y
externos a la organizacion

El puesto ejecuta actividades de integracion y

coordinacién de equipos de trabajo
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Las actividades que realizan estan orientadas a

brindar asesoria y asistencia

Elaborado por Vanessa Gavildnez.

2. De la complejidad del puesto: Determina el grado de dificultad
y contribucion del puesto en la consecucion de los productos y
servicios que realizan las unidades o procesos organizacionales, a

través de los siguientes subfactores:

a) Condiciones de trabajo: Analisis de las condiciones ambientales
y fisicas que impliquen riesgos ocupacionales a los que esté sujeto
el puesto, considerando entre éstos los ruidos de equipos, niveles

de estrés y exposicion a enfermedades. Ver Tabla 21.

Tabla 21. Factor: 2. Complejidad del puesto Subfactor: Condiciones de trabajo.

Descripcion Nivel Puntaje

Desarrolla las actividades en condiciones de trabajo, 1 20
ambientales y fisicas que no implica riesgos

ocupacionales

Desarrolla las actividades en condiciones de trabajo, 2 40
ambientales y fisicas con baja incidencia de riesgos

ocupacionales.

Desarrolla las actividades en condiciones de trabaja, 3 60
ambientales y fisicas que implican medianas

posibilidades de riesgos ocupacionales
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Desarrolla sus actividades en condiciones de 4 80
trabajo, ambientales y fisicas que implican

considerable riesgo ocupacional.

Desarrolla las actividades en condiciones de trabajo, 5 100

ambientales y fisicas que implica alto riesgo

ocupacionales

b)

Elaborado por Vanessa Gavildanez.

Toma de decisiones. - Es la capacidad de analisis de problemas y
construccion de alternativas de solucion para cumplir la mision y
objetivos de las unidades o procesos organizacionales. Valora

conocimiento de la organizacion, analisis, innovacion, creatividad

y solucion de problemas. Ver Tabla 22.

Tabla 22. Factor: 2. Complejidad del puesto Subfactor: Toma de decisiones.

Descripcion Nivel Puntaje

Las decisiones dependen de una simple eleccidn, 1 20

con minima incidencia en la gestién institucional

La toma de decisiones depende de una eleccion 2 40
simple entre varias alternativas, con baja incidencia

en la gestion institucional

La toma de decisiones requiere de analisis 3 60
descriptivo, con moderada incidencia en la gestion

institucional
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La toma de decisiones requiere un analisis 4 80
interpretativo, evaluativo en situaciones distintas,
con significativa incidencia en la gestién

institucional

La toma de decisiones depende del analisis y 5 100
desarrollo de nuevas alternativas de solucion, con

trascendencia en la gestion institucional

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

3. De la responsabilidad: Examina las actividades, atribuciones y
responsabilidades que realiza el puesto de trabajo en relacion con
el logro de los productos y servicios de la unidad o proceso

organizacional, a través de los siguientes subfactores:

A. Rol del puesto. - Es el papel que cumple el puesto en la unidad o
proceso organizacional, definida a través de su mision,
atribuciones, responsabilidades y niveles de relaciones internas y
externas, para lograr resultados orientados a la satisfaccion del

cliente. Ver Tabla 23.

Tabla 23. Factor: 3. De la responsabilidad Subfactor: Rol del puesto

Grupo Nivel Descripcion Puntaje

Ocupacional
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No profesional

Profesional

Servicios

Administrativos

Técnico

Ejecucion de
procesos de

apoyo

Ejecucion de

procesos

Ejecucion y
Supervision de

procesos

Integran los puestos que ejecutan
actividades de servicios generales

y/o complementarios

Integran los puestos que ejecutan
actividades que facilitan la
operatividad de los procesos
mediante la ejecucién de labores

de apoyo administrativo

Integran  los  puestos  que
proporcionan soporte técnico en
una rama u oficio determinada de
acuerdo a los requerimientos de

los procesos organizacionales

Integran los puestos que ejecutan
actividades de soporte profesional
con incidencia directa a la gestion

de los procesos.

Integran los puestos que ejecutan
actividades profesionales
agregando valor a los productos
y/o servicios que genera la unidad

0 proceso organizacional.

Integran los puestos que ejecutan
actividades de supervision de
equipos de trabajo, unidades y/o

procesos organizacionales.

25

50

75

100

125

150
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Ejecucion y Integran los puestos que ejecutan 175
Coordinacién de actividades de coordinacion de
procesos unidades ylo procesos

organizacionales.
Elaborado por Vanessa Gavilanez.

B. Control de resultados. - Se examina a través del monitoreo,
supervision y evaluacion de las actividades, atribuciones y
responsabilidades del puesto, considerando el uso de los recursos
asignados; y la contribucién al logro del portafolio de productos y

servicios. Ver Tabla 24.

Tabla 24. Factor: 3. De la responsabilidad Subfactor: Control de resultados.

Descripcion Nivel Puntaje

Responsable de los resultados especificos del puesto 1 20
y asignacion de recursos, sujeto a la supervision de

sus resultados.

El puesto apoya al logro del portafolio de productos 2 40

y servicios organizacionales.

Sujeto a supervision de los resultados entregados
sobre estandares establecidos y asignacion de

recursos.

Responsable de los resultados del puesto de trabajo 3 60
con incidencia en el portafolio de productos y

servicios, sobre la base de estandares o
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especificaciones previamente y asignacion de
resultados
Sujeto a supervision y evaluacion de los resultados

entregados.

Responsable de los resultados del equipo de trabajo. 4 80

Propone politicas y especificaciones técnicas de los

productos y servicios y asignacion de recursos.

Monitorea y supervisa la contribucién de los
puestos de trabajo al logro del portafolio de

productos y servicios.

Define politicas y especificaciones técnicas para los 5 100
productos y servicios, en funcion de la demanda de

los clientes.

Le corresponde monitorear, supervisar y evaluar la
contribucién de los equipos de trabajo al logro del

portafolio de productos y servicios.

Determinan estrategias, medios y recursos para el

logro de los resultados.

Responsable del manejo 6ptimo de los recursos

asignados.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

El Ministerio del Trabajo, en su normativa legal, emite la escala de

intervalos de valoracion, como se evidencia en la Tabla 25.
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Tabla 25. Escala de intervalos de valoracion.

Grado ROL

1 Servicios

2

3 Administrativos
4

5

6 Técnico

7 Ejecucion de

procesos de

apoyo

8 Ejecucion de
procesos

9

10

Intervalo
De Hasta
153 213
214 273
274 334
335 394
395 455
456 516
517 576
577 637
638 697
698 758

Grupo ocupacional

Servidor  Publico

servicios 1

Servidor  Publico

servicios 1

Servidor  publico

apoyo 1

Servidor  publico

apoyo 2

Servidor  publico

apoyo 3

Servidor  publico

apoyo 4

Servidor pablico 1

Servidor pablico 2

Servidor publico 3

Servidor publico 4

de

de

de

de

de

de

RMU

527

553

585

622

675

733

817

901

986

1086
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11 759 819 Servidor puablico 5 1212

12 Ejecuciony 820 940 Servidor puablico 6 1412
Supervision de
procesos
13 Ejecuciony 880 940 Servidor publico 7 1676

Coordinacion

de procesos

14 8

15 9

16 10

17 11

18 12

19 13

20 14

21 15

22 Direccion 941 1000  Servidor publico 16 3848

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

A continuacion, se da a conocer un ejemplo, como se evidencia en la
Tabla 26.
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Tabla 26. Ejemplo

PUESTO: SECRETARIA

Factores

Competencias

Complejidad del puesto

Responsabilidad

Total puntos

Subfactores

Instruccion formal
Experiencia

Habilidades de gestién
Habilidades de comunicacion
Condiciones de trabajo
Toma de decisiones

Rol del puesto

Control de resultados

Ponderacién

45

56

60

60

40

40

50

40

391

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

A. Formulario de Valoracion de puestos del Sector Piblico

Es una herramienta utilizada en gestion de recursos humanos para

evaluar y clasificar los puestos de trabajo dentro de una organizacion,

con el fin de establecer una estructura salarial justa y coherente basada

en la responsabilidad, complejidad y requerimientos del cargo.
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1.  Objetivo del Formulario

Este formulario posibilita la valoracion sistematica de los trabajos en

base a cinco elementos fundamentales:
. Habilidades.

. La complejidad del cargo.

J Responsabilidad.

J Rangos de ponderacion.

. Comentarios.

Cada factor se descompone en subfactores con niveles y puntos
asignados, lo que posibilita la cuantificacion del valor relativo de la

posicion dentro de la organizacion.
2.  Estructura del Formulario
1)  Datos Generales
. Institucion: Nombre de la entidad.

. Proceso o unidad: Campo de la organizaciéon al que

corresponde el cargo.

o Puesto: Nombre del puesto que se va a evaluar.
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o Cédigo: Identificacion del puesto, que se senala como "0" si

no se ha asignado.
2) Competencias

Este segmento examina la experiencia, las capacidades y los
saberes requeridos para el cargo. Se fracciona en cuatro
subfactores:

2.1. Instruccion Formal (Formacién). Evalua el nivel
educativo necesario:

. Educacion basica — 15 puntos.
. Bachillerato — 45 puntos.
. Técnico — 85 puntos.
. Profesional (4 a 6+ afios) — Entre 125 y 170 puntos.
. 180 puntos para el Diplomado Superior.
o Especialidad — 190 puntos.
. Maestria o doctorado — 200 puntos.
2.2. Experiencia: Evalla los afios de experiencia necesarios:

No profesionales:

o Servicios: no requerido — 14 puntos.
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o Administrativo: no requerido— 28 puntos.

o Técnico: 3 meses — 42 puntos.

o Ejecucion de procesos de apoyo: 6 meses — 56

puntos.

Profesionales:

Ejecucion de procesos:

J Técnico Superior: hasta 6 anos — 70 puntos.

J Tecnoldgico Superior: hasta 5 afios — 70 puntos.

o Tercer nivel: hasta 2 afios 6 meses—70 puntos.
Ejecucion y Supervicion de procesos: 3 afios — 84 puntos.
Ejecucion y Coordinacion de procesos: 4 afios — 100 puntos.

2.1. Habilidad de Gestion

Capacidad para planificar, coordinar, liderar y supervisar: Niveles del 1
al 5, con puntajes de 20 a 100 puntos.

2.2. Habilidad de Comunicacion

Competencias para comunicar informacion, estimular a los equipos y

establecer vinculos: Niveles del 1 al 5, con puntajes de 20 a 100 puntos.
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3. Complejidad del Puesto

3.1. Condiciones de Trabajo. Analiza los peligros de estrés,

ambientales y fisicos: Niveles del 1 al 5 — 20 a 100 puntos.

3.2. Toma de Decisiones. Habilidad para analizar problemas y sugerir

soluciones creativas: Niveles del 1 al 5 — 20 a 100 puntos.
4.  Responsabilidad

4.1 Rol del puesto. Establece el nivel de accion y manejo del puesto

en la organizacion:

No profesionales:

. Servicios — 25 puntos.

. Administrativo — 50 puntos.

. Técnico — 75 puntos.

. Ejecucion de apoyo y tecnolégico — 100 puntos.

Profesionales:

. Ejecucion de procesos — 125 puntos.

. Ejecucion y supervision — 150 puntos.

. Ejecucion y coordinacion — 175 puntos.
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Directivo:
. Direccion de unidad organizacional — 200 puntos.

4.2 Control de Resultados. Aporte del puesto a los resultados de la

organizacion: Niveles del 1 al 5 — 20 a 100 puntos.

5. Rangos de Ponderacién. Muestra una tabla con la clasificacion

final, que se basa en el puntaje total obtenido.
. Puntaje total: Es la suma de todos los subfactores.

. Grupo ocupacional: Categorizacion de la posicién segin el
puntaje logrado (por ejemplo, director, profesional, técnico,

asistente administrativo o auxiliar de servicios).

. Intervalos: Rangos de puntuacion para cada conjunto (por

ejemplo: Grado 1: entre 153 y 212.6 puntos).
6.  Observaciones y Validacion
Fecha: Fecha de evaluacion.
Firmas: Espacios para la validacion por parte de:
J Responsable de la Unidad o Proceso.
J Responsable de Recursos Humanos.

° Maxima Autoridad.
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El formulario de valoracion de puestos, que emite el Ministerio del

Trabajo, puede ver en la Figura 58.

“~ »
U +ew « FORMULARIO DE VALORACION DE PUESTOS

rrrrrrrrrr

Figura 58. Formulario de Valoracion de puestos.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

2.3.5 Valoracion de Puestos — Metodologia Hay — Sector Privado

El método Hay, fue creado en la década de 1950-1960. Este método
esta basado en el método de comparacion de factores de Edwar Hay y
Dales Purves, se presenta como una adaptacion combinada de la
graduacién por punto y el método de comparacion de factores; se utiliza
principalmente para los puestos administrativos y técnicos (Gavilanez
Cardenas, et. al 2025).
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Caracteres integrativos de cada factor

Los Caracteres integrativos de los factores del Método Hay, los cuales

son:

Competencia: conocimientos y habilidades necesarias para desempefiar
un puesto de trabajo con éxitos: (habilidad, integracion, conocimientos

especificos).

Solucion de problemas: la competencia y la responsabilidad se
concretan en el plano mental, para describir y seleccionar los problemas
concretos que surjan del Desarrollo profesional del puesto (contexto,
dificultad).

Responsabilidad: Se mide la contribucion de un puesto determinado en
los resultados empresariales y se compara con el potencial de los puestos
en si mismo (impacto, magnitud, independencia) (Gavilanez Cardenas,
et. al 2025). Ver la Figura 59.

b

Figura 59. Caracteres integrativos de los factores del Método Hay.

Fuente: Tomado del libro Implementacidn De Los Subsistemas De Talento Humano,
En La Corporacion Gruppo Salinas De La Provincia Bolivar. (Gavilanez Cardenas,
et. al 2025).
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Factores de la metodologia hay

La metodologia Hay tiene tres factores comunes (factores universales)
dentro de los cuales se hacen un total de 8 juicios independientes en
relacion con los diferentes subfactores de cada puesto, tal como se

evidencia en la Figura 60.

FACTORES Habilidad Especisizads /Amplitod y profundidad del
' conocimiento
Habikdad Gerencial

- Habilidad Interrelaciones / Relaciones Humanas

Libertad para Actuar
; g Magnitud
| Impacto sobre kos Resultados
‘ 1 ACTIA 4 Vrbaimaga ] Marco /Ambiente de Referencia
‘ X - Exigencia / Complejidad de bas Tareas

Figura 60. Factores de la Metodologia Hay.

Nota: Tomado del libro Implementacién De Los Subsistemas De Talento Humano, En
La Corporacion Gruppo Salinas De La Provincia Bolivar. (Gavilanez Cardenas, et.
al 2025).

En la Figura 60, se evidencia los siguientes factores, cada uno con sus
subfactores.

o El SABER - conocimiento requerido; conocimientos del sujeto
saber mas de los objetos o factores que lo rodean (profundidad,

amplitud).

. El PENSAR - nivel de pensamiento necesario para solucionar
los problemas y obtener resultados; se piensa con lo que se sabe.
El pensar es un factor del saber y se mide por la relacion a él, como

porcentaje del saber.
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. EL ACTUAR - Las responsabilidades que tiene el puesto.
Realizacion de la habilidad exigida por el cargo para logara los
objetivos previos del puesto. Se mide sobre los (resultados) o

(finalidades) de la organizacion.
1. Habilidad (know how)

Saber - conocimiento: Es la suma total de la experiencia, las
habilidades y los conocimientos necesarios para cumplir con eficacia un

cargo.

Conjunto de todos los conocimientos, habilidades y capacidades que se

requieren para desempefiar plenamente una determinada tarea:

. Procedimientos practicos, técnicas especializadas y disciplinas

profesionales o cientificas.
o Combina la amplitud y la profundidad.

o Integracion de funciones a nivel de direccion, gerencia o

supervision.
° Habilidades administrativas.
Este factor analiza 3 subfatores:

Conocimientos o Habilidad Especializada: La clasificacion se
extiende desde la méas simple rutina de trabajo hasta el conocimiento
Unico y experto dentro de las disciplinas aprendidas
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Valoracion: Este factor tiene amplitud (variedad) y profundidad. Los
cargos requieren diversas combinaciones de algin conocimiento sobre
muchas cosas 0 mucho conocimiento de pocas cosas. Lo que se valora

es la suma de los conocimientos, experiencias y habilidades.

Considera conocimientos conceptuales y técnicos minimos requeridos
para ejercer el puesto, adquiridos mediante estudios, entrenamiento o

experiencia.
Se clasifica en:

1.  Limitado: Familiaridad con rutinas simples de trabajo requeridas

para llevar a cabo tareas manuales.

2. Primario: Habilidades basicas de lectura, aritmética y
comunicacion con otros involucran la ejecucion de rutinarias

operacionales o de oficina.

3. Practicas elementales: Habilidades para realizar una variedad de

rutinas que implican la operacion de equipos 0 maquinas simples.

4.  Practicas: Conocimiento de los procedimientos o sistemas de
trabajo que pueden incluir destreza en el uso de equipo

especializado.

5.  Practicas avanzadas: Conocimiento especializado de los

procedimientos de un area funcional especifica.
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6. Especialidad funcional basica: Conocimiento y aplicaciéon de
una disciplina funcional que implica la comprension de practicas

y precedentes o de teorias y principios conceptuales o de ambos.

7.  Especialidad funcional madura: Conocimiento experto en una
disciplina funcional o conocimiento de multiples funciones que
implican una vasta comprension de sus practicas y principios

unida a una amplia experiencia en su aplicacion.

8.  Especialidad empresarial o maestria: Liderazgo en una
disciplina compleja o un vasto conocimiento y experticia
requeridos para la gerencia de toda la compafiia, unidad de

negocios importante o de una unidad funcional.

9.  Maestria excepcional: Lideres reconocidos en el desarrollo del

conocimiento
Habilidad Gerencial:

Es la exigencia de unir y coordinar una variedad de recursos y funciones
para alcanzar los resultados finales. La capacidad gerencial aumenta a

medida que los recursos son mas diversos y abundantes.

Valora la capacidad gerencial o de supervision. Considera los
conocimientos y habilidades requeridos para integrar y coordinar

funciones y recursos. Siguientes items:

223



Inexistente. Ejecucion de una o varias tareas elementales en
cuanto a objetivos y contenido, donde la coordinacion de estas

tareas con otras es de responsabilidad del supervisor del cargo

Basica. Ejecucion de actividades complejas o una combinacion de
ellas, requiriendo al ocupante vincular su trabajo con el de otros,
o la supervision de tareas especificas en cuanto a objetivos y

contenido.

Homogénea. Integracion y coordinacidn operacional o conceptual
de procesos o funciones homogéneas complementarias en

naturaleza y objetivos.

Heterogénea. Integracion y coordinacion operacional o
conceptual de procesos o funciones heterogéneas claramente

diferenciadas en naturaleza y objetivos.

Amplia. Integracion de los procesos fundamentales de una

organizacion grande.

Global. Integracion global de todos los procesos de una

corporacion muy grande.

Habilidad para las Interrelaciones:

Es la exigencia requerida en la relacion activa y directa de persona a

persona, para obtener resultados del cargo.
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Evalla la capacidad del puesto para interactuar dentro o fuera de la

organizacion, asi como las habilidades para entender y motivar.

1)  Basica: Cortesia, tacto y eficacia en el trato diario con otros,

incluyendo el contacto para intercambiar informacion.

2) Importante: Requiere buscar cooperacion, persuadir o influenciar
a otros. La habilidad para escuchar y desarrollar un mutuo

entendimiento con otras personas es un requerimiento clave.

3) Critica: Habilidades interpersonales altamente desarrolladas.
Para lograr resultados efectivos, debe crear cambios de
comportamiento en la gente dentro o fuera de la organizacion. Ver

la Figura 61.
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Figura 61. SABER — CONOCIMIENTO.
Fuente: Tomado del libro Implementacidn De Los Subsistemas De Talento Humano,
En La Corporacién Gruppo Salinas De La Provincia Bolivar. (Gavilanez Cardenas,

et. al 2025).
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2. Solucion conceptual del problema (problema solving)

Es la calidad y autonomia del pensamiento requerido por el cargo para
obtener soluciones adecuadas a las diversas situaciones de trabajo. En la
medida en que el pensar esté circunscrito, cubierto por precedentes o es
referido a otros, la solucion de problemas disminuye.

Valoracion: Al medir este componente, evaluamos la intensidad del
proceso mental que se usa para examinar, valorar, desarrollar o inventar
soluciones a través de conocimientos, experiencia y habilidades. La
materia prima del pensamiento es el saber acerca de los hechos, los
principios y los significados. Las nuevas ideas se crean a partir de algo

gue ya existia en nosotros con anterioridad.

1)  Evalua qué tan complejo es el proceso mental que se necesita en
la posicion para reconocer, definir y resolver problemas inherentes

o relacionados con ella.

2)  Determina la intensidad para identificar, especificar, examinar,

interpretar, escoger, valorar o concebir soluciones.

Hace referencia a la complejidad del proceso mental que el cargo exige,

para finalmente dar solucion a un problema determinado.
Marco o Ambiente de Referencia:

Es el ambiente en el cual tiene lugar el proceso intelectual. Comprende
el apoyo y/o guia disponible para la busqueda o construcciéon de

soluciones.
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Es la guia que el puesto recibe para el desarrollo de su actividad

intelectual.

Margen de libertad del pensamiento en relacion con las normas,

reglas o procedimientos establecidos.

Instrucciones: Reglas o instrucciones simples, detalladas y

repetitivas.

Rutina: Rutinas e instrucciones establecidas. Permite Ia
consideracion de formas alternativas de ejecutar las tareas, de

acuerdo con situaciones presentes dentro del ambiente de trabajo.

Semirutina: Las situaciones son resueltas considerando
diferentes rutinas posibles, sujetas a la guia del supervisor o a

procedimientos y ejemplos bien definidos.

Diversificado: Procedimientos diversificados. De acuerdo con las
condiciones, se elige cual de muchos procedimientos es el mas

adecuado dentro de la gran diversidad de opciones.

Claramente definido: Politicas funcionales claramente definidas
que impactan a la organizacién a corto y mediano plazo. El qué
esta claramente establecido; el como es determinado por el juicio

propio del incumbente de acuerdo con las politicas del momento.
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Definido genéricamente: Politicas generales y objetivos
especificos. El qué es genérico dentro de las politicas globales de

la organizacion.

Global: Estos cargos definen en términos generales los objetivos

de la organizacion.

Abstracto: Estos cargos establecen la direccion estratégica de la

corporacion, guiados por el entorno del negocio.

Grado de Complejidad:

Alude a la complejidad que el proceso mental necesita cuando se

enfrenta a las situaciones laborales, valorada de acuerdo con los rasgos

del problema y los antecedentes previos para resolverlo.

El nivel de dificultad del razonamiento en el puesto para encarar

problemas relacionados con sus responsabilidades.

1.

Memoria. Situaciones idénticas en las que la solucion requiere

eleccion entre cosas aprendidas.

Modelos. Situaciones semejantes en las que la solucion requiere
eleccion entre cosas aprendidas, las cuales se presentan en

patrones claramente establecidos.

Analisis. Situaciones diferentes que presentan algun aspecto

nuevo en el que la solucion requiere un andlisis entre el conjunto
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de cosas aprendidas. Los problemas exigen una nueva solucién

producto de la combinacion de soluciones anteriormente dadas.

4.  Innovacion. Situaciones diferentes en las que la solucion
innovadora requiere un pensamiento analitico, interpretativo,
evolutivo y/o constructivo. Se incorporan elementos nuevos a la

solucidn, exigiendo ponderar sus consecuencias.

5.  Incertidumbre. Situaciones en las cuales tanto el método como
el objeto son inciertos o sin precedentes y en las que la solucion
requiere nuevas concepciones y puntos de vista creativos. Exige
confrontarse con situaciones desconocidas y originan nuevos

conceptos sin la guia de otros.

- Tobia Guia pOre Yolomy Solcion dae Probilemos s
s o vt - Problem Soiving (5.7 it S . © . S

Figura 62. PENSAR - SOLUCION DE PROBLEMAS.

Nota: Tomado del libro Implementacion de los subsistemas de talento humano, en la

Corporacion Grupo Salinas de la Provincia Bolivar. (Gavilanez Cardenas, et. al 2025).
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3. Responsabilidad por resultados (Accountability)

Es la condicidn de responder o ser responsable de acciones, decisiones
y consecuencias dentro de la organizacion. Su valoracion implica la

medicion del aporte del cargo en los resultados finales.

La capacidad de responder por las decisiones 0 acciones tomadas en un

puesto y por sus efectos en los resultados finales de la organizacion.

En la medida que la actuacion del puesto esta limitada por reglas,

normas, leyes, etc., su circunscribe la capacidad de decision.

Factor que mide el impacto que tiene el cargo en los resultados de la

organizacion

Libertad para actuar: Es la autonomia para actuar que tiene el cargo
establecido en el grado de control, guia, orientacion y direccion que

recibe.

Grado de supervision (operativa, direccién y orientacion), al que esta

sujeto el puesto.

L. Limitada. Instrucciones explicitas para realizar tareas simples. No se

mueven sin instrucciones. Supervision continua.

A. Restringida. Instrucciones directas y detalladas que establecen paso

por paso la secuencia de tareas a ser completadas. Supervision estrecha.
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B. Controlada. Rutinas de trabajo establecidas. Se permite la
reorganizacion de la secuencia de tareas con base en cambios en las

situaciones de trabajo. Supervision

C. Estandarizada. Instrucciones practicas y procedimientos
estandarizados. Supervision sobre el avance del trabajo y sus resultados
parciales. Establecimiento de prioridades, sujetas a la aprobacion del

supervisor. Supervision periddica después de los hechos.

D. Supervision general. Planes y programas establecidos, concretos y
definidos, practicas y procedimientos basados en precedentes o politicas

funcionales claramente definidas. Revision de resultados finales.

E. Direccion especifica. Practicas y procedimientos amplios cubiertos
por precedentes y politicas funcionales. Consecucion de resultados

concretos. Direccion gerencial.

F.Direccion general. Politicas funcionales generales, direccion
gerencial amplia para el logro de metas. Amplia discrecion dentro de las

politicas funcionales.

G. Orientacion amplia. Guia general por parte de la mas Alta direccion.
Determinan los resultados empresariales a alcanzar. Son el alto nivel en

la toma de decisiones de la organizacion.

H. Orientacion estratégica. Estrategia general de la empresa con gran
volumen de recursos, sujetos a una guia muy general de la Junta

Directiva.
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I. Guia estratégica. Estrategia global de grandes grupos corporativos,
solo sujetos a las restricciones de los accionistas o del publico en

organizaciones muy grandes.

Magnitud: Se define por la aportacion del puesto al alcance de los
resultados de la organizacion. Puede expresarse en términos de

descripcion o cuantitativos, como las cifras econdmicas anuales.
Cantidad de dinero que administra el puesto.

(0)Indeterminada

(1)Muy pequeiia (hasta 100 M USS)
(2)Pequena (100 — 1 MM USS)
(3)Media (IMM — 10 MM US$)
(4)Grande (10 MM — 100MM US$)

(5)Muy grande (100 MM — 1.000MM USS$)

Impacto: Esta definido por la forma en que el cargo incide en el logro

de los resultados de la organizacion, dentro de su magnitud.

Grado de contribucion del puesto al logro de los objetivos

organizacionales.
Indirecto

R: Remoto: Servicios de informacion, registros o incidentales para ser

utilizados por otros con relacion a algun resultado
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C: Contributario: Servicio de analisis y/o valor agregado que influyen

significativamente en la toma de decisiones.

Directo

S: Compartido. Participa con otros dentro o fuera de su unidad de

organizacion en la obtencion de resultados finales

P: Primario. Responsable unico de algin resultado final, donde la

responsabilidad compartida con otros es subordinada
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Figura 63. ACTUAR — RESPONSABILIDADES.

Fuente: Tomado del libro Implementacién De Los Subsistemas De Talento Humano,
En La Corporacion Gruppo Salinas De La Provincia Bolivar. (Gavilanez Cérdenas,
et. al 2025).
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Los niveles y grupos ocupacionales, se detalla acorde al saber, que hace

referencia al nivel de formacién, por cada uno de los nivles, se establece

los grupos ocupacionales, que pueden ser considerados en el sector

privado, de acuerdo al detalle en la Tabla 27:

Tabla 27. Niveles y Grupos ocupacionales.

NIVELES Y GRUPOS OCUPACIONALES

NIVEL DE FORMACION —  Nivel Grupos Ocupacionales
SABER
Ph.D. G 10 Profesional 4
Postgrado o Maestria G9 Profesional 3
Titulo profesional + G 8 Profesional 2
experiencia
Titulo profesional G 7 Profesional 1
Ultimos afios de universidad G 6 Asistente profesional
Titulo de Técnico o Tecndlogo G 5 Tecnologo
Bachiller + Técnico G4 Técnico
Bachiller G3 Oficinistas
Primaria + oficios G 2 Oficios
Primaria G1 Servicios

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
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Por otro lado, es importante matener las escalas o bandas salariales, en
el que podemos verificar los pisos y techos de la valoracion de cada
puesto, para confirmar si los puestos estan bien valorados. Ver la Figura
64

© 0 0 0 0 0 0 0 0 0
» M

Figura 64. Escalas o bandas salariales.

Elaborado por Vanessa Gavilanez

A continuacion, pueden evidenciar un ejemplo, en la Tabla 28.

Tabla 28. Ejemplo Valoracion del puesto.

VALORACION DEL PUESTO

PUESTO: Analista

SABER PENSAR REALIZAR TOTAL PUNTOS G8
EIV3 E450%  E4P
528 264 350 1142

ANALIS DEL MERCADO

2400

1500
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900
4800/3=1.6
VP
1142*1,6 = 1.827
Elaborado por Vanessa Gavilanez.

Sueldo Promedio del Mercado (SPM):

Compafiia SPM

A 318
B 350
C 380

2

1048 /3 = $349.33 SPM para el grupo ocupacional “Servicios’
Valor Monetario del Punto (VMP):

$349.3 /124 PM = 2,81 VMP

Sueldo Basico (SB):

SB de Mensajero: 94 x2,81= $264.14

SB de Bodeguero: 112 x 2,81 = $314.72
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CAPITULO III
3 SELECCION DE PERSONAL POR COMPETENCIA
3.1 Introduccidn a la gestion por competencias

La palabra competencia se utiliza en distintos &mbitos y sus significados
son diversos. Segun la RAE (Real Academia Esparfiola), el término
“competencia”, en relacion con “ser competente”, significa: pericia,
aptitud, idoneidad para hacer algo o intervenir en un asunto

determinado.

Adicionalmente, también segun la RAE, el término “competencia”,
cuando estd relacionado con el infinitivo del verbo “competir”,
significa: disputa o contienda entre dos o mas personas sobre algo.
(Alles M. A., 2016).

Definicion de competencia

Segun (Alles M. A., 2016), hace referencia a las caracteristicas de
personalidad, devenidas en comportamientos, que generan un

desempefio exitoso en un puesto de trabajo.

Para Spencer & Spencer, es una caracteristica profunda de un individuo
que se encuentra causalmente relacionada con un desemperio efectivo
(que se toma como criterio de referencia) y/o superior en un puesto de
trabajo o situacién laboral. Por otra parte, Levy-Leboyer, menciona que
son repertorios de comportamientos que algunas personas dominan

mejor que otras, lo que las hace eficaces en una situacion determinada.
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Esos comportamientos son observables en la realidad cotidiana del
trabajo e, igualmente, en situaciones de evaluacion. Ponen en practica,
de forma integrada, aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos

adquiridos.

Para Colardyn (1996: 53), las competencias se pueden definir como el
conjunto de las capacidades demostradas en la vida profesional y social
presente. Las competencias son individuales, son particulares de cada
individuo y estan intimamente ligadas y dependen del contexto social
general donde el individuo actia o se desenvuelve y, muy
especialmente, en relacion con su campo de actividad, su especialidad y

el sector profesional en el cual €l vive cotidianamente.

Es decir, un modelo de gestion que posibilita alinear a las personas que
forman parte de una organizacion (incluyendo a los directivos y otros

niveles) para alcanzar las metas estratégicas.

Para que sea eficaz la Gestion por competencias, esta se lleva a cabo a
través de un modelo sistémico en el cual todos los subsistemas de
Recursos Humanos de la organizacion consideren las competencias en
sus procesos. Un modelo de competencias implica un conjunto de
procesos relacionados con las personas que integran la organizacion y
que tienen como proposito, como dijimos, alinearlas en pos de los

objetivos organizacionales.

Un modelo de competencias posibilita que se elijan, se evallen y se
desarrollen individuos en funcion de las habilidades necesarias para

lograr la estrategia de la organizacion.
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Como resultado de la definicién del modelo de competencias se
confecciona una serie de documentos; entre los mas relevantes se
pueden mencionar los diccionarios de competencias y comportamientos
y la asignaciéon de competencias a puestos. Como deciamos en parrafos
previos, entre las diferentes definiciones y aplicaciones del término
competencias existe una muy difundida y que aborda la problematica

desde otro angulo: la empleabilidad de las personas.

Por ultimo, la RAE define el término “competencia” cuando esta
relacionado con “ser competente” y, a su vez, con “incumbencia” de la
siguiente manera: atribucién legitima a un juez u otra autoridad para el
conocimiento o resolucion de un asunto. Como puede apreciarse hasta
aqui, son tres conceptos diferentes para una misma palabra:

competencia.

Mucha de la bibliografia disponible sobre competencias esta en idiomas
diferentes del espafiol, por lo cual es valido ver como se nombra el

concepto en otras lenguas.

3.1.1 Modelo De Competencias. Las Diferentes Competencias Que

Lo Integran

Una vez mas, es importante considerar que los modelos se definen a
medida de cada organizacion. Otros aspectos que deben tenerse en
cuenta son la claridad de los conceptos, el correcto uso del idioma vy,
ademas, que muchos de ellos se relacionan con otros y en ciertos casos

se solapan entre si.
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Interrelacién de los conceptos

Es facil deducir que no serd posible trabajar en equipo sin una

comunicacion eficaz ni se podra poseer liderazgo sin ella.

Un lider impulsara el trabajo en equipo y la comunicacion efectiva, y un
individuo que tenga una comunicacion eficaz serd un mejor lider o
miembro del equipo. ElI mismo escenario también ocurre en otras
definiciones mas complejas, lo cual debe examinarse en cada caso para
prevenir que un modelo de competencias contenga conceptos

duplicados. Consulte la Figura 65.

| TRABAIOD EN I
|I LIDERAZGOD .I EQUIPO |

Figura 65. Interrelacion de los Conceptos.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

Las competencias cardinales

Estas competencias se refieren a lo esencial o principal en el campo de

la organizacion; normalmente representan valores y rasgos especificos
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que distinguen a una organizacion de las deméas y muestran aquello que

es requerido para conseguir la estrategia.

Otros autores les dan otras denominaciones, como core competences,
competencias generales o corporativas, y también competencias

transversales.

Por su naturaleza, se necesitardn a todos los miembros de la

organizacion para que tengan competencias cardinales.
3.1.2 Las competencias especificas gerenciales

Como se deriva de su definicion, las competencias especificas estan
vinculadas a ciertos grupos o colectivos de personas. Como su hombre
indica, las especificas gerenciales son aquellas que resultan
imprescindibles para quienes tienen a su cargo a otros, es decir, aquellos

que son jefes de otras personas.
3.1.3 Las competencias especificas por area

Finalmente, las competencias especificas por area, asi como las
gerenciales, estan vinculadas con determinados grupos de individuos.
En este caso, como lo sugiere su nombre, se refiere a las habilidades
necesarias para quienes laboren en un &rea especifica, como Finanzas o

Produccién.

Después de establecer las competencias cardinales, especificas
gerenciales y especificas por area, se crea el Diccionario de

competencias. A partir de este diccionario, se procede a determinar los
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grados y competencias requeridos para cada puesto laboral (Alles M. A.,
2016).

3.1.4 Definicion de competencias especificas por procesos

En algunas organizaciones se disefian métodos de trabajo por procesos.
En ciertas organizaciones, se crean métodos de trabajo basados en
procesos. Si se considera pertinente, la definicion de competencias
especificas por area podria ser sustituida por la definicion de
competencias especificas por procesos. Se ha priorizado la
determinacion de competencias por area en la elaboracién de la Trilogia,

porque es aquella que tiene mas aplicacion practica.
Estas familias podran ser definidas por:
o Area.

Procedimiento.

Juntando area y proceso.
J y otros.

En resumen, se deberan identificar las familias de puestos con atributos
semejantes para determinar asi las competencias que necesitaran en

conjunto.
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3.1.5 Armado del modelo de competencias

Para la implementacion de un modelo de competencias, el paso inicial
consiste en realizar talleres de reflexion bajo una direccion maxima y
determinar qué competencias formaran parte del modelo, como se ha
indicado hasta este punto. Después de esta fase inicial, se crean los
diccionarios que representaran dicho modelo: la Trilogia. (Diccionario
de competencias, diccionario de conductas, diccionario de

interrogantes).

En otras palabras, se establece el modelo, después se elabora el
Diccionario de competencias y luego los ejemplos de comportamientos,
que se recopilan en un documento llamado Diccionario de
comportamientos. Este ultimo también es personalizado para cada
organizacion. Las competencias se dividen en cuatro grados o niveles

para la elaboracion del Diccionario de competencias.

La apertura mencionada se lleva a cabo de manera idéntica para todas
las competencias del modelo. Nuestra recomendacion es usar una escala
de cuatro grados; si se elige otra cantidad, la coherencia del modelo debe

ser mantenida.

Como se puede observar, la competencia se muestra con su nombre y su
definicion general, ademas de la que corresponde a cada uno de los
niveles establecidos (A, B, C, D). (Alles M. A., 2016). Tal como se

muestra en la Figura 66.
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Definicién del modeio
- ——==  Descriptives
Taberes de refiexsdn Definicadn w—mm
con la manma —w 02 competenciss -
conduccion cardnates
y diroctores de area y #apecificas

Figura 66. Armado del modelo de competencias.

Fuente: Tomado del libro Direccién estratégica de recursos humanos: gestion por

competencias. Vol. 1. 3. Ed.
Niveles Establecidos

A: Capacidad para brindar apoyo y ayuda a los otros (pares, superiores
y colaboradores), responder a sus necesidades y requerimientos,
mediante iniciativas anticipadoras y esponténeas, a fin de facilitar la
resolucion de problemas o dudas, aunque las mismas no hayan sido

manifestadas expresamente.

Capacidad para apoyar decididamente a otras personas y para difundir

formas de relacion basadas en la confianza.

Capacidad para promover el espiritu de colaboracion en toda la
organizacion y constituirse en un facilitador para el logro de los

objetivos planteados.
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Capacidad para implementar mecanismos organizacionales tendientes a
fomentar la cooperacion interdepartamental como instrumento para la

consecucion de los objetivos comunes.

B: Capacidad para brindar ayuda y colaboracién a las personas de su
area y de otros sectores de la organizacion relacionados, mostrar interés
por sus necesidades, aunque las mismas no hayan sido manifestadas
expresamente, y apoyarlas en el cumplimiento de sus objetivos.

Capacidad para crear relaciones de confianza.

Capacidad para utilizar los mecanismos organizacionales que
promuevan la cooperacién interdepartamental, y para proponer mejoras

respecto de ellos.

C: Capacidad para apoyar y colaborar activamente con los integrantes
de su propia area mediante una clara predisposicién a ayudar a otros,
incluso antes de que hayan manifestado expresamente la necesidad de

colaboracion.

Capacidad para escuchar los requerimientos de los demas y para

ayudarlos en el cumplimiento de sus objetivos, sin descuidar los propios.

D: Capacidad para cooperar y brindar soporte a las personas de su
entorno cuando se lo solicitan, y tener en cuenta las necesidades de los
demas. Nota: El grado D indica que la competencia esta desarrollada en
un nivel minimo (Alles M. A., 2016).
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3.1.6 La asignacion de competencias a puestos

El Diccionario de competencias es la fuente de la que se toma la
asignacion de competencias a puestos. En los Descriptivos de puestos,

se especifican las competencias con su grado o nivel y su nombre.

El documento titulado Diccionario de competencias, elaborado
especificamente para cada organizacion, contiene la definicion y la

apertura por grados de las competencias.

Es crucial subrayar cdmo se determina cada competencia, porque
muchas organizaciones a menudo funcionan de manera errénea debido
a definiciones incorrectas del modelo. Si los diferentes niveles se
establecen Unicamente con una palabra (por ejemplo, "grado A como un
nivel excelente de la competencia™), sin que haya una definicion del
grado y ejemplos de conductas observables, en realidad no se cuenta con

un modelo de competencias.

Es fundamental enfatizar la relevancia de la apertura en grados de las
competencias para todos aquellos que no estén familiarizados con estos
asuntos. En una primera instancia, y en respuesta a una pregunta
especifica, cualquier jefe futuro expresara que espera que su colaborador

tenga la mayor iniciativa posible o de un nivel alto.

Si le preguntan nuevamente sobre el nivel de decision que tiene, por
ejemplo, el vendedor, probablemente respondera que debe ser proactivo
"dentro de las pautas”, es decir, siguiendo las instrucciones recibidas.

Por ende, la iniciativa presenta un limite de referencia, o sea, un grado
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especifico que normalmente no concuerda con la primera descripcion.
Después de haber descrito las competencias y sus grados, se procede a

asignarlas a los puestos. (Alles M. A., 2016) Consulte la Figura 67.

Competencias asignadas a un puesto

AREA DE RECURSOS HUMANOS
PUESTO: GERENTE DE RRHM

= Campetencias castinates [a]s]c o]
Compromno con & 'antabiced 1 |
i Renperaatdulad perwnal 1 |
| comoeemcan orcsca grmces 1]
-1 .:thnJl O d0 poricrad ] A
l Acsctabisdin! - Flenabdnd X |
| Carre de acamrics X |
L’ recibiictac Iecica 1 :

Nota: S0i0 00 CONsigran § COMPatencian Pard ia Dresartacidn o ema en un grifco

Figura 67. La asignacion de competencias a puestos.

Fuente: Tomado del libro Direccion estratégica de recursos humanos: gestion por
competencias. Vol. 1. 3. Ed.

En el sector publico el diccionario de competencias esta integrado por
las competencias laborales técnicas, que estdn directamente

relacionadas con el puesto de trabajo, ver la Tabla 29.

Tabla 29. Diccionario de Competencias Laborales Técnicas - Sector Publico.

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS LABORALES SECTOR PUBLICO

COMPETENCIAS TECNICAS
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No

DENOMINACI
ON DE LA
COMPETENCI
A

Desarrollo
estratégico del

Talento Humano

DEFINICIO No NIVE
N . L

Es la 1 Alto
capacidad

para dirigir,

analizar y

evaluar el

desempefio

actual y

potencial de

los

colaboradore

s y definir e

implementar

acciones de 2 Medio
desarrollo

para las

personas Yy

equipos en el

marco de las

estrategias de

la

organizacion,

adoptando un

rol de 3 Bajo
facilitador y

guia

COMPORTAMIEN
TO OBSERVABLE

Realiza una
proyeccion de posibles
necesidades de
recursos humanos
considerando distintos
escenarios a largo
plazo. Tiene un papel
activo en la definicién
de las politicas en
funcién del andlisis

estratégico.

Utiliza herramientas
existentes o nuevas en
la organizacion para el
desarrollo  de los
colaboradores en
funcion de las
estrategias de la
organizacion.

Promueve acciones de

desarrollo.
Aplica las
herramientas de

desarrollo disponibles.
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Define acciones para el
desarrollo de las
competencias criticas.
Esporadicamente hace
un seguimiento de las

mismas.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

Asi mismo en el sector publico el diccionario de competencias esta
integrado por las competencias laborales conductuales, que estan

directamente relacionadas con toda la organizacién, ver la Tabla 30.

Tabla 30. Diccionario de Competencias Laborales Conductuales -

Sector Publico.

DICCIONARIO DE COMPETENCIAS LABORALES SECTOR PUBLICO

COMPETENCIAS CONDUCTUALES

No DENOMINACI DEFINICIO No NIVE COMPORTAMIEN

ON DE LA N . L TO OBSERVABLE
COMPETENCI
A

1 Trabajo en Equipo Es el interés 1 Alto Crea un buen clima de

de cooperar y trabajo y espiritu de
trabajar  de cooperacion. Resuelve
manera los conflictos que se
coordinada puedan producir

dentro del equipo. Se
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con los

demas.

2 Medio

3 Bajo

considera que es un
referente en el manejo
de equipos de trabajo.
Promueve el trabajo en
equipo con otras areas

de la organizacion.

Promueve la
colaboracion de los
distintos  integrantes
del equipo. Valora
sinceramente las ideas
y experiencias de los
demas; mantiene un
actitud abierta para

aprender de los demas.

Coopera, participa
activamente en el
equipo, apoya a las
decisiones. Realiza la
parte del trabajo que le
corresponde.  Como
miembro de un equipo,
mantiene informados a
los deméas. Comparte

informacion.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
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3.1.7 Plazos de la puesta en marcha

La metodologia expuesta, sintéticamente, asegura que los plazos para
contar con todos los subsistemas funcionando o al menos lo més esencial
de cada uno de ellos oscilan entre 3 y 6 meses, dependiendo de la
complejidad del negocio de cada organizacion (Alles M. A., 2016).

Cuando wuna Organizacion ha adoptado la Gestion por

Competencias

Si una empresa realiza su gestion a través de un modelo de
competencias, estas deberan ser consideradas en el momento de
describir los puestos o revisar las descripciones existentes. Los
cuestionarios y entrevistas que se realicen para efectuar el relevamiento
deben prever esta informacion. La descripcion del puesto se realizara
recolectando informacidn objetiva y preguntas especialmente disefiadas
para este proposito (Alles M. A., 2016).

3.1.8 La Asignacion de Competencias a Puestos

Una vez que se ha definido el modelo de competencias y se han
elaborado las descripciones de puestos, se deberan asignar las
competencias y sus grados a los diferentes puestos de trabajo. En primer
lugar, se debera tener en cuenta que las competencias cardinales aplican

a todos los puestos de la organizacion.

Luego, se debera considerar a qué area pertenece el puesto (familia de

puestos), de este modo se asignaran las competencias especificas.

251



Por altimo, se debera analizar, en funcion de las tareas del puesto y la
importancia de estas, el grado requerido de las competencias. Para ello
se debera leer con suma atencion la descripcion de cada competencia en
cada grado o nivel. Existe una tendencia generalizada a asignar grados
mas altos que los necesarios a los diferentes puestos de trabajo. Una
forma de hacerlo correctamente es analizar en profundidad la apertura
en grados de la competencia y asignar solo el grado o nivel necesario de

esta para lograr un desempefio superior o exitoso en el puesto.

En este punto es importante sefialar que a un puesto se le asignan
competencias, es decir, se define qué capacidades son necesarias para
desempefarse exitosamente en esa posicion. Por lo tanto, el documento
con el que se trabaja para hacer la asignacion de competencias a puestos
es el diccionario de competencias. El descriptivo de puesto por
competencias que se expone en el corresponde con una posicion de
gerente de Recursos Humanos en una empresa de servicios. En todos los
casos se sugiere poner a disposicion del ocupante del puesto tanto las
competencias como sus comportamientos asociados, que constan en los
respectivos diccionarios de la organizacion. No es necesario que la
persona conozca los documentos completos, pero si las secciones
correspondientes a su puesto de trabajo (Alles M. A., 2016). Ver la
Figura 68.
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Nombre de la competencia

Competencias cardinales

Compromiso con |a calidad de trabajo

Etica

Flexibilidad y adaptacion

Perseverancia en I3 consecucidn de objetivos

Competencias especificas gerenciales

Liderazgo

Conduccion de personas

Direccion de equipos de trabajo

Competencias especificas por drea

Onentacién al chente interno y externo

Orientacion a los resultados con calidad

Iniciativa - Autonomia

Conocimiento de la industna y el mercado

Colaboracion

Figura 68. Descripcion de puestos: competencias.

Fuente: Tomado del libro Direccién estratégica de recursos humanos: gestion por

competencias. Vol. 1. 3. Ed.

3.1.9 Evolucion de las Competencias en una Familia de Puestos

Al relacionar esta funcion con las competencias, se analiza en especial

coémo estas evolucionan en una familia de puestos. La familia de puestos

representa en si misma un plan de carrera. Al utilizar competencias para

el desarrollo de un individuo, deben evaluarse sus competencias. Esto

podré ser a través de evaluaciones especificas o como resultado de la
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evaluacion de desempefio, comparando dicha evaluacion con lo
requerido por cada puesto y su evolucion en los planes de carrera. Se
puede ver un ejemplo de este procedimiento en la Figura 69 (Alles M.
A., 2016).

, e b Conocimientos

| derivel v | ® Compatencias
) * Experioncia N
Vendedor Junior

 Diteencia | * Conocimientos |
| momanopanne | Competencias |
el suparier /| * Experiencia

Y

-+ Vendedor Semisenior

\
" Diterercia | * Conocimientos |
para ol }"' P i

N\ el sipersr /| o Expenenca

o

-~ Vendedor Senior

Trtersncia | * Conocimientos |
([ necessra gura o )°Cmm ‘
el mgener /| ¢ Experiencia

%

Jefe Zonal

L

Figura 69. Planes de carrera. Ejemplo. Desde Vendedor Junior hasta Jefe Zonal.

Fuente: Tomado del libro Direccion estratégica de recursos humanos: gestion por

competencias. Vol. 1. 3. Ed.

Aplicacion por competencias en los subsistemas de Talento Humano

de la administracion publica

Se presenta una interrelacion entre la gestion del Talento Humano, y la
Estrategia de la organizacion, destacando cinco procesos fundamentales

del area de recursos humanos: planificacion del talento humano,
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descripcion, clasificacion y valoracion de puestos, seleccion de
personal, evaluacién de desempefio y capacitacion y desarrollo de

personal.

Cada proceso contribuye a alinear el capital humano con los objetivos
estratégicos, asegurando el desarrollo Optimo de competencias,
seleccion adecuada de candidatos, evaluacion continua del rendimiento
y fortalecimiento de habilidades, lo cual es fundamental para la
competitividad y el éxito organizacional, asi como garantizar la cantidad
y calidad del personal idéneo para la estructura administrativa.
(Ministerio de Trabajo, 2021). Ver la Figura 70.

Talento Humano — ’ Estrategia de la organizacion ‘

Descripcion, valoracion
y clasificacion de Seleccion de personal
puestos

Planificacién del Talento

Evaluacion del Capacitacion y

Humano desempefio desarrollo del personal

Figura 70. Aplicacién por competencias en los subsistemas de Talento Humano de

la administracién pablica.

Fuente: Tomado del Ministerio de Trabajo. (2021).
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3.2 Reclutamiento y Seleccion
3.2.1 Reclutamiento

Segun Gavilanez Céardenas et al. (2025), en su libro menciona que el
reclutamiento es una actividad de divulgacion, de Ilamada, de atencion,
de incremento en la entrada, de invitacion; la seleccion es una actividad
de comparacion, confrontacion, de eleccion, de opcion y absorcion, de

filtro de entrada, de clasificacion.

Seleccionar no implica escoger por escoger, sino que brinda la
posibilidad de analizar, clasificar y verificar el acatamiento del perfil del
puesto que las personas deben cumplir, en funcion de sus
potencialidades y la necesaria interrelacibn hombre-trabajo. El
problema no esta en seleccionar, sino en como se realiza la seleccidn,
por lo que es sumamente tener un proceso ético, en las politicas, en los
objetivos, esto enfatiza la necesidad de contar con principios que guien

este proceso.

El reclutamiento implica generar una reserva de candidatos que sean
capaces de ocupar un puesto en la organizacion. Las practicas de
reclutamiento eficaces atraen no solo a un mayor nimero de solicitantes,
sino también a aquellos que poseen las capacidades y motivaciones
deseadas (Dessler, 2020, p. 124).

Es importante indicar que el reclutamiento es el proceso proactivo de
identificar, atraer y generar un grupo de candidatos calificados y

potenciales para un puesto vacante dentro de una organizacion.
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Su propésito primordial es formar un extenso grupo de candidatos que
satisfagan los requerimientos fundamentales del puesto, para después
avanzar a la etapa de seleccion. Se enfoca en la cantidad y la

disponibilidad de talento.
3.2.2 Tipos de reclutamiento

El reclutamiento se puede dividir en dos grandes tipos: el interno y el
externo. Algunos escritores ademas contemplan una tercera categoria:

el reclutamiento combinado o mixto.
Reclutamiento interno

El reclutamiento interno consiste en la busqueda y promocion de
candidatos que ya forman parte de la organizacion, ya sea mediante
promociones, transferencias o reingresos” (Chiavenato, 2020p. 238).
Segln el (Grupo Ono, 2025), el reclutamiento interno se realiza
buscando candidatos dentro de la misma empresa, promoviendo 0
trasladando empleados que ya conocen la organizacion. Favorece la
retencion y la motivacion interna. Implica buscar candidatos dentro de
la misma compafiia, ya sea promoviendo a los trabajadores actuales o
trasladandolos a diferentes departamentos. Esto estimula a los

empleados y hace uso de lo que ya saben sobre la cultura organizacional.
Caracteristicas:

o Esta dirigido a los trabajadores en la actualidad.
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) Emplea instrumentos como intranet, avisos internos, evaluaciones

de rendimiento o planes de sucesion.

J Fortalece la motivacion de los empleados y la cultura organizativa.
Ventajas:

J Disminuye el gasto y el tiempo para contratar personal.

J Aumenta la motivacion y la lealtad de los empleados.

J Riesgo reducido, dado que el rendimiento del candidato es

conocido.
Desventajas:
o Puede causar desmotivacion o conflictos internos en los que no

son elegidos.
. Restringe la incorporacion de nuevos talentos e ideas del mercado.
Reclutamiento externo:

La busqueda de candidatos fuera de la organizacidn, con el objetivo de
incorporar nuevos talentos, habilidades o puntos de vista que no se
encuentran disponibles en el interior, es lo que se conoce como

reclutamiento externo (Mondy y Martocchio, 2020).

Busca candidatos fuera de la organizacion mediante diferentes medios,

como anuncios en linea, redes sociales, ferias de trabajo y agencias de
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empleo. Esto posibilita que la compafiia incorpore nuevas capacidades

e ideas.

De acuerdo con el Grupo Ono (2025), la bdsqueda y contratacion de
personal externo se lleva a cabo fuera de la compafiia, lo cual permite
acceder a una gran cantidad de posibles candidatos. Atrae nuevos
talentos con habilidades particulares a través de agencias especializadas

y plataformas digitales.
Caracteristicas:
. Se dirige a individuos que no pertenecen a la compaiiia.

° Utiliza medios como las redes sociales, las universidades, los
portales de trabajo (LinkedIn, Computrabajo, Indeed), las ferias

de empleo, universidades, headhunters (cazatalentos), etc.
Ventajas:
J Ofrece diversidad, innovacion y sangre nueva.

J Incrementa el grupo de talento disponible.

o Es 1til cuando no existe personal interno calificado
Desventajas:
J Un costo mas alto y un tiempo de procesamiento mas largo.
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° Posibilidad de contratar mal debido al desconocimiento del

candidato.
o Es posible que impacte en el &nimo del personal interno.
Reclutamiento Mixto (Combinado)

El reclutamiento mixto es una estrategia que fusiona fuentes internas y
externas, lo cual brinda a la organizacion la oportunidad de beneficiarse
de lo mejor de los dos mundos: el saber y lealtad internos, asi como la
competencia e innovacion externas (Armstrong y Taylor, 2020). El
reclutamiento mixto, segun el Grupo Ono (2025), combina los dos
métodos, comenzando con la busqueda interna y luego recurriendo a
candidatos externos si no se encuentran personas adecuadas. Saca

provecho de los beneficios de los dos métodos.
Caracteristicas:

e Se utiliza cuando se desea ofrecer oportunidades a los trabajadores
internos y también a los candidatos externos.

e Es frecuente en procesos de alta direccion o en posiciones criticas.
Ventajas:

e Promueve la transparencia y el mérito.

e Equilibra estabilidad e innovacion.
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Desventajas:

J Puede causar tensiones si los internos sienten que tienen menos

oportunidades.
J Necesita mas logistica y recursos.

Para asegurar una mejor comprension, se crea el cuadro comparativo de

las clases de reclutamiento, que puede observarse en la Tabla 31.

Tabla 31. Cuadro comparativo de los tipos de reclutamiento.

Caracteristica Reclutamiento Reclutamiento Reclutamiento
Interno Externo Mixto (Hibrido)

Definicion Busca  candidatos Busca candidatos Combina de forma
dentro de la propia fuera de la estratégica las
organizacion. organizacion. fuentes internas y

externas.

Fuentes Ascensos, Portales de empleo, Utiliza todas las
transferencias, redes sociales, fuentes disponibles
anuncios en intranet, agencias, ferias, de manera
banco de talentos. universidades, simultanea 0

referencias. secuencial.

Ventajas Motiva a los Nuevas ideas y Equilibrio entre
empleados. perspectivas. innovacién y

lealtad.

Menor costo y Amplia la pool de

tiempo. talento. Trae

261



Desventajas

Mejor Uso

Menor riesgo
(candidato

conocido).

Planificacion de Ila

sucesion.

Efecto
"endomogamia"
(falta de innovacion).
Puede generar

conflictos internos.

Vacante en cadena
(hay que llenar el

puesto que se dejd).

Con el objetivo de
promover la
fidelidad,

el talento y cubrir

conservar

puestos vacantes con
candidatos internos

que estén calificados.

Impacto en la Refuerza la cultura

cultura

organizacional

existente.

habilidades

especificas.

Evita  conflictos

por ascensos.

Mayor costo vy

tiempo. Mayor

riesgo de ajuste

(candidato
desconocido).
Puede desmotivar a
los empleados
internos.

Cuando se
necesitan  nuevas

habilidades,  una
inyeccion de
innovacién o no
hay candidatos

internos idéneos.

Transforma 0
enriquece la
cultura con nuevas

perspectivas.

Optimiza recursos
(usa lo mejor de
cada método).
Flexibilidad para
adaptarse a cada

vacante.

Complejidad en la
gestion. Requiere
una planificacién

cuidadosa para no

cometer errores (gj.
desmotivar
internos).

Como  estrategia
estandar para
asegurar una

busqueda completa
y equitativa,
aprovechando

todas las opciones.

Equilibra la
preservacion
cultural con la

renovacion.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
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3.2.3 Fuentes de reclutamiento

Las fuentes de reclutamiento son los canales o mecanismos utilizados
por las organizaciones para atraer candidatos potenciales, ya sea dentro
o fuera de la empresa. La eleccion de la fuente adecuada influye
directamente en la calidad, costo y velocidad del proceso de
contratacion” (Mondy & Martocchio, 2020).

Las fuentes o medios de reclutamiento se dividen principalmente en
internas y externas, cada una con métodos especificos para atraer

candidatos.
Fuentes de Reclutamiento Interno

Estas fuentes aprovechan el talento ya existente dentro de la

organizacion.

e Promociones internas. Las promociones permiten a los empleados
ascender a puestos de mayor responsabilidad, motivando su
desarrollo profesional y reteniendo el talento clave (Chiavenato 1. ,
2020).

e Transferencias. Movilidad lateral de un empleado a otro
departamento o puesto del mismo nivel.

¢ Bolsa de trabajo interna / Intranet corporativa. Plataforma donde
se publican vacantes exclusivas para empleados actuales.

e Programas de sucesion y desarrollo. Los planes de sucesion
identifican y preparan internamente a futuros lideres, asegurando

continuidad organizacional (Armstrong & Taylor, 2020).
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e Reingresos (boomerang employees). Exempleados que regresan a

la organizacion.
Fuentes de Reclutamiento Externo
Estas fuentes buscan talento fuera de la organizacion.
A. Fuentes tradicionales

Publicidad en medios impresos, radiofonicos o televisivos. Aungue se
utilizan cada vez menos, todavia estan presentes en algunas regiones o

sectores.

Oficinas de empleo publicas y privadas. Las agencias de empleo
funcionan como intermediarias entre las compafiias y los candidatos,
simplificando el procedimiento de blsqueda a través de evaluaciones

preliminares y bases de datos (Mondy & Martocchio, 2020, p. 201).

Eventos de universidades y ferias de trabajo. Perfecto para atraer a

perfiles técnicos o recién egresados.
B.  Fuentes digitales y modernas

Portales de trabajo, como LinkedIn, Computrabajo, Indeed,
OCCMundial y Glassdoor. El reclutamiento ha sido transformado por
las plataformas digitales, que han posibilitado una cobertura mundial, el
filtrado por competencias y la disminucion de los costos operacionales
(Armstrong & Taylor, 2020, p. 170).
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Redes sociales de caracter corporativo y profesional. LinkedIn es el
ejemplo mas destacado. Las campafias de employer branding también

utilizan Facebook, Instagram y Twitter.

Cazatalentos o cazadores de talentos (contratacion ejecutiva). El
headhunting se emplea para cargos de alta direccion o especializados,
en los cuales se busca a candidatos pasivos de forma activa a través de

una investigacion individualizada y discreta (Cascon & Diaz, 2019).

Ferias de empleo y universidades: son perfectas para captar talento
joven y recién egresado. La compafiia tiene la posibilidad de crear una
relacion con las entidades académicas. Al cooperar con universidades,
las organizaciones pueden descubrir talento en desarrollo y crear una
marca de empleador fuerte entre los futuros profesionales (Bohlander y
Snell, 2010, p.154).

Referidos por trabajadores (Programas de referencia de empleados).
Segun Noe et al. (2021, p. 215), los programas de referidos se benefician
de las redes personales de los trabajadores actuales, que sugieren

aspirantes confiables y disminuyen el riesgo de contratacion.

Seleccidn de personal en competencias, hackatones o desafios laborales.
Frecuentemente empleado en marketing, tecnologia y empresas

emergentes.
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Medios de Reclutamiento

Los medios de reclutamiento son los canales o herramientas que se

utilizan para difundir la informacion sobre las vacantes. Ver la Tabla

32.
Tabla 32. Comparacion resumida.
Fuente de Tipo Ventajas Desventajas
reclutamiento
Promociones Interno  Motiva, reduce costos Puede generar celos
internas
Portales de Externo Amplio alcance, bajo Alto volumen de CVs
empleo costo no calificados
Referidos Externo Alta calidad, rapida Riesgo de
integracion homogeneidad 0
nepotismo
Headhunters Externo  Acceso a talento pasivoy Costoso
senior
Redes sociales Externo Employer branding, Requiere estrategia y
engagement manejo profesional

Elaborado por Vanessa Gavilanez

La eleccidn de la fuente de reclutamiento debe estar alineada con:

. El perfil del puesto (junior, senior, técnico, ejecutivo).
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o El presupuesto disponible.

J La urgencia de la contratacion.

. La estrategia de employer branding de la organizacion.
Medios Digitales:

Redes sociales y pagina web de la compafiia: Los medios digitales son

los mas empleados para difundir las vacantes laborales.

Bases de datos de aspirantes: Con frecuencia, las empresas y agencias
sostienen bases de datos con curriculums de candidatos previos para las
oportunidades venideras.

Medios Fisicos:

J Tablones de anuncios y carteles: Se utilizan principalmente para
el reclutamiento de personal no calificado o para trabajos

temporales.

. Ferias de empleo y eventos de networking: permiten el contacto

directo entre reclutadores y candidatos.
3.2.4 Eleccion del Contenido

Es la informacidn que es trasmitida a los probables candidatos mediante
las técnicas o medios de reclutamiento a fin de atraerlos e interesarlos

por las vacantes existentes.
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Partes del Aviso de Empleo

1.  Untitulo atrayente.

2.  Informacioén corta sobre la vacante.
3. Responsabilidades del cargo.

4.  Caracteristicas del candidato.

5. Recompensas.

6.  Ubicacion de la empresa u oficinas.

7.  Siguientes pasos. Fechas de postulacion y otros, Adjuntar el CV,
enviarlo por correo electronico o llenar el perfil en la plataforma.

Ver la Figura 71.

TRABAJA CON NOSOTROS

"~

VENDEDORES Y
CAJEROS TEMPORALES

Para nvestres Bencn e Cacled Cagital y _ 3
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conocrmentos biscos de COMpPUtacon. con ato

QMU0 de responsabiicad, dnarmemo, proactiviciad
¥ xolono wrvico al chorto

§ Desporiiidad de trabar en horario O¢ centro

/ comercal INcuyendn fines de semana y cas festivos. X

Interesacions (5) Brvay Curmicuium vitae & #
rechAamiento « totto.com gt

O o ety o nerron S b phaty
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Figura 71. Partes del anuncio.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
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3.2.5 El Anuncio

El anuncio de reclutamiento es un mensaje estructurado, publicado en
medios internos o externos, cuyo proposito es atraer candidatos
calificados para un puesto vacante, comunicando de forma clara las
responsabilidades, requisitos y beneficios del cargo” (Mondy &

Martocchio, 2020, p. 203).

Un buen anuncio no solo informa, sino que también vende la
oportunidad y la marca empleadora, generando interés en los candidatos
adecuados” (Armstrong & Taylor, 2020, p. 172).

Una herramienta esencial para atraer a los candidatos es un anuncio de
reclutamiento, que también se conoce como oferta de empleo o
convocatoria. Un anuncio Util no solamente explica el puesto, sino que

también hace una venta de la oportunidad y de la compafiia.
El anuncio tiene que ser claro, resumido, informativo e inspirador.
Elementos esenciales de un anuncio efectivo

Un anuncio eficaz debe ser informativo, atractivo, persuasivo, claro y
breve. Tiene que contestar las preguntas fundamentales que haria

cualquier aspirante.

Titulo del puesto: Tiene que ser exacto y facil de reconocer (por
ejemplo, "Analista de Marketing Digital” en vez de "Gura del
Marketing").
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Nombre de la compafiia y Descripcion breve: Uno o dos renglones
acerca de las actividades y la cultura de la empresa para suscitar el

intereés.

Ubicacion: Indicar si es de manera presencial, hibrida o remota, asi
como también la localidad o el pais.

Descripcion del puesto (Lo que haras):

Tareas y responsabilidades fundamentales del dia a dia.

Emplear verbos de accién (coordinar, gestionar, analizar, desarrollar).
Requisitos (Lo que necesitas):

Educacion: Titulo académico y/o estudios necesarios.

Experiencia: Afos y naturaleza de la experiencia particular.
Capacidades técnicas: Software, herramientas, lenguajes.

Habilidades blandas: Capacidad de liderazgo, comunicacion y trabajo

en equipo.
Lo que ofrecemos (por qué deberias postularte):

J Un salario y beneficios competitivos (vacaciones, seguro de salud,

bonificaciones).

J Posibilidades de desarrollo y evolucion en el ambito profesional.
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. Cultura organizativa y entorno laboral.
Instrucciones para aplicar:

Como y dénde remitir la solicitud (por ejemplo, "Envia tu curriculum a

reclutamiento@empresa.com con el asunto 'Analista de Marketing™).
Datos sobre igualdad de oportunidades/informacién legal:

Una expresion estandar que sefiala que la compafiia es un empleador que

provee igualdad de oportunidades.

Una descripcion de puesto efectiva en un anuncio de reclutamiento debe
hacer mas que enumerar las tareas; tiene que vender el trabajo al ofrecer
una imagen realista y seductora de lo que es laborar en la empresa
(Gbmez-Mejia y otros, 2019, p. 158).

Mejores Préacticas para Redactar el Anuncio

Emplee un lenguaje inclusivo: evite el uso de lenguaje con sesgo por
edad o género (por ejemplo, "buscamos a un hombre dindamico"). Utilice
un tono neutral y enfocado en las habilidades.

Sea transparente: Sea claro en cuanto al salario (0 a un rango de
salarios), el tipo de contrato y las expectativas. Esto atrae a postulantes

gue estan mejor alineados y reduce el tiempo.

Mejore para SEO: Emplee palabras clave pertinentes para el cargo en

el titulo y la descripcion (por ejemplo, "Community Manager",
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"Desarrollador de Python™). Esto provoca que el anuncio se muestre en

un mayor nimero de busquedas.

Demuestre la cultura: Utilice el anuncio para mostrar la personalidad

de la compaifiia (por ejemplo, relajada, formal, innovadora).

Incorpore un llamado a la accion (CTA) explicito: "Presenta tu CV",
"Inscribete en nuestro sitio web", "Aplica ahora”. Consulte el ejemplo

en la Figura 72.

Importante Hotel de 4 estrellas situado en Ia ciudad de Barcelona
precisa

JEFE DE RECEPCION

Con dependencia directa de Director del hotel se responsabilizara de Ia
supervision y control de Ia recepcion del hotel, de la motivacion y distribucion
de funciones, horarios, etc. de los cuatro recepcionistas, asi como de poner en
marcha un nuevo sistema de atencion al cliente.

Imprescindible: Diplomatura en turismo, experiencia minima de 2 afios en
puesto similar y buen dominio del idioma Ingles hablado y escrito.

Se valorara: Experiencia en gestion de atencién al publico v dominio de otros
idiomas.

Se ofrece: Incorporacion en imporiante hotel en expansidn con reales
posibilidades de promocion tanto econdomicas como profesionales y sueldo a
convenir en funcion de las aportaciones del candidato.

Interesados enviar C V. con fotografia reciente al Apartado de correo, 112,
03001 — Barcelona, indicando en el sobre referencia JR-1224.

Figura 72. Ejemplo del anuncio.

Elaborado por Vanessa Gavilanez
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3.2.6 Seleccion de personal

La seleccion del personal es un proceso que es realizado mediante
concepciones y técnicas efectivas, consecuente con la direccion
estratégica de la organizacion y las politicas de Gestion de recursos
Humanos (GRH), derivadas, con el objetivo de encontrar al candidato
que mejor se adecue a las caracteristicas requeridas presentes y futuras
previsibles de un puesto de trabajo o cargo laboral y de una empresa

concreta o especifica (Gavilanez Cardenas, et. al 2025).

Para Chiavenato (2009), la seleccion de personal actia como un filtro
gue solamente deja entrar a la organizacion a ciertas personas, las cuales

poseen las cualidades requeridas.

La seleccidn es una actividad de clasificacion donde se escoge a aquellos
que presentan mayor posibilidad de adaptarse al cargo ofrecido para

satisfacer las necesidades de la organizacion (Alles M. , 2018).
Etapas de Seleccion de Personal

Reclutamiento (Fase Inicial): Comienza con el reclutamiento, que se
representa como el punto de entrada al proceso. Se muestra que el
reclutamiento puede ser interno, externo o mixto, indicando las tres

fuentes principales de donde provienen los candidatos.

Seleccidn (Fase de Evaluacion): La seleccion es la etapa que sigue al
reclutamiento. En esta etapa, se examina a los aspirantes de acuerdo con

dos criterios primordiales:
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Mérito: Se analiza este criterio por medio de la capacitacion, la
experiencia, la formacion, el manejo de idiomas y el conocimiento en

paquetes informaticos.

Oposicion: Este criterio se mide a través de examenes psicométricos y

de conocimientos.

Induccion y contratacion (Ultima etapa): A los aspirantes que pasan
la fase de seleccion se les contrata. Por ultimo, el paso final del proceso
es la induccién, en la que se incorpora a los empleados nuevos a la

compafiia. Consulte la Figura 73.

A

INDUCIDOS

A

CONTRATADOS

A

SELECCION

RECLUTAMIENTC

MERITO FORMACION

EXPERIENCIA
OPOSICION CAPACITACION
q‘o l PAQUETES
INTERNO  EXTERNO PRUERAS DE INFORMATICOS
— CONOCIMINETOS |5 0MAS
PRUEBAS
PSICOMETRICAS

ENTREVISTAS
Figura 73. Etapas de Seleccion de Personal.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
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La Figura 73, visualiza el flujo de candidatos desde la busqueda inicial
(reclutamiento) hasta la incorporacion final del nuevo empleado
(induccidn), con la seleccion como la etapa central donde se aplican

criterios de mérito y oposicion para elegir a los mas aptos.
3.2.7 Relacion entre reclutamiento y seleccion

El reclutamiento y la seleccién son procesos interdependientes: el
primero provee los candidatos, el segundo los evalta y decide quién
ingresa a la organizacion. Ambos deben alinearse con la estrategia
empresarial y los valores organizacionales (Armstrong & Taylor, 2020,
p. 157).

Pasos para la Seleccion
El proceso de seleccion se genera de acuerdo a los siguientes pasos:

Autorizacion de Gerencia: Todo el proceso comienza con la
aprobacién por parte de la gerencia, lo que valida la necesidad de la

nueva contratacion.

Presupuesto: Una vez autorizada, se designa un presupuesto para la
vacante, lo que resulta esencial para establecer el salario y los gastos

relacionados.

Hoja de Solicitud: Este es el documento mas importante del proceso.
El grafico muestra los componentes esenciales que deben formar parte

de esta hoja, tales como:
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Nombre del departamento: A qué zona corresponde el puesto vacante.

Nombre del solicitante: Se refiere a la persona que solicita la

contratacion.

Motivos de la vacante: Las causas por las cuales el puesto esta

disponible (por ejemplo, renuncia, hueva posicion, etc.).

Tiempo del Contrato: el tiempo que dura el contrato (ya sea indefinido,

temporal, etc.).

Perfil del puesto: Un resumen de las funciones y el papel desempefiado.
Instruccion formal: El grado de educacion que se necesita.
Capacitacion: Las competencias y saberes particulares requeridos.

Experiencia: Los afios o el tipo de experiencia en el mundo laboral que

se busca.

Perfil: Después de que se ha completado la hoja de requisicién, se
elabora un perfil detallado del candidato ideal, el cual funcionard como

orientacion para la busqueda.

Proceso de seleccion: Una vez que se ha establecido el perfil,
comienzan las actividades de reclutamiento y seleccion con el objetivo

de encontrar al candidato apropiado.
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AITORIZAOON

0 GERENCIA

HOIATE FROCES0 D€
KEQUESCION MEIICOOM

HOJA DE REQUISICION

NOMBRE DEL DEPARTAMENTO
NOMBRE DEL PUESTO VACANTE
NOMBRE DEL JEFE INMEDIATO

ACTIVIDADES A CUMPLIR

MOTIVOS POR QUE SE DIO LA
VACANTE
TIEMPO QUE DURA EL
CONTRATO

PERFL DEL PUESTO

Figura 74. Proceso para llenar una vacante.

Elaborado por Vanessa Gavilanez

La Figura 74, ilustra como una solicitud para contratar a alguien se
formaliza a través de un documento (la hoja de requisicion) que luego

guia todo el proceso de busqueda y seleccion de personal.
3.2.8 Etapas del Proceso de Seleccidon

El proceso de seleccidn de personal consta de 9 etapas, presentado de

forma secuencial y l6gica

Descriptivo de Puesto: El proceso se inicia con una definicidn precisa
del puesto. Esto supone registrar el perfil 6ptimo del candidato, las

obligaciones y las tareas.

277



Informacion y difusion de la vacante: Después de determinar el
puesto, se comienza a difundir la oferta. Esto puede abarcar la
divulgacion de anuncios en plataformas de trabajo, redes sociales o

cualquier otro canal de reclutamiento.

Recepcion y recoleccion de los curriculums: En esta fase se obtienen
las hojas de vida de los postulantes interesados. Es el comienzo oficial

de la evaluacion de los solicitantes.

Analisis y Clasificacion de las Hojas de Vida: Los curriculos recibidos
son evaluados y organizados en funcion de si satisfacen los
requerimientos basicos del cargo. En esta etapa, se lleva a cabo un

primer filtro con el fin de escoger a los candidatos méas prometedores.

Implementacion de las pruebas: Los postulantes preseleccionados son
evaluados mediante pruebas de distinta indole, como psicométricas,

habilidades o conocimientos, para determinar su aptitud.

Entrevista: Los candidatos que superan las pruebas son entrevistados.
La entrevista permite evaluar la experiencia, las habilidades blandas y
la compatibilidad con la cultura de la empresa. Para esta etapa se
selecciona de 3 o los 5 mejores puntuado, mismo que depende de las

politicas de cada empresa.

Informe final: Se compone un informe con los resultados y una
sugerencia sobre el candidato mas apropiado después de haber

terminado todas las entrevistas y pruebas.
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Contratacion: La compaiiia realiza la propuesta oficial de trabajo al
candidato seleccionado en esta fase. Cuando ella la acepta, se establece

oficialmente la relacién laboral.

Induccidn: El proceso de acoger y guiar al nuevo empleado es el Gltimo
paso. Esto le ayuda a integrarse en la compafiia, comprender su funcion

y familiarizarse con sus comparieros de trabajo.

3, RECEPCION Y
RECOLECCION DE LAS

ZINFORMACION Y
DIFUSION DE LA
VACANTE

1. DESCRIPTIVO DE

PUESTO HOJASDE VIDA

A, ANALIISIS Y
CLASIFICACION DE

5.APLICACION DELAS

LAS HOJAS DE VIDA VRoERAS

7. INFORME FINAL JEES 8, CONTRATACION > 9. INDUCCION

Figura 75. Etapas del proceso de seleccion.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

La Figura 75, muestra el ciclo completo, desde la preparacion inicial

hasta la integracion final del nuevo empleado en la organizacion.
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3.2.9 Incorporacion al servicio publico. Tipos de Nombramiento y

sus Procesos

Los tipos de nombramiento y sus procesos organiza la informacion,
donde cada una representa una modalidad de nombramiento con su

respectivo proceso de seleccion, el mismo se evidencia a continuacion:

Nombramiento Permanente: Para obtener un nombramiento
permanente, el proceso de seleccion es un concurso de méritos y
oposicion. La contratacion se rige por las normativas del Ministerio del
Trabajo. Este es un método comun para garantizar que los empleados

publicos sean seleccionados por sus calificaciones y aptitudes.

Libre nombramiento y remocion: En este caso, el proceso de
seleccion es mas sencillo y se llama simplemente “proceso de
seleccion™. La UATH (Unidad de Administracion de Talento Humano)
es la encargada de determinar la designacion, aunque en ocasiones
puede ser hecha directamente por autoridades superiores, como el

Presidente de la Republica.
Periodo fijo: Esta modalidad se divide en dos formas de seleccion.

Eleccion popular: Para los puestos de dignidad que son seleccionados

directamente por la gente.

Concurso de méritos y oposicion: Para las mas altas autoridades de
mandato fijo, cuyo proceso es determinado por la institucion

responsable. El Contralor General del Estado es un caso ilustrativo.

280



Contratos y nombramiento provisional: Esta ultima categoria incluye

diversas modalidades de contratacion especial o temporal:
. Nombramiento Provisional.

o Contrato de Servicios Ocasionales.

o Contrato Civil de Servicios Profesionales.

o Contrato de Servicios Técnicos Especializados.

o Contratos de Codigo del Trabajo

Todos estos tipos de contratos estan sujetos a un proceso de seleccion

que, segun el grafico, es definido por la UATH Institucional.

Figura 76. Incorporacion al servicio publico.

Fuente: Tomada del Ministerio del Trabajo.
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En la Figura 76, se evidencia un diagrama de clasificacion de
modalidades de contratacion en el sector publico, por la mencién a
"UATH" y "Ministerio del Trabajo". EI mismo organiza las formas de
acceso al empleo publico segun su tipo de nombramiento o contrato, los

mecanismos de seleccion y sus bases normativas.

Asi mismos describe diferentes modalidades de nombramiento y
seleccidn de personal, mostrando los procesos especificos para cada tipo

de relacién laboral o designacién, con un enfoque en el sector publico.

Por otro lado, ilustra que la forma en que una persona es seleccionada
para un puesto de trabajo en el sector publico depende directamente del
tipo de nombramiento que le corresponde, ya sea permanente, de libre

remocion, de periodo fijo o bajo contrato temporal.
Contratos de Trabajo y otras Modalidades

Se expone una categorizacion de las formas de contratacion laboral,

basada en dos marcos normativos fundamentales:

El Codigo del Trabajo: Que establece los vinculos laborales en el

sector privado y algunas modalidades de contratacion publica.
Contratos conforme al Cédigo de Trabajo

El Cdodigo del Trabajo determina diferentes formas de contratacion para
el sector privado, que se categorizan esencialmente por su duracion,

modelo de trabajo, remuneracion y tipo de consentimiento.
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El contrato de trabajo podra celebrarse por escrito o de forma verbal, y
se presumira existente entre todo el que presta un servicio personal y
quien lo recibe (Cddigo del Trabajo, 2020, art. 65).

Clasificacion:

Por su forma: Puede ser explicito (ya sea oral o escrito) o implicito (se

infiere de los hechos).

Por su remuneracion: Puede ser a sueldo (salario fijo), a jornal (cobro
diario), en participacién (pago con un porcentaje de las ganancias) o

mixto (una combinacion de los anteriores).

Por su duracion:

J En prueba: Periodo de evaluacion inicial.

J Por tiempo fijo: Duracion establecida.

J Tiempo indefinido: Sin fecha de término.

. Eventual, temporal u ocasional: Para necesidades pasajeras.
Segun su forma:

Por obra cierta: Hasta la culminacion de un proyecto.

Por tarea o a destajo: Pago por cada unidad de trabajo completado.

Enganche: Para contratar empleados que no residan en el mismo lugar.
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Segun los participantes: Puede ser individual, grupal o por equipos.

La Ley Organica del Servicio Publico (LOSEP): Que regula la

gestion del talento humano en el sector publico.
Contratos segun la Ley Organica del Servicio Publico (LOSEP)

Los contratos en la administracion publica, segun lo estipulado por la
LOSEP, tienen regimenes especiales que se distinguen por su duracion
limitada y el propdsito del contrato. Estos se separan en dos categorias

principales:
A. Nombramiento Provisional

Figuras de contrato temporales para satisfacer requerimientos

particulares del sector publico. Incluye:
Contrato de servicios eventuales: Para trabajos ocasionales.

Contrato civil de servicios profesionales: Para los servicios

profesionales concretos, que estan sujetos al derecho civil.

Contrato técnico especializado: Para trabajos que necesitan una

pericia técnica.

Los servidores ocasionales seran aquellos que se contraten para (...)
labores de caracter temporal o transitorio (Ley Orgéanica del Servicio
Publico, 2010, art. 85).
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B. Nombramiento Permanente

Es un término que se refiere a los servidores publicos que entran en la
carrera administrativa después de vencer un concurso de meéritos y

oposicion, asegurandoles estabilidad y permanencia.

"El acceso al servicio publico se llevaré a cabo mediante un concurso de
méritos y oposicion... que asegure la eleccion de los talentos mas

destacados™ (Ley Organica del Servicio Publico, 2010, art. 32).

Expreso o tacito

A susido, a jornal, en participacion, y mixto.

A pruaba, paor tiempo fijo, tempa indefinido
de lemporada, eventual y ocasional

Por obra cierta, pof tarea y & destajo
Enganche

Individual, de grupo o par equipo

Contralo de zetvicios ocasionales
Contrato civil
Contralo técnice especializado.

Nombramiento provisional

Figura 77. Clasificacién de Contratos Laborales.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

La Figura 77, ilustra de manera concisa la doble estructura legal que
gobierna las relaciones laborales: una para el sector privado (Cddigo de
Trabajo), més flexible y diversa en sus modalidades, y otra para el sector

publico (LOSEP), que busca un equilibrio entre la flexibilidad para
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necesidades temporales (contratos ocasionales) y la estabilidad y

meritocracia de la carrera administrativa (nombramiento permanente).
3.3 Bases para la seleccion de personal.

El proceso de seleccion de personal es un sistema de comparacion y
eleccidn (es decir, toma de decisiones). Por lo tanto, es necesario que se
base en algun pardmetro o criterio de referencia para que la comparacion

tenga un minimo de validez.

El parametro o criterio para la comparacion y la eleccion debe ser
extraido de los datos sobre el puesto a cubrir o las competencias
requeridas (como variable independiente) y sobre los postulantes que
se presentan (como variable dependiente). Por lo tanto, el primer paso
en el procedimiento de seleccion de personal es adquirir informacion
relevante sobre las habilidades requeridas. Es lo que se vera después
(Chiavenato I. , 2009).

3.3.1 Recopilacion de informacion sobre el puesto

La informacion respecto al puesto a cubrir se retne de cinco maneras

distintas:

Descripcion y analisis del puesto. El inventario de los elementos
intrinsecos (contenido del puesto) y extrinsecos (requisitos que exige el
ocupante del puesto, también conocidos como factores de las
especificaciones) se manifiestan a través de la descripcion y el analisis

del puesto. El andlisis y la descripcion del puesto brindan informacion
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sobre las aptitudes y los requisitos que el ocupante de dicho puesto debe

tener.

Con esos datos, el proceso de seleccion se enfoca en la evaluacion y la
investigacion de los requisitos mencionados y en las cualidades que
tengan los postulantes. La recoleccién de datos que se basa en la
descripcion y el examen del puesto es de mejor calidad y superior en

cantidad a las demas formas.

Técnicas de los incidentes criticos: Se refiere a la anotacion cuidadosa
y sistemética que los gerentes tienen que realizar de cada uno de los
hechos y conductas de las personas ocupantes del puesto en cuestién, lo

cual influird en un desempefio laboral excepcional o muy malo.

Este método busca centrarse en las cualidades que son deseables (que
mejoran el rendimiento) y las que no lo son (que lo empeoran), las cuales
deben ser examinadas durante el proceso de seleccion de los préximos

aspirantes al cargo.

La metodologia de los incidentes criticos es subjetiva, ya que se
fundamenta en el juicio del gerente o de su equipo al definir las
cualidades deseadas e indeseables del futuro ocupante. actuacion

exitosa.

Sin embargo, constituye un excelente medio para reunir datos sobre
puestos cuyo contenido depende de las caracteristicas personales que

debe poseer el ocupante del puesto para tener un desempefio exitoso.
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Solicitud de personal: La solicitud de personal es la puerta de entrada
al proceso de seleccion. Es una instruccion de servicio que el gerente da
para pedirle a alguien que llene un puesto disponible. EI proceso de
seleccion que dara lugar a un nuevo empleado se acelera con la solicitud

de personal.

La peticidon es un método mediante el cual el gerente solicita y firma en
numerosas entidades que carecen de un sistema estructurado para
describir y examinar los puestos. Este procedimiento incluye varios
campos donde se le pide al gerente que registre las caracteristicas
deseables y los requisitos del futuro ocupante. En esas organizaciones
todo el proceso de seleccion se basa en la informacion acerca de los

requisitos y caracteristicas apuntados en la solicitud.

Analisis del puesto en el mercado. Si la organizacioén no cuenta con
informacion sobre los requisitos y las caracteristicas fundamentales del
puesto, ya sea porque se trata de un puesto nuevo o porgue su contenido
estd relacionado con el desarrollo tecnoldgico, se recurre a la
investigacion de mercado. Por otra parte, en un mundo en constante
cambio, los puestos también cambian y, muchas veces, es necesario

saber lo que hacen otras organizaciones.

En esos casos, se utilizan la investigacion y el anélisis de puestos
comparables o similares que hay en el mercado para recabar y obtener
informacion. El puesto comparado se llama puesto representativo o de
referencia (benchmark job). En los tiempos modernos, las empresas

recurren al benchmarking y comparan sus puestos con la estructura que
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tienen las empresas con éxito en el mercado; asi los disefian mejor y los

acoplan a las nuevas demandas del mercado.

Hipdtesis de trabajo. Si no se puede recurrir a ninguna de las opciones
previas para conseguir informacion sobre el cargo, se recurre a una
hipotesis de trabajo, que consiste en una simulacion preliminar que
ofrece una estimacion general del contenido del puesto y lo que pide al

ocupante (requisitos y caracteristicas).

Con maés informacion respecto al puesto a cubrir, el proceso de seleccion
tiene una base de referencia. A partir de esa informacion, el proceso de

seleccidn esta en condiciones de convertirla a su lenguaje de trabajo.

La informacion sobre el puesto y el perfil deseado del ocupante se
transfiere a una ficha de especificaciones del puesto o ficha
profesiografica, que debe contener los atributos psicoldgicos y fisicos
necesarios para el desempefio del ocupante en el puesto. A partir de ella
se establecen las técnicas de seleccidén adecuadas para investigar los
atributos psicologicos y fisicos que el puesto impone a su futuro

ocupante.

El formato de especificaciones constituye una codificacion de las
caracteristicas que el ocupante del puesto debe poseer. Por medio de él,
el seleccionador sabe qué debe investigar de los candidatos en el

transcurso del proceso de seleccion.
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3.3.2 Mapas de las competencias

Si el proceso de seleccidén se fundamenta en las competencias que
buscan las organizaciones, la recopilacion de datos se enfoca en
determinar las competencias individuales. Una definicion méas precisa
de la competencia permite que el pardmetro sea un instrumento de

comparacion mas eficaz para los candidatos.

Una competencia es un conjunto de comportamientos que puede
combinar, movilizar y transmitir conocimientos, habilidades, juicios y
actitudes que afiaden valor a la organizacién desde el punto de vista
econdémico y a la persona desde el punto de vista social. En cada
persona, la competencia se forma en base a sus rasgos adquiridos e

innatos.
Las competencias se jerarquizan de la manera siguiente:

Competencias esenciales de la organizacion (core competencies).
Son las habilidades particulares que cada empresa tiene que desarrollar

y tener para conservar su ventaja competitiva sobre las demas.

Competencias funcionales. Son las habilidades que cada unidad
organizacional o departamento tiene que desarrollar y tener para
respaldar las competencias fundamentales de la organizacion. Por lo
tanto, cada una de las diversas areas de la organizacion (finanzas,
operaciones/produccion,  tecnologia,  recursos  humanos vy
mercadotecnia) debe desarrollar las habilidades especificas de su

especialidad.
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Competencias administrativas. Son las habilidades que cada gerente
0 ejecutivo tiene que desarrollar y tener para desempefiarse como

administrador.

Competencias individuales. Son las competencias propias de cada
persona, que se debe reforzar, y poseer para actuar en la organizacién o

en sus unidades.
3.3.3 Técnicas de seleccion

Después de contar con la informacion basica sobre el puesto a ocupar o
las habilidades requeridas, el siguiente paso es obtener informacion
sobre los aspirantes que se presentan. Luego, se deben seleccionar las
técnicas de seleccion para conocer, comparar y elegir a los candidatos

apropiados.

Las técnicas de seleccion posibilitan el rastreo de las cualidades
individuales del postulante a través de ejemplos de su conducta. Para ser
efectiva, una buena técnica de seleccion debe tener ciertas
caracteristicas, como la rapidez y la confiabilidad. Asimismo, debe
proporcionar la mejor prediccion acerca del rendimiento futuro del

candidato al puesto.

Esta caracteristica esta relacionada con la capacidad de una técnica de
seleccidn para predecir el desempefio del candidato en el puesto, basada
en los resultados que obtuvo cuando se sometid a esa técnica. Para
determinar la validez de pronostico de una prueba se toma una muestra

determinada de candidatos que, una vez en el puesto, son evaluados en
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cuanto a su desempefio. Veamos las caracteristicas de cada una de las

técnicas de seleccion.

Las cinco categorias en las que se dividen las técnicas de seleccion son:
entrevistas, pruebas de personalidad, pruebas psicoldgicas, pruebas de

conocimiento o habilidad y técnicas de simulacion.
Pruebas de conocimientos o de capacidades

Las pruebas de conocimientos son herramientas utilizadas para medir el
grado de conocimiento general y especifico que poseen los aspirantes al
puesto a ocupar. Tratan de evaluar el nivel de conocimientos técnicos o
profesionales, como redaccion, contabilidad, informatica, inglés, entre

otros.

Por otro lado, las pruebas de capacidad son ejemplos de trabajo que
sirven para verificar el rendimiento de los aspirantes. Intentan evaluar el
nivel de destreza o capacidad para algunas tareas, como la habilidad para
operar una computadora, la competencia del conductor de camiones o

del estibador, la pericia del capturista o del operario.

Hay una amplia gama de pruebas de habilidades y conocimientos. Por
lo tanto, es necesario clasificarlas juntas en funcion de su aplicacion,

amplitud y organizacion:

1)  Enrazon de su forma de aplicacion, las pruebas de conocimientos

o de capacidad pueden ser orales, escritas o de ejecucion.
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Pruebas orales. Operan de manera similar a una entrevista
estandarizada y estructurada, aunque solo se realizan preguntas verbales

concretas para conseguir respuestas verbales también precisas.

Pruebas escritas. Son las que comlnmente se llevan a cabo en

universidades y escuelas con el objetivo de evaluar lo aprendido.

Pruebas de realizacion. Se califican a partir de la ejecucion de un
trabajo o tarea, son uniformes y con tiempo determinado, como una
prueba de mecanografia, de disefio, de maniobra de un vehiculo, de
fabricacién de una pieza o de un trabajo en la computadora.

2)  En razon de su envergadura, las pruebas de conocimientos o de

capacidades pueden ser generales o especificas.
o Pruebas generales. Evalian nociones de cultura general.

o Pruebas especificas. Evalan conocimientos técnicos y
especificos en relacion con el puesto que se pretende cubrir,
como conocimientos de quimica, de informatica o de

contabilidad.

3)  En razdn de su organizacion, las pruebas de conocimientos o de

capacidad son tradicionales u objetivas.

Pruebas tradicionales. Se dan en forma de disertacion y exposicion.

No exigen planificacién y pueden ser improvisadas.
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Cubren un menor nimero de temas porque requieren respuestas extensas

y detalladas. Analizan la profundidad de los saberes, aunque solo

abarcan una pequefia parte del campo de conocimientos del postulante.

Es necesaria la intervencion de un experto en el asunto para realizar su

evaluacion, que es subjetiva. Son utilizados extensamente en

universidades y escuelas para medir el conocimiento de los estudiantes.

Pruebas objetivas. Son organizadas y planificadas.

Es facil y rapida su aplicacion. Su calificacion es objetiva, rapida y

sencilla, y la llevan a cabo individuos que no son expertos en el tema

4)

Permiten medir la extension y la amplitud de los conocimientos.
Las pruebas objetivas también se llaman exdmenes y las preguntas

se plantean en forma de:

Alternativas simples o pruebas dicotomicas. Una pregunta con
dos opciones para la respuesta (ciertofalso, si-no). Su probabilidad
de acierto por azar es de 50%. Ejemplo: Pedro Alvares Cabral

descubrid Brasil: si—no.

Opcion miltiple. Una pregunta tiene 3, 4 o 5 opciones para su
respuesta a efecto de reducir la probabilidad de acierto por azar.
Ejemplo: Brasil fue descubierto en: a) 1530, b) 1492, c¢) 1474, d)
1500, e) 1521.

Llenado de espacios en blanco. Una frase incompleta con

espacios en blanco que se deben llenar. Ejemplo: la politica de
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recursos humanos de Alfa, S.A., es muy para sus

trabajadores.

Ordenar o unir por pares. Dos columnas con palabras o temas
dispuestos al azar, los cuales se deben ordenar o colocar uno junto
al otro. Ejemplo: en un lado una lista de varios paises numerados
y, en el otro, varias capitales que se deben numerar de acuerdo con

sus paises.

Escala de acuerdo/desacuerdo. Un enunciado respecto del cual
el candidato expresa su grado de coincidencia o disension.
Ejemplo: es mejor trabajar en empresas pequeiias que en grandes:
a) en total desacuerdo, b) en desacuerdo, c) indiferente, d) de

acuerdo, ¢) de total acuerdo.

Escala de importancia. Una escala para calificar la importancia
de algln atributo. Ejemplo: la cafeteria de una empresa es: a)
sumamente importante, b) muy importante, ¢) un poco importante,

d) no muy importante, €) no tiene importancia.

Escala de evaluacion. Una escala que evaltia algin atributo.
Ejemplo: la cafeteria de Alfa, S.A., es: a) excelente, b) muy buena,

¢) buena, d) regular, e) pasable.

Pruebas psicologicas

Las pruebas psicoldgicas constituyen una media objetiva y

estandarizada de un conjunto de comportamientos relacionados con las
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habilidades de los individuos. Las pruebas psicoldgicas se ejecutan en
condiciones estandarizadas y se fundamentan en muestras estadisticas

para la comparacion; su proposito es medir el desemperio.

Los resultados de las pruebas de un individuo se contrastan con los
patrones de los resultados de muestras representativas para asi conseguir

resultados porcentuales.

Por eso, las evaluaciones psicoldgicas poseen tres rasgos que no tienen

los exdmenes y entrevistas tradicionales u objetivos:

Prondstico. Hace referencia a la habilidad de un examen para
proporcionar resultados prospectivos que permitan anticipar el

rendimiento en el cargo.

Validez. Se refiere a la habilidad del examen para medir de manera
precisa el rasgo humano que se quiere evaluar. La validez es la relacion
que se da entre un esquema de seleccion y un criterio significativo. Una
prueba que no tiene validez no es util porque evalla cosas que no se

desea evaluar.

Precision. Hace referencia a la habilidad de la prueba para mostrar
resultados parecidos cuando se utiliza repetidamente sobre el mismo
individuo. La precision representa la consistencia de las medidas y la
ausencia de discrepancias en la medicion. Los resultados son

consistentes cuando la prueba se aplica repetidamente.
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Todo el instrumental de seleccion debe poseer las caracteristicas de la
validez y la precision. Esto es cierto tanto para la entrevista y las pruebas
de conocimientos y capacidades, como para las pruebas psicolégicas, las

cuales cumplen estos dos aspectos.

Las habilidades de las personas son el foco de atencién de las pruebas
psicoldgicas empleadas en el proceso de seleccion. Se utilizan para
calcular la magnitud de su presencia en cada individuo y tienen como

objetivo prever como se comportaran en ciertas modalidades de trabajo.

Se basan en las diferencias individuales de las personas y analizan la
medida en que varian las aptitudes de un individuo en comparacion con
las estadisticas de resultados de muestras. Si bien las pruebas de
conocimientos o capacidad miden la capacidad actual de desempefio y
habilidades, las pruebas psicoldgicas miden las aptitudes individuales,
con el objeto de ofrecer un prondstico de su potencial futuro de

desarrollo.
Pruebas de personalidad

La personalidad no es solamente un conjunto de caracteristicas que
pueden ser medidas. Es una combinacion de caracteristicas individuales,
una mezcla, una totalidad organizada. La palabra personalidad designa
la combinacién unica de rasgos cuantificables que se asocian con

elementos constantes y duraderos de un individuo.

Esas caracteristicas se identifican como rasgos de la personalidad y

distinguen a una persona de las demas. Las pruebas de personalidad
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muestran algunos elementos de las propiedades superficiales de los
individuos, tales como los determinados por el caracter (rasgos
adquiridos o fenotipos) y aquellos definidos por el temperamento

(rasgos genéticos o0 genotipos).

Las pruebas de personalidad son especificas cuando investigan
determinados rasgos o aspectos de la personalidad, como el equilibrio
emocional, las frustraciones, los intereses, las motivaciones, etc. En esta
categoria estan los inventarios de intereses, de motivacion y de

frustracion.

Tanto la aplicacion como la interpretacion de las pruebas de
personalidad exigen la presencia de un psicologo. Dado el costo de su
aplicacion e interpretacion, las pruebas y los inventarios de la
personalidad se aplican en casos especiales o cuando el puesto lo
justifica. Casi siempre cuando se trata de puestos ejecutivos de alto

nivel.
La entrevista de seleccion

La entrevista de seleccion es un procedimiento comunicativo que
involucra a dos o mas individuos, en el cual una de las partes esta
interesada en conocer lo mejor de la otra. Por un lado se encuentra el
entrevistador o la persona que toma la decisién, y por otro lado, el

entrevistado o aspirante.

El entrevistado se parece a una caja negra que sera abierta. Se aplican a

ella determinados estimulos (entradas) con el fin de observar sus
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reacciones (salidas) para, con ello, establecer posibles relaciones de
causa y efecto u observar su comportamiento frente a determinadas
situaciones. A pesar de su marcado componente subjetivo e impreciso,
la entrevista personal es la que mas influye en la decision final sobre los

candidatos.

Como todo proceso de comunicacion, la entrevista padece de todos los
males de la comunicacion humana, como ruido, omisién, distorsion,
sobrecarga y, sobre todo, barreras personales. Para reducir esas
limitaciones se puede introducir un poco de negentropia al sistema.

La entrevista de seleccién es la técnica mas utilizada. En realidad, la

entrevista tiene innumerables aplicaciones en las organizaciones.

Puede utilizarse para: Filtrar a los aspirantes al comienzo del proceso
de reclutamiento si se usa como primera entrevista personal para la
seleccion; realizar una entrevista técnica con el fin de valorar
conocimientos especializados y técnicos; llevar a cabo una entrevista de
asesoria y orientacion profesional en el servicio social; efectuar una
entrevista para evaluar el rendimiento; realizar entrevistas de
separacion, cuando los trabajadores son despedidos o dejan la compaiiia,

entre otros usos.

Para aumentar la fiabilidad y validez de la entrevista, es necesario
implementar dos acciones: Una mejora en el proceso de construccion

de la misma y una capacitacion para los entrevistadores.
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Etapas de la entrevista de seleccion

Desde la preparacion hasta el andlisis final del aspirante, el modelo de
proceso de entrevista de seleccion se segmenta en fases esenciales. Este
modelo muestra las précticas Optimas para realizar entrevistas
estructuradas en el proceso de seleccion de personal, que se divide en
cinco fases fundamentales: preparacion, ambiente, desarrollo de la

entrevista, finalizacion y valoracion del candidato.

Preparacion: Para el éxito de la entrevista, esta primera fase es esencial.
Significa la planificacion detallada de los objetivos y la informacion

requerida.

Objetivos especificos: Es necesario que el entrevistador determine con
claridad la informacion que desea adquirir a lo largo de la entrevista (por
ejemplo, confirmar experiencia, examinar habilidades especificas,

comprender motivaciones).

Informacion: El entrevistador tiene que examinar de manera previa el
curriculum vitae del postulante, la descripcion del puesto y cualquier

otro dato pertinente para formular preguntas pertinentes.

La preparacion para la entrevista es el primer paso critico. Esto incluye
revisar la solicitud y el CV del candidato, comprender los requisitos del
puesto y desarrollar un plan estructurado para la entrevista” (Dessler,
2020, p. 195).
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Ambiente: El contexto en el que ocurre la entrevista tiene un impacto
importante en su desarrollo y sus resultados. Se descompone en dos

dimensiones:

. Fisico: Hace referencia al sitio en el que se lleva a cabo la
entrevista. Debido a que debe ser apropiado, privado, comodo,
libre de interrupciones y reflejar una imagen profesional de la

empresa.

J Psicologico: Se refiere al clima o ambiente emocional que el
entrevistador intenta establecer. El proposito es frecuentemente
crear un entorno de respeto y confianza que dé la oportunidad al

candidato de sentirse a gusto y expresarse con libertad.

El entorno de la entrevista, tanto fisico como psicolégico, debe disefiarse
para minimizar la ansiedad del candidato y maximizar la capacidad del
entrevistador para recopiar informacion precisa (Gatewood et al., 2016,
p. 243).

5) Desarrollo de la Entrevista. Esta es la fase central del proceso,

donde interacttan los dos actores principales.

Entrevistador: Es responsable de guiar la conversacion, hacer
preguntas basadas en competencias (ej. "Hableme de una situacion
donde..."), escuchar activamente, observar el lenguaje no verbal y tomar

notas.
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Entrevistado: (El candidato) Su rol es responder a las preguntas,
proporcionar ejemplos de su experiencia y habilidades, y también hacer

preguntas para evaluar la oportunidad.

Durante la fase de desarrollo, el entrevistador debe utilizar
predominantemente preguntas abiertas y seguir un formato estructurado
para garantizar la equidad y la capacidad de comparar respuestas entre
candidatos. (Phillips & Gully, 2015, p. 172).

6) Terminacion de la Entrevista. La conclusion de la entrevista debe

manejarse de manera profesional y clara.
Final: Indica el cierre natural de la sesion de preguntas y respuestas.

Futuro: El entrevistador debe explicar claramente los siguientes pasos
en el proceso de seleccion (e.j., "Nos comunicaremos la préxima
semana") y el timeline aproximado, gestionando asi las expectativas del

candidato.

Termine la entrevista de manera cortés, agradeciendo al candidato por

su tiempo, y describa lo que sucedera después. (Dessler, 2020, p. 198).

7) Evaluacion del Candidato. Fase final y critica donde el entrevistador

valora la idoneidad del candidato para el puesto.

Aceptado: El candidato pasa a la siguiente fase del proceso de seleccion

o recibe una oferta de empleo.
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Rechazado: El candidato no es seleccionado para continuar en el
proceso. Las mejores practicas recomiendan comunicar esta decision de

forma respetuosa y oportuna.

Inmediatamente después de la entrevista, el entrevistador debe evaluar
y calificar las respuestas del candidato (...) para evitar los efectos de
olvido y los prejuicios de contraste™ (Noe et al., 2020, p. 221). Ver la
Figura 78.

q Prefition Ambiente N Desarrollo de |
) entrevista

*Aceptado
* rechazado

Figura 78. Etapas de la entrevista de seleccion.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
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La Figura 78, describe un modelo ciclico y estructurado para la
conduccidn de entrevistas de seleccion, destacando la importancia de
cada fase: desde una preparacion rigurosa y la creacion de un ambiente
adecuado, hasta la ejecucidn, el cierre y la evaluacion final. Este enfoque
sistematico aumenta la validez y confiabilidad de la entrevista como

herramienta de prediccién del desempefio laboral.

Construccion del proceso de entrevista: Cuando se lleva a cabo la
entrevista, el proceso de entrevistar puede otorgar al entrevistador un
grado de libertad inferior o superior.

En otras palabras, la entrevista puede ser completamente libre, a
discrecion del entrevistador o en funcion de las circunstancias; pero
también puede tener una estructura y un estandar. En este contexto, las
entrevistas se dividen en cuatro categorias segun el formato de las

preguntas y respuestas que se requieren:

Entrevista totalmente estandarizada: Es la entrevista estructurada,
que sigue un camino predefinido para conseguir respuestas concretas y
cerradas. Por esa razon, pierde profundidad y flexibilidad y se vuelve
limitada. Puede tomar varias formas, como la opcion mdltiple o la

opcidn sencilla (si-no, agrada-desagrada, verdadero-falso), entre otras.

La ventaja es que le brinda un camino al entrevistador, quien no tiene
que preocuparse por los temas que examinara con el candidato o por su
secuencia, ya que la entrevista se ha preparado previamente. Es la clase
de entrevista que se planea y organiza con el fin de sobrepasar las

restricciones de los entrevistadores.
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Entrevista estandarizada en las preguntas: Es la entrevista con
preguntas ya formuladas, pero que permiten una respuesta abierta, libre
por parte del candidato. El entrevistador utiliza una lista de verificacion
que contiene los temas a preguntar y toma nota de las respuestas o la

informacion que el aspirante brinda.

Entrevista dirigida: Es la entrevista que concluye con la respuesta
esperada, pero no determina las preguntas, las deja a la eleccion del
entrevistador. Se utiliza para entender algunas ideas personales de los
postulantes, que requieren un poco de libertad para que el entrevistador

las comprenda apropiadamente.

Para conseguir el tipo de respuesta o informacion gque se necesita, el

entrevistador debe plantear las preguntas conforme avanza la entrevista.
La entrevista dirigida es una entrevista orientada a resultados.

Entrevista no dirigida: Se trata de una entrevista totalmente libre y que
no establece ni las preguntas ni las respuestas necesarias. También se le

denomina entrevista no estructurada, informal o exploratoria.

Es una entrevista en la que cada entrevistador decide la secuencia y el
enfoque, moviéndose dentro de la linea con menos resistencia o
extendiéndose sin preocuparse por el orden o la direccién, sino por el

nivel y la profundidad que puede lograr.

El entrevistador puede arriesgarse a no recordar o a dejar de lado ciertos

temas o cualquier tipo de informacidn. Esta técnica ha sido criticada por
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su falta de consistencia, ya que no se fundamenta en un itinerario o

recorrido preexistente.

Entrenamiento de los entrevistadores: En las organizaciones que
cuentan con procesos de seleccion efectivos, el rol del entrevistador es
crucial. En estos lugares, los directivos han recibido capacitacion en las

técnicas de entrevista para evaluar a los postulantes.

El directivo desempefia una funcion clave en el proceso de seleccion,
mientras que el departamento de personal actla como asesor interno y
guia para que los directores y sus equipos realicen entrevistas a los
aspirantes y lleven a cabo sus elecciones. Los entrevistadores inexpertos

inician su labor con entrevistas completamente estandarizadas.

A medida que adquieren cierta experiencia, el formato se transforma en
entrevistas estandarizadas Unicamente en lo que respecta a las preguntas
que se plantearan o en direccidn a entrevistas mas estructuradas. Las
entrevistas no estructuradas suelen ser gestionadas por los directivos
que, en la etapa del proceso de seleccion, son los ltimos en llevar a cabo

las entrevistas.

Generalmente, la entrevista se utiliza como una herramienta de
evaluacion. El entrevistador necesita actuar con exactitud (mostrando
resultados coherentes) y validez (evaluando lo que realmente se desea
conocer), ademas de ser un medio de medicion confiable. El rango de
error (variabilidad en las mediciones) es mayor debido a su naturaleza

humana. El entrevistador debe actuar como un equilibrio que evalla de
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manera imparcial las cualidades del postulante en relacion a las

demandas del puesto disponible.
Finalidad de la entrevista
. Constatar y ampliar la informacion contenida en el Curriculum.

. Proporcionar informacién a la empresa sobre la personalidad y

motivaciones de la persona entrevistada.

. Determinar la adecuacion de la persona al puesto de trabajo y a la

cmpresa en general.

. Informar sobre las condiciones de trabajo que regiran la relacion

en el caso de que se produzca la eleccion.
Los objetivos de la entrevista de seleccion son:
o Informar al candidato sobre la empresa y el puesto de trabajo.

J Conocer las caracteristicas personales y profesionales del

candidato, asi como su motivacién hacia el puesto de trabajo.
o Transmitir una imagen de empresa.
Fases de la entrevista:

Inicio: es la recepcion que se le hace al candidato, explicando el motivo

de la entrevista y se le pide colaboracion.

Nucleo: es el centro de la entrevista.
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Cierre: se da por finalizada la entrevista con una pregunta abierta.
Caracteristicas del entrevistador:
J Respetar autentica y profundamente al entrevistado.

. Habilidad para establecer una relacion y atmosfera en la que

domine la franqueza y confianza mutua.
J Capacidad de situarse en el ligar de las otras personas.
J Saber escuchar.
. Capacidad de planeacion y direccion.
o Capacidad de observacion y sensibilidad.

J Preferencia en el tipo de relacion. El entrevistador debe estar
capacitados para funcionar en todos los niveles sociales,

econdmicos y educativos.

. Habilidad para oponerse a la presion.

. Flexibilidad en la formulacién de preguntas.
. Etica profesional.

. Autoconocimiento.

o Auto seguridad
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Rol del entrevistador:

o Recoge informacion sobre el candidato.

o Averigua si su perfil se adapta al puesto de trabajo.

o Prever el posible desarrollo profesional del candidato.
Rol del candidato:

J Demostrar que sus competencias y experiencia coinciden con el

perfil requerido.
o Mostrar interés por el puesto y la empresa.
o Ofrecer una buena imagen y predisposicion.

Sugerencias para el candidato:

o Ser sincero, claro y coherente.

o Conocer la empresa.

. Transmitir conocimiento, control y motivacion.
o Repasar lo descrito en el curriculum.

o Recordar las caracteristicas del puesto.

o Prever ciertas preguntas:
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“Porqué te consideras el mejor candidato”
“Que puedes ofrecer en este puesto de trabajo”
“Motivos del anterior trabajo”

“Cuanto quieres cobrar”

Pasos de una Entrevista Efectiva

1. Preparacion. Uno de los grandes errores de una entrevista, es no
tener una adecuada preparacion de la misma, en algunos casos tan
solo se necesita la hoja de requisicion de personal o el perfil del
cargo, pero seamos francos en muchas empresas, diferentes a la

tuya claro esta.

La entrevista no debe ser improvisada ni hecha a la carrera. La entrevista

tendra un tiempo definido y requiere cierta preparacion o planeacion.
. Debemos Revisar ante mano el CV.

. Lugar de la entrevista (Sala privada, sin interrupciones personales

como telefonicas).

° Crear un Ambiente de Confianza.

. Formulacién de Preguntas.
o Cierre.
o Revision.
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Al realizar esta preparacion nos permite ahorrar tiempo, planear con
exactitud las zonas de la entrevista que requiere atencion especial y en
tal forma elegir, al comenzar la entrevista remas de interés que no
provoquen reaccione emocionales en el entrevistado, no estan

actualizados por eso te va a dar 4 puntos méas importantes que debe tener:
o Necesidad del cargo.

o Modelo de liderazgo.

. Clima organizacional.

. Criterio de evaluacion.

. Con ello nos permite tener las 4 preguntas filtro y 6 preguntas

primarias

2.  Presentacion: Es un paso muy sencillo, pero muy importante ya
que en los primeros 5 segundos te puedes hacer una percepcion
del candidato, tu sabes que estd es totalmente inconsciente y
personal, aqui es donde la parte subjetiva de desata. Por esto
recomendamos, aunque sabemos que es muy dificil que utilices la
técnica sencilla de maravillarse por la persona que tienes en frente.

Los tres pasos son:
. Desarrollar confianza.

o Primera impresion.
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o Objetivo de la entrevista

El resultado que la entrevista genere confianza y un ambiente propicio

para realizarla adecuadamente

3. Profundizacion: En esta escena abrimos el candado para conocer
a profundidad al candidato, es la fase que mas tiempo lleva y
donde a través de preguntas se descubre la historia y potencial de
la persona entrevistada. En este tema tenemos que entender dos

aspectos claves:
Entendimiento profundo:

Productividad.

. Competencias.

J Creencias.

o Personalidad.

o Motivadores.
Adaptabilidad

. Al jefe.

o A la cultura y clima.

. A la empresa.
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Al cargo

Los resultados son para verificar si el candidato es apto para el cargo y

para la empresa.

4.

Cierre: Esta escena permite terminar el encuentro personal, es
importante dar al candidato la informacion del proceso y si no es
apto para el cargo es muy profesional hacérselo saber, con el fin
fe no crear falsas expectativas. En esta escena manejamos los

siguientes pasos:
Resolver las preguntas que tenga el candidato.
Comunicar los pasos siguientes del proceso.

Tomar la decision preliminar.

Los resultados indicar al candidato el siguiente paso.

Calificacion: Llegamos a la escena final, donde revisamos y
objetivamente calificamos el nivel y ajuste del candidato al cargo
que estamos supliendo. Para esto hay 6 criterios que se deben tener
en cuenta para dar una calificacion: si las respuestas estan
enfocadas en hechos o en conceptos, asi como han sido las
respuestas a nivel de ocurrencia en el tiempo, como ha sido la
frecuencia de los hechos que ha contado, cudl ha sido Ia
contribucion del candidato, los ejemplos que dio el candidato y la
congruencia la al narrar los hechos en la entrevista. Resultado una

comparacion comparativa entre €l y los demas candidatos.
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Tipos de Entrevista de Seleccion

La entrevista es una de las herramientas mas utilizadas en la seleccion
de personal. Su formato y estilo pueden variar considerablemente segun

los objetivos del reclutador.
1)  Por el grado de tension:

Normal: Este es el tipo de entrevista mas habitual, donde el
entrevistador y el postulante se comunican en un entorno cémodo y con
respeto mutuo. La meta es facilitar una conversacion fluida para

recolectar informacion significativa.

Tensa o dura: En este formato, el entrevistador intenta inducir estrés
deliberadamente para observar cémo reacciona el postulante en

situaciones de presion.

La entrevista que genera tensidn crea un entorno adverso para evaluar el
comportamiento de un candidato frente a la presion” (Mondy &
Martocchio, 2016, p. 195). Se aplica a posiciones que demandan una

gran capacidad de resistencia emocional.
2)  Por la modalidad:

Libre: También llamada no estructurada, adopta un enfoque
conversacional. El entrevistador dirige la charla de una manera informal,

permitiendo que el candidato se exprese sin restricciones.
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Planificada: Se trata de un tipo de entrevista que puede ser estructurada
o tener un formato semiestructurado. El entrevistador se adhiere a un
conjunto de preguntas previamente establecidas para asegurarse de que
se abordan todos los temas importantes y se evalla a todos los

postulantes de manera equitativa.

Mixta: Integra caracteristicas tanto de las entrevistas estructuradas
como de las no estructuradas, proporcionando un balance entre una

conversacion natural y la uniformidad en las preguntas.
3)  Por el momento:

Preliminar: Una conversacion breve y poco profunda, que suele
realizarse por teléfono, para llevar a cabo un primer tamiz de candidatos

y confirmar que satisfacen los requisitos basicos del cargo.

De seleccion: La entrevista formal y detallada que se lleva a cabo con
los postulantes que han pasado los filtros iniciales. Su proposito es
explorar mas a fondo la trayectoria, las habilidades y la personalidad del

candidato.
4)  Por el numero de participantes:

Individuales: La modalidad de entrevista clasica en la que un unico

entrevistador se relaciona con un Unico candidato.

Colectivas o de grupo: Varios aspirantes son evaluados a la vez por uno
0 varios evaluadores. "Las entrevistas grupales brindan a los

evaluadores la oportunidad de ver de qué manera los aspirantes se
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relacionan entre ellos y cual es su rendimiento en un contexto
competitivo™ (Dessler, 2021, p. 201).

De grupo: Un tipo particular de entrevista en la que un panel de
evaluadores se dirige a un Unico aspirante. Este formato es frecuente
para posiciones de alto nivel. El resumen, incluyendo los pros y contras

de los distintos tipos de entrevistas, se puede encontrar en la Tabla 33.

Tabla 33. Tipos de Entrevista.

Criterio de Tipo de Descripcion Ventajas y
Clasificacion  Entrevista Desventajas

Grado de Normal Se desarrolla en un Ventaja: Permite al
Tensién ambiente relajado y de candidato mostrarse de

confianza, permitiendo manera  natural vy
una comunicacién facilita una evaluacion
fluida. mas precisa de su

personalidad.

Desventaja: El
candidato puede dar
respuestas ensayadas,
no mostrando cémo
reaccionaria ante

situaciones de estrés.

Tensa o de El entrevistador crea un Ventaja: Util para
Estrés ambiente  hostil o puestos que requieren
incomodo para evaluar manejo de situaciones

dificiles.
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Modalidad

Estructurada

No

Estructurada

como  reacciona el

candidato bajo presion.

Sigue un guion con
preguntas predefinidas
para todos los
candidatos,
garantizando

uniformidad.

Es una conversacion
libre y abierta, sin un
guion  estricto.  El
entrevistador  explora
las  respuestas  del

candidato.

Desventaja: Puede ser
poco profesional y
generar una percepcion

negativa de la empresa.

Ventaja: Facilita la

comparacién  objetiva
entre  candidatos Yy
reduce el sesgo del

entrevistador.

Desventaja: Limita la
fluidez de la

conversacion 'y no

permite  explorar a
fondo temas no
previstos.

Ventaja: Permite
descubrir informacién
inesperada y

profundizar en la

personalidad del
candidato.
Desventaja: Es mas

dificil comparar a los
candidatos de manera

objetiva.
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Ndmero de

Participantes

Individual

Colectiva

Grupal

Un solo entrevistador se
rene con un solo
candidato. Es el formato
mas  tradicional 'y

comun.

Varios entrevistadores
(un "panel") se retnen

con un solo candidato.

Varios candidatos son
entrevistados al mismo
tiempo por uno 0 mas

entrevistadores.

Ventaja: Permite una
interaccién directa y
detallada.

Desventaja: La
evaluacion depende de

un solo punto de vista.

Ventaja: Permite una
mas
desde

diferentes perspectivas

evaluacion

completa

de la empresa (RR.

HH., gerencia, etc.).

Desventaja: Puede
intimidar al candidato y
hacer que el ambiente

sea tenso.

Ventaja: Permite
evaluar la interaccién y
las  habilidades de

liderazgo del candidato.

Desventaja: La
evaluaciéon individual
puede ser  menos
profunda y algunos
candidatos pueden

sentirse cohibidos.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
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Procedimiento para conducir la entrevista

. Historial laboral.

o Historial educacional.

o Planes para el futuro, motivacion e intereses.

La impresion de la primera entrevista es muy importante:
o Puntualidad.

o Confianza en si mismo.

o Comunicacion no verbal.

o Utilizar un lenguaje entendedor.

o Imagen personal

Caracteristicas del Comportamiento No Verbal en Interacciones

Humanas

Se presenta una clasificacion de patrones de comportamiento no verbal
organizados en cuatro categorias principales: Agresividad, Sumision,
Autoconfianza y Manipulacion. Esta taxonomia resulta particularmente
atil para procesos de seleccion de personal, entrevistas psicologicas y

evaluacion de competencias interpersonales.

Comportamiento Agresivo: Estas sefiales no verbales indican

hostilidad, dominancia o confrontacion:
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Cuerpo rigido: Indica tension muscular y preparacion para el conflicto
(Pease & Pease, 2017).

Pufios cerrados: Manifestacion de ira contenida y predisposicion fisica

al enfrentamiento.

Invasion del espacio personal: Demuestra intento de dominacion e

intimidacion (Navarro, 2018).

Contacto visual prolongado: Fijacién visual que puede interpretarse

como desafio o amenaza.

Sefalar con el dedo: Gesto acusatorio que incrementa la percepcién de

agresividad.

Los comportamientos no verbales de agresividad incluyen posturas
rigidas, gestos de invasion y expresiones faciales de tension, que sirven

como indicadores de potencial conflicto” (Knapp et al., 2014, p. 89).

Comportamiento de sumision. Estas sefiales reflejan docilidad,

inseguridad o necesidad de aprobacion

Cubrirse la boca/rostro: Gesto autoconsolador que indica inseguridad

0 necesidad de proteccion (Ekman, 2017).

Imitacion tonal: Espejamiento vocal que demuestra desire de

aceptacion.

Evitacion visual: Reduccion del contacto ocular como sefial de respeto

0 temor.
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Risa nerviosa: Manifestacion de ansiedad o incomodidad.

Asentimiento constante: Busca aprobacion mediante acuerdo

continuo.

Las sefiales de sumision incluyen gestos de auto-proteccion, reduccion
del contacto visual y movimientos de acquiescencia, indicando una

posicion de inferioridad jerarquica (Guerrero & Floyd, 2019, p. 112).

Comportamiento de Autoconfianza. Indicadores de seguridad

personal y equilibrio emocional:

Contacto visual directo: Demuestra atencion y seguridad sin desafio
(Pease & Pease, 2017).

Postura erguida pero relajada: Combina presencia con ausencia de

tensiodn innecesaria.

Apertura corporal: Brazos y piernas abiertos indican accesibilidad y

confianza.
Distancia apropiada: Respeto por el espacio personal propio y ajeno.

La confianza en uno mismo se refleja en una postura receptiva, gestos
serenos y una ocupacion del espacio personal que indica tranquilidad en

la comunicacion (Navarro, 2018, p. 76).

Comportamiento Manipulador: Indicadores de un intento de control

indirecto o influencia sutil:
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Gestos exagerados: Intentan atraer la atencion y provocar una

impresion inauténtica.

Tono de voz dulce: Uso estratégico del tono para obtener la confianza
de los demas.

Contacto fisico incrementado: Una invasion intencionada para crear

una falsa cercania.

Sobreactuacion: Actuaciones en los movimientos que buscan alterar

las impresiones.

La manipulacion en las relaciones interpersonales suele incluir gestos
amplios, togues no deseados y expresiones emocionales intensificadas

para afectar la percepcion de los demas (Ekman, 2017, p. 134).

iIMPORTANTE! B RESIVID/ &L— l v &

Identificar las
Comportamiento Comportamiento
caracteristicas : ' 7
propias de L

Comportam ientos srca Comportamiento Comportamiento
en individuos: ' '

i #

Figura 79. Caracteristicas de comportamiento de los individuos.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
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La Figura 79, resulta particularmente valiosa para entrevistadores y

profesionales de recursos humanos, ya que:

o Permite identificar candidatos con competencias emocionales

adecuadas.
. Ayuda a detectar comportamientos potencialmente disruptivos.
. Facilita la evaluacion de la inteligencia emocional.
o Proporciona indicadores de adaptabilidad cultural organizacional.

J La lectura del lenguaje corporal en entrevistas de seleccion
proporciona informacion valiosa sobre la idoneidad del candidato

mas alla de sus respuestas verbales" (Dessler, 2020, p. 207).

Marco Pacori en su libro “Como interpretar los mensajes del cuerpo”, al
igual que Mark Bouton en su libro “How to spot lies like the FBI”,
establecen algunas de las siguientes sefiales con su posible

interpretacion, que se evidencian en la siguiente Figura 80.
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SENALES POSIBLE INTERPRETACION

Sentarse en el borde de I sifa " Gonas de safir comendo ]

Sentarse con las piernas esfiradas " Postura domenante

Rodillas separacas: autondad

Sertarse con fas piemnas en forma de silla
. e Musios sxtenddos y ples firnes: dominio

Piernas cruzadas " Acttud defensiva o cerrada |
Una pema elevada apoyada en la ok ][Posluu competiiiva ]
Piemus muy separadas ][Dorr.'nmc:l y territonaidad ]
Piemus enroscades “ Timides, introyession ]
m Mavimienio exagerado misntras habia " Neniosismo ]

Bl Tone chlico " Amabiidad y empatia

TUTR Hargute ][rnnw Y Gl

Tono persuasiva ][Emu\um y convince s

Tano sugesiivo Jlf»uge-ancu ol conse

Tono seguro I[ Owrecin, seei>

A!-uvu(::m ][N‘mn o que ace
| Negacion ][ Niega o que dce

Figura 80. Lenguaje no verbal y su posible interpretacion.

A I I I I

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Se debe tomar en consideracion que la presencia de una sola de estas
sefiales no otorga una fiabilidad del 100% sobre la presencia del posible

comportamiento.
Pros y Contraentrevista de Seleccion

La entrevista de seleccion es la técnica de mayor uso, pero tiene ventajas

y desventajas, a saber:
Ventajas
1. Permite el contacto frente a frente con el candidato.

2. Permite la interaccion directa con el candidato.
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3. Se enfoca en el candidato como persona.

4,  Permite evaluar al candidato en su comportamiento y

reacciones.
Desventajas
1.  Técnica sumamente subjetiva y con gran margen de error y
variacion.
2.  El candidato no siempre sale bien en la entrevista.

3. Dificulta comparar a varios candidatos.
4.  Exige entrenamiento del entrevistador.

5. Demanda conocimiento del puesto y sus caracteristicas

bésicas.
Técnicas de simulacién

Las técnicas de simulacion dejan a un lado el trato individual y aislado
para concentrarse en el trato a grupos, y sustituyen el método verbal o
de ejecucion por la accién social. Su punto de partida es la
dramatizacion, lo que significa construir un escenario u un contexto
dramatico en el presente, en el aqui y el ahora, para desarrollar el evento
que se pretende analizar, de forma tan parecida a la realidad como sea
posible. Asi, el protagonista, al dramatizar una escena, asume un papel
(role playing) y se coloca en un escenario circular, rodeado por otras

personas, el contexto grupal que asisten a su actuacion y participan o no
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en la escena. Las técnicas de simulacion, en esencia, son técnicas de

dindmica de grupo.

La técnica de simulacién mas importante es el psicodrama, que se basa
en la teoria de los roles; esto implica que cada individuo expresa a través
de acciones, los roles que mas lo identifican, ya sea de manera individual
o al interactuar con otros. Crea conexiones habituales o intenta formar
nuevas relaciones. Opera en el presente tal como lo hace en su vida
diaria, lo que facilita el analisis y la evaluacion de su propio patron de

conducta.

Las técnicas de simulacién abriran un campo interesante para el proceso
de seleccion. Las caracteristicas humanas que revelan las técnicas
tradicionales de la seleccion deben esperar para ser confirmadas o no
durante algin tiempo de desempefio en el puesto, porque no investigan
el comportamiento real de los candidatos ni sus interacciones con

personas, situaciones o desafios.

Las técnicas de simulacion se usan como complemento del diagnostico,
0 sea, ademas de los resultados de las entrevistas y de las pruebas
psicoldgicas, el candidato es sometido a una situacion en la que se
dramatiza algln evento relacionado con el papel que desempefiara en la
organizacion y ello proporciona una vision mas realista de su

comportamiento en el futuro.

Las técnicas de simulacion se utilizan en los puestos que exigen
relaciones interpersonales, como los de direccidn, gerencia, supervision,

ventas, compras, contactos con el publico, etc. Permiten reducir el
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probable error que es intrinseco a cualquier proceso de seleccién vy el
propio candidato puede evaluar su idoneidad para el puesto que pretende
mediante la simulacion de una situacion que tendra que enfrentar en el

futuro.

La practica simulada fomenta la retroalimentacion y facilita el
descubrimiento personal y la evaluacion personal. Las metodologias de

simulacion deben ser guiadas por un psicologo o un experto en el campo.
3.4 Norma Técnica del Subsistema de Seleccion de Personal

El Subsistema de Seleccion de Personal dentro de la administracion
publica ecuatoriana, el cual se rige por el Articulo 55 de la Ley Orgéanica
del Servicio Publico (LOSEP). Este subsistema se define como un
conjunto integrado de normas, politicas, metodos y procedimientos
disefiados para evaluar la idoneidad de los aspirantes a un puesto
publico, garantizando los principios de “equidad de género,
interculturalidad e inclusién de personas con discapacidad y grupos de
atencion prioritaria™ (Art. 68 LOSEP) (Ministerio del Trabajo, 2022).

El nucleo del proceso de seleccion es el Concurso de Méritos y
Oposicion, un procedimiento obligatorio para el ingreso, ascenso y

promocion dentro de la carrera administrativa del sector publico.

Esta abierto a todas las personas mayores de 18 afios, legalmente
habilitadas, con la excepcion de los servidores publicos de eleccion

popular o de libre nombramiento y remocion. Este procedimiento se
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organiza con gran atencion al detalle y se lleva a cabo mediante un

sistema tecnologico gestionado por el Ministerio de Empleo.

Del Objeto: Esta norma tiene por objeto establecer las
responsabilidades institucionales y el procedimiento para la realizacion
de los concursos de méritos y oposicion a través de los instrumentos de
caracter técnico y operativo que permitan al Ministerio del Trabajo en
conjunto con las unidades de administracion del talento humano -
UATH de las instituciones del Estado sujetas al ambito de la Ley
Orgénica del Servicio Publico - LOSEP, ejecutar de forma transparente,
objetiva e imparcial el procedimiento para seleccionar el talento humano
méas idéneo entre los postulantes para ocupar un puesto publico
(Ministerio del Trabajo, 2022).

De la seleccion de personal a través de la plataforma tecnoldgica del
Ministerio del Trabajo: Los métodos de reclutamiento de personal
para cargos amparados por la carrera del servicio publico, segun lo
establecido por esta normativa, deberan llevarse a cabo de manera
obligatoria mediante concursos de méritos y pruebas, empleando la
plataforma digital del Ministerio del Trabajo como el Unico recurso

aceptable para llevar a cabo este procedimiento.

El Ministerio del Trabajo mantendrd disponible la plataforma en

mencion para su utilizacion en los procesos reglados en esta norma.

Toda notificacion generada por medio de la plataforma tecnoldgica sera

considerada como notificacion formal.
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Del concurso de méritos y oposicion: Es el proceso por el cual se
convoca a todas las personas que se encuentren legalmente habilitadas
para el ingreso y desempefio de un puesto en el servicio pablico, segun
los requisitos establecidos en la convocatoria relativos al descriptivo y
perfil del puesto, para participar en el proceso de seleccion determinado

en la presente norma. Todo concurso de méritos y oposicion sera abierto.

De las fases del concurso: EI concurso de méritos y oposicion esta

compuesto por las siguientes fases:

a) Convocatoria;

a.1) Planificacion;

a.2) Difusion; y

a.3) Postulaciones

b) Verificacion del Mérito;

c) Evaluacion por Oposicion, comprendido por:
c.1) Pruebas psicométricas;

c.2) Pruebas de conocimientos técnicos; v,

c.3) Entrevista,;

d) Declaratoria del ganador.
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La ejecucion de los componentes del concurso estard establecida de
conformidad al cronograma de actividades del proceso. De ser
necesario, el cronograma podra prever la ejecucion simultanea de los

referidos componentes (Ministerio del Trabajo, 2022).

De los érganos responsables: Los 6rganos responsables del concurso

de méritos y oposicion son:

a)  El Ministerio del Trabajo, a través de su unidad competente, o la
Maxima Autoridad, seglin sea el caso, de acuerdo a lo dispuesto

en el articulo 7 de la presente norma;

b)  La institucion requirente a través de la Unidad de Administracion

del Talento Humano - UATH; v,

c)  Tribunal de méritos y oposicion, y de apelaciones, segin la

conformacion establecida en esta norma.

Los responsables del proceso pueden evidenciar en la Figura 81.
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Figura 81. Responsables del proceso.

Elaborado por Vanessa Gavilanez
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Las responsabilidades especificas de cada érgano estan definidas de

forma particular dentro del proceso.

Del Ministerio del Trabajo: EI Ministerio del Trabajo en los procesos
selectivos que sean parte de la Funcién Ejecutiva, a través de su unidad
competente, designard un administrador que serd el encargado, a su
nombre, de dirigir, controlar, coordinar y disponer dentro del concurso
de méritos y oposicion en el marco de lo establecido en la presente
norma. El administrador debe ser un servidor publico registrado en la
nomina del Ministerio del Trabajo. Dicha designacién sera efectuada
con base a la solicitud de convocatoria a concurso por parte de la UATH
institucional en relacion a la necesidad de iniciar un proceso selectivo

de un puesto vacante.

El administrador designado por el Ministerio del Trabajo formalizara
con su firma y/o su clave de acceso, segun sea el caso, la informacion y
documentacion que los 6rganos responsables generen cada una de las
etapas del concurso de méritos y oposicion. Esta informacion constara

en la plataforma tecnoldgica.

En aplicacion de la presente norma, aquellas instituciones que
corresponden a las establecidas el articulo 2 de la presente norma y no
sean parte de la Funcion Ejecutiva, la Maxima Autoridad institucional o
su delegado, bajo su responsabilidad administrativa, civil y/o penal, hara
las veces del Ministerio del Trabajo descritas en el presente articulo, sin
perjuicio del uso obligatorio de la plataforma tecnolégica en todos los
casos (Ministerio del Trabajo, 2022).
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Unidad de Administracion del Talento Humano Institucional:
UATH. - Con base a sus necesidades institucionales y de acuerdo a lo
establecido en la presente norma, la Unidad de Administracion del
Talento Humano - UATH institucional serd la encargada de generar la
informacion y subir la informacion determinada en la presente norma a
la plataforma tecnoldgica. Para este efecto solicitard a la unidad

competente del Ministerio del Trabajo la respectiva clave de acceso.

El responsable de la UATH institucional formalizar con su firma y/o
su clave de acceso, la informacion y documentacion que se genere en el
concurso de méritos y oposicion, siendo este el responsable de la
informacion que se registre en la plataforma tecnolégica establecida por
el Ministerio del Trabajo para tal efecto, de conformidad con lo
establecido en la presente norma.

Del Tribunal de Méritos y Oposicion, y de Apelacione: Es el 6rgano
interinstitucional encargado de conocer y resolver las apelaciones que
presentaren los postulantes, declarar al ganador o declarar desierto un
concurso de méritos y oposicion de conformidad a las causales

establecidas en la presente norma (Ministerio del Trabajo, 2022).

En todos los casos el Tribunal de Méritos y Oposicion, y de Apelaciones

estara integrado por tres (3) miembros.

Para los concursos de méritos y oposicion de la Funcion Ejecutiva estara

conformado de la siguiente manera:
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a) La autoridad nominadora de la institucion que solicita la

convocatoria o un (1) delegado, y;

b)  Dos (2) delegados de la unidad administrativa responsable del

Ministerio del Trabajo.

Los miembros del Tribunal de Méritos y Oposicion, y de Apelaciones
deben necesariamente ser servidores publicos registrados en la némina
de la institucion requirente y del Ministerio del Trabajo, segun el caso;
sin embargo, para las instituciones que no cuenten con el personal
suficiente, podra actuar como miembro del Tribunal cualquier servidor
publico de la institucion con la cual tengan un vinculo directo de

cualquier naturaleza.

En aquellos casos que el Tribunal de Méritos y Oposicion, y de
Apelaciones se integre en aquellas instituciones que corresponden a las
establecidas el articulo 2 de la presente norma y no sean parte de la
Funcion Ejecutiva, este debera conformarse por la autoridad
nominadora, el responsable de la UATH institucional y el responsable
de la Unidad Administrativa a la que pertenece el puesto o sus delegados
(Ministerio del Trabajo, 2022).

De la informacion previa: La UATH institucional sera la encargada de
la preparacién de la siguiente documentacidn para iniciar un concurso

de meritos y oposicion:
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1. El manual de puesto institucional actualizado o el perfil del puesto
debidamente aprobado, como instrumento indispensable para

insumir las bases del concurso;
2. El nimero de vacantes que se sujetaran a concurso con el detalle de:
2.1. Denominacion institucional del puesto;
2.2. Grado y grupo ocupacional,
2.3. Remuneracion mensual unificada (R.M.U.);

2.4. Instruccién formal: Identificacion del nivel de instruccion formal
y area de conocimiento requerido para ocupar el puesto materia
del concurso, de conformidad con la descripcion y perfil

establecido en el manual de puestos institucional;

2.5. Experiencia: Identificacion del tiempo y especificidad de la
experiencia que requiere el puesto determinada en el manual de
puestos institucional. Se podran tomar en cuenta pasantias o
practicas pre profesionales. En ningln caso se establecera como

requisito la experiencia especifica en el sector publico;

2.6. Competencias técnicas del puesto: Descripcién de las destrezas y
habilidades técnicas requeridas para el puesto de conformidad al
perfil del mismo. Podra ingresar hasta tres (3) competencias

técnicas, las que considere mas relevantes;
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2.7. Competencias conductuales del puesto: Descripcién de las
competencias conductuales requeridas para el puesto de
conformidad al perfil del mismo. Podré ingresar hasta tres (3)

competencias conductuales las que considere mas relevantes;
2.8. Partida presupuestaria por cada vacante;
2.9. Unidad administrativa; v,
2.10. Lugar de trabajo;

3. Informe técnico legal referente a los puestos a convocarse,

certificando que se encuentran:

3.1. Debidamente financiados a través de la partida presupuestaria

correspondiente;

3.2. Que no estén sujetos a litigio y/o se encuentren legalmente vacantes;

Y,
3.3 Que se hayan agotado los bancos de elegibles propios de la vacante;

Dichas certificaciones deberan ser emitidas por el area institucional

correspondiente.

4. La identificacion del servidor que integrara el Tribunal de Méritos y
Oposicion, y de Apelaciones, que contendrd nombre, nimero de
cédula, correo electronico, nimero de contacto y la respectiva

delegacion, de ser el caso;
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5. La identificacion del servidor que serd designado técnico
entrevistador, que contendra nombre, nimero de cédula, correo
electronico, numero de contacto y la respectiva delegacion, de ser el

Caso;

6. El banco de preguntas para el puesto objeto del concurso. La UATH
institucional podra solicitar asesoria al responsable de la unidad
administrativa a la que pertenece el puesto para desarrollar el banco.
Se desarrollaran por supuesto 200 preguntas de opcidn mdltiple con
una sola respuesta correcta. Todos los involucrados firmaran los

acuerdos de confidencialidad correspondientes;

Las preguntas deberan ser elaboradas sobre la base del rol, la mision
y actividades establecidas en la descripcion del puesto. No se podran
establecer preguntas fuera de los criterios referidos;

7. Identificar y remitir alternativas al Ministerio del Trabajo para que a
su vez defina el lugar, infraestructura y logistica para el normal
desarrollo del concurso. La institucion debera financiar los gastos que

se generen para este fin; y,

8. Cualquier tipo de informacién adicional que se considere necesaria
para que el Ministerio del Trabajo pueda ejecutar correctamente el

proceso selectivo.

La informacion debera ser registrada por la UATH institucional en la
plataforma tecnoldgica, con excepcion de la informacion requerida en el

numeral 6 que debera ser remitida de conformidad al instructivo
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correspondiente que el Ministerio del Trabajo disponga para el efecto.
La veracidad, legitimidad, vigencia y exactitud de la informacion
registrada seran de entera responsabilidad de la UATH institucional
(Ministerio del Trabajo, 2022).

De la solicitud de convocatoria: Una vez que la UATH institucional
ha remitido y cargado la informacién descrita en el articulo anterior,
solicitara al Ministerio del Trabajo la convocatoria de los concursos de

méritos y oposicion.

De la preparacion del concurso: Con base a la solicitud de
convocatoria, el Ministerio del Trabajo a través de su unidad competente
designara al administrador del concurso quien verificard que se
encuentre completa la documentacion, y, en caso de requerirlo,
solicitard motivadamente la informacion que considere faltante, misma
que deberé ser entregada en el término que se determine para el efecto

en cada caso.

Una vez que se cuente con toda la documentacion sefialada en el inciso

anterior, el administrador del concurso procedera a:

1.  Planificar el concurso de méritos y oposicién, conforme

establece el articulo 15 de la presente norma;

2.  Elaborar el respectivo cronograma de actividades para la
ejecucion del concurso. Dentro del cronograma, el periodo
minimo para cumplir cada etapa del concurso serd de un (1)

dia habil, salvo que el Ministerio del Trabajo o la presente
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norma establezcan un periodo mayor. En todo caso, el proceso
no podra durar, desde la difusion de la convocatoria hasta la
declaratoria del ganador, mas de treinta y ocho (38) dias

habiles.

Estas fechas podran modificarse a lo largo del proceso justificadamente,
siempre y cuando estos cambios cumplan con la normativa vigente y
sean notificados electronicamente a todos los postulantes involucrados
con un plazo no menor de veinticuatro (24) horas de anticipacion a que

tenga lugar el referido cambio.

En caso de que, por cualquier motivo, se tenga la necesidad de superar
el periodo maximo de treinta y ocho (38) dias habiles sefialados en el
presente numeral, por excepcion el administrador del concurso podra
extender este periodo hasta méaximo por diez (10) dias hébiles

adicionales por una sola ocasion;

e Solicitar al representante de la unidad responsable del Ministerio
del Trabajo la designacion de los delegados necesarios para
conformar el Tribunal de Méritos y Oposicion, y de Apelaciones
notificar a todos sus miembros con el lugar, fecha y hora para

celebrar la reunion de conformacién del Tribunal.

Esta notificacion debera realizarse por cualquier medio con al menos 24

horas de anticipacion a la celebracion de la referida reunién.

En caso de no asistir cualquiera de los respectivos delegados al lugar,

fecha y hora requeridos, sin perjuicio de la responsabilidad
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administrativa que esto pueda significar, el administrador del concurso
requerird del organo correspondiente la inmediata designacion de un
reemplazante, hecho que no debera sobrepasar veinticuatro (24) horas
desde la solicitud. Superado este plazo, el administrador designara un
servidor de su propia institucion para completar la conformacion del
Tribunal, fijard nueva fecha y hora para reunion de conformacion y
requerird el inicio del correspondiente tramite para imponer la respectiva
sancion administrativa. Sus decisiones se tomaran por mayoria simple

de sus miembros;

1.  Definir el lugar, infraestructura y logistica para el normal
desarrollo del concurso con base a las alternativas presentadas por

la institucion que ha solicitado la convocatoria a concurso;

2.  Preparar la bateria de pruebas psicométricas que se aplicaran a los

postulantes;
3. Preparacion de las pruebas de conocimientos técnicos; y,

4.  Solicitar al representante de la unidad responsable del Ministerio
del Trabajo la designacion del técnico entrevistador
correspondiente y notificar a los dos técnicos el lugar, fecha y hora
para celebrar las entrevistas. Esta notificacion deberd realizarse
por cualquier medio con al menos 48 horas de anticipacion a la

entrevista.

En caso de no asistir cualquiera de los respectivos delegados al lugar,

fecha y hora requeridos, sin perjuicio de la responsabilidad
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administrativa que esto pueda significar, el administrador del concurso
designara un servidor de su propia institucion que haga las veces del
entrevistador faltante y requerira el inicio del correspondiente tramite

para imponer la respectiva sancion administrativa

Podra actualizarse una delegacion inmediatamente sentando la razon

respectiva, durante el desarrollo del concurso de méritos y oposicion.

El Ministerio del Trabajo podré planificar un proceso selectivo en una
partida vacante sin necesidad que la UATH institucional remita toda la
informacion referida en el articulo 11, siempre y cuando cumpla con lo
definido en los numerales 1, 2, 3, 4, y 5 del referido articulo. En caso de
que la UATH omita algun requisito sefialado antes de la fecha
programada para la difusion de la convocatoria, el concurso sera

declarado desierto (Ministerio del Trabajo, 2022).
Estructura y Contenido Clave
El documento se estructura en torno a los siguientes ejes tematicos:

Base Legal y Principios: Se establece que el subsistema se fundamenta
en la LOSEP y su Reglamento, operando bajo principios rectores como
legalidad, transparencia, credibilidad, igualdad, insercion y equidad, y

difusion.

Normativa Técnica: Se describe la "Norma Técnica del Subsistema de

Seleccidon del Personal”, cuyo objeto es estandarizar el procedimiento
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para seleccionar a la persona mas idonea basandose en el perfil del

puesto, que considera instruccion formal, experiencia y competencias.

Fases del Concurso de Méritos y Oposicion: El proceso se divide en

cuatro fases secuenciales:

Convocatoria: Incluye la planificacion, difusion y recepcion de
postulaciones. La Unidad de Administracién del Talento Humano
(UATH) es la responsable de iniciar la planificacion y registrar las bases
del concurso, la certificacion presupuestaria, el informe técnico legal y
el cronograma. Los postulantes deben registrar su "Hoja de Vida" en la

plataforma "Encuentra Empleo".

De la planificacion de los concursos: Los concursos de méritos y
oposicién que han sido solicitados por la institucion requirente, para ser
convocados deberan ser planificados por el administrador del concurso
de acuerdo a su capacidad operativa. Dentro del periodo de tiempo entre
el registro de la planificacion y el inicio de la difusion de la
convocatoria, el administrador podra completar las tareas determinadas

en el articulo 13 de la presente norma.

Esta planificacion estara vigente maximo un afio calendario, desde la
fecha en que sea registrada en la plataforma tecnol6gica del Ministerio

del Trabajo hasta la fecha de inicio de la difusién de la convocatoria.

Los puestos planificados que no sean objeto de la difusion de la
convocatoria en las fechas registradas, perderan la vigencia de su

convocatoria. El incumplimiento injustificado de la difusién de la
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convocatoria en la fecha sefialada en la planificacion acarreara
responsabilidad administrativa para el administrador del concurso quien
sera sancionado de conformidad a lo establecido en el reglamento

interno de talento humano (Ministerio del Trabajo, 2022).

De la difusién publica de la convocatoria: Luego de subida la
planificacion a la plataforma tecnolégica, el administrador del concurso
procederd a su difusion en la fecha sefialada en la planificacion
definitiva, con el fin de contar con postulantes que cumplan con el perfil
y los requisitos establecidos en las bases del concurso. En ningin caso
podra difundirse un concurso de méritos y oposicion si el administrador
del concurso no ha cumplido con todos los requisitos establecidos en el

articulo 13 de la presente norma.

Esta difusion estara disponible por un periodo que tendra una duracién
minima de dos (2) dias habiles, y en la que se determinaran las fechas

de inicio y fin de la postulacion.

La difusion se realizara en la plataforma tecnologica del Ministerio del
Trabajo; adicionalmente, de considerar necesario, utilizard otros
medios, de conformidad con su disponibilidad presupuestaria. En la
referida difusion se deberd hacer constar una nota que indique que la

postulacion no tendra costo alguno.

Desde el primer dia de difusion de la convocatoria, la plataforma
tecnoldgica notificaré a los Consejos Nacionales para la Igualdad y a las
universidades y escuelas politécnicas que se encuentren inscritas en el

Ministerio del Trabajo para el efecto, para que promuevan la

342



participacion en los concursos de personas pertenecientes a grupos de
atencion prioritaria y a su comunidad estudiantil, respectivamente
(Ministerio del Trabajo, 2022).

De la postulacion: El periodo de la postulacién es de minimo dos (2)
dias habiles y es simultaneo al de la difusion de la convocatoria previsto
en el articulo precedente. La persona interesada en participar en el
concurso de méritos y oposicion, debera aplicar al concurso ingresando
la informacion requerida en el registro "Hoja de Vida", incluida la
referente a las acciones afirmativas de ser el caso, a traves de la

plataforma tecnoldgica del Ministerio del Trabajo.
La postulacion seguird las siguientes reglas:

a) El postulante podra aplicar exclusivamente a un puesto por
convocatoria y debera elegir correctamente la instruccion formal

y experiencia requerida para el puesto.

b)  Una vez que aplique a un puesto, el postulante no podra modificar
el registro "Hoja de Vida" para la vacante que ha postulado y, para
efectos del concurso de méritos y oposicion, el administrador del
concurso considerara la informacion registrada al momento de la

postulaciéon como la tnica valida.

c)  El postulante es el unico responsable de la veracidad y exactitud
de la informacion y de sus declaraciones constantes en el registro

"Hoja de Vida".
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d)  En esta etapa, no se requerira subir a la plataforma tecnologica o
presentar en fisico la documentacion que respalde dicha

informacion.

e) Es responsabilidad del postulante el monitorear su participacion
durante todo el concurso en la plataforma tecnoldgica y de apelar
en la etapa correspondiente en caso de sentirse afectado. Se
entienden como notificaciones formales aquellas que se realizan

mediante la plataforma tecnologica.

Verificacion del Mérito: Andlisis de la hoja de vida y documentos de
los postulantes para verificar el cumplimiento de los requisitos base. La
UATH analiza el cumplimiento de los requisitos de la Hoja de Vida de
los postulantes segun las bases del concurso. Si un postulante no cumple

COoN uno 0 MAs requisitos, no puede avanzar a la siguiente fase.

Durante el periodo de la verificacion del mérito, la UATH comprobara
el nivel de cumplimiento del registro "Hoja de vida" de los postulantes
con los requisitos establecidos en las bases del concurso, utilizando la

plataforma tecnoldgica del Ministerio del Trabajo.

El incumplimiento de uno o varios de los requisitos establecidos en las
bases del concurso por parte de los postulantes determinara que los
mismos no puedan acceder a la siguiente fase del proceso y quedaran
descalificados del concurso. El incumplimiento referido es un defecto
insubsanable. La UATH institucional sentard la razon respectiva bajo su
responsabilidad. Esta informacion sera publicada por la UATH

institucional y notificada al postulante a través de la plataforma
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tecnoldgica, en el reporte "Verificacion del Meérito" (Ministerio del
Trabajo, 2022).

De la apelacion a la verificacion del mérito: Los postulantes que no
superaron la etapa del mérito, podran apelar exclusivamente de sus
resultados a través de la plataforma tecnoldgica dentro del dia habil
posterior a la notificacion del reporte "Verificacion del mérito”. El
administrador del concurso, al siguiente dia habil, entregara el "Reporte
de apelaciones" al Tribunal de Méritos y Oposicion, y de Apelaciones

para su tramite respectivo, segun lo establecido en la presente norma.

De la actuacion del Tribunal de Méritos y Oposicion, y de
Apelaciones: El Tribunal de Méritos y Oposicién, y de Apelaciones
conocera y analizara las apelaciones presentadas en la plataforma
tecnoldgica desde la recepcion del "Reporte de apelaciones”, y se
pronunciara con la debida motivacion dentro de la fecha definida en el

"Cronograma del concurso".

Una vez resueltas las apelaciones, el Tribunal de Méritos y Oposicion,
y de Apelaciones informard inmediatamente al administrador del
concurso y a la UATH institucional, a fin de que la UATH notifique a
los postulantes apelantes, a través de la plataforma tecnoldgica, con el

reporte "Resultado de apelaciones a la verificacion del mérito™.

El reporte de postulantes que superen la fase del merito debera ser
publicado en la plataforma tecnoldgica al siguiente dia habil de

concluido el periodo para la resolucion de las apelaciones.
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El reporte "Resultado del procedimiento del mérito" contendra:

a) Listado definitivo de los postulantes que deberan presentarse a las
pruebas psicométricas;

b) Fecha, hora y lugar en que se aplicaran las pruebas psicométricas; y,

c) El apercibimiento de llevar consigo a la toma de las pruebas su

documento original de identificacion

De los postulantes personas con discapacidad y/o migrantes o ex
migrantes: El administrador del concurso, antes de dar inicio a la fase
de oposicion, deberd verificar el listado codificado de los postulantes
con discapacidad, y de los postulantes migrantes que residan en el
exterior 0 ex migrantes, que estara disponible en la plataforma
tecnologica. Con el referido listado, el administrador del concurso
coordinard el cumplimiento de las prerrogativas que la normativa
vigente otorga a los postulantes que se encuentran considerados en los

grupos de atencion prioritaria.

Tribunal de Méritos y Oposicion y Apelaciones se encarga de resolver
las apelaciones que se presenten. EI mérito evalta las competencias

documentadas por el aspirante.

Evaluacion por Oposicién: Esta fase mide objetivamente las

competencias de los postulantes que superaron la etapa de mérito.

Esta fase mide objetivamente las competencias de los postulantes que
superaron la etapa de mérito. La oposicidn consiste en la aplicacion de

tres tipos de pruebas y una entrevista:
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Pruebas psicométricas: Valoran los requisitos psicométricos

necesarios para el cargo y tienen un puntaje de 40 puntos.

Pruebas de conocimientos técnicos: Evaltan el nivel de conocimientos

técnicos inherentes al puesto y tienen un puntaje de 50 puntos.

El administrador del concurso, al siguiente dia habil de finalizada la
etapa de aplicacion las referidas pruebas, subird y publicard en la
plataforma tecnoldgica un listado de los postulantes con los resultados

obtenidos.

Unicamente quienes hayan alcanzado la calificacion minima de ochenta
(80) puntos y estén entre los tres (3) mejores puntuados por vacante

seran llamados a presentarse a las entrevistas.

En caso de empate se definira los tres (3) postulantes por vacante que
continuaran a la fase de entrevistas de acuerdo al siguiente orden de

prelacién:

a) Por la calificacion que hubieren obtenido en las pruebas

psicométricas, en orden descendente; v,

b)  Sino es suficiente la solucion prevista en el literal a), pasaran por

excepcion todos los postulantes empatados a la fase de entrevistas.

Salvo lo dispuesto en el literal b) del presente articulo, en ningun caso
pasaran a la fase de entrevistas mas de tres (3) postulantes por vacante

sujeta a concurso. El administrador del concurso, sentara la razén
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respectiva y subira la informacion a la plataforma lo cual constituye

notificaciéon formal.

Entrevista: Valora las competencias técnicas y conductuales y tiene un

puntaje de 10 puntos.

La entrevista serd desarrollada por dos técnicos entrevistadores: un
delegado de la institucion que solicito la convocatoria, que evaluara las
competencias técnicas del puesto mediante la resolucién de problemas
reflejados en casos practicos, y un delegado del Ministerio del Trabajo,
que evaluara las competencias psicométricas. Estos técnicos podran ser
0 no miembros del Tribunal de Méritos y Oposicidn, y de Apelaciones
del concurso y no podréan estar participando como postulantes en el

mismo.

Calificacion de la entrevista: La entrevista sera calificada sobre cien
(100) puntos por cada técnico entrevistador y su resultado sera el
promedio de las dos calificaciones. Estos resultados constaran en un acta

suscrita por los entrevistadores.

Seré necesario aplicar a todos los postulantes las mismas preguntas base,
sin perjuicio de profundizar en los temas que le parezcan relevantes a

los técnicos entrevistadores para cada caso particular.

Si un postulante no se presenta a la entrevista, quedara descalificado del
concurso. El administrador del concurso, sentara la razon respectiva y
subird la informacion a la plataforma lo cual constituye notificacion

formal.
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Del registro de la informacion recabada a través de la entrevista.

Durante la realizacién de la entrevista se utilizard medios de grabacion
de audio o video con audio como respaldo del desarrollo de la misma.
Antes de iniciar con la entrevista, serd necesario que se identifiquen
quienes estén presentes y se informe al postulante que sera grabado y el

medio a usarse para tal fin.

Asimismo, los delegados deberdn manifestar de forma expresa que
sobre ellos no pesa ninguna de las causales de incompatibilidad
establecidas en esta norma y la legislacion vigente.

El administrador del concurso, sobre la base de las directrices emitidas
en esta norma para la entrevista, elaborara los instrumentos requeridos

para la misma y definird la metodologia a aplicarse en este caso.

Del ""Puntaje tentativo final”: Con las calificaciones obtenidas en las
pruebas psicométricas, de conocimientos técnicos y en las entrevistas,
la plataforma tecnoldgica automéaticamente calculara la nota del mérito
y oposicion de cada uno de los participantes sobre cien (100) puntos,
calificacion que se denominara "Puntaje tentativo final" y se ponderara

de la siguiente manera:
o Componentes Puntajes.
. Pruebas psicométricas 40.

° Pruebas de conocimientos técnicos 50.
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° Entrevistas 10.

Esta calificacion, luego de haberse aplicado las acciones afirmativas,
formara parte del "Puntaje Final”, que sera notificado a los postulantes

finalistas a través de la plataforma tecnologica.

De las acciones afirmativas: Al "Puntaje tentativo final" obtenido, la
plataforma tecnoldgica sumara autométicamente los puntajes de
acciones afirmativas correspondientes a los postulantes que hubieren

superado la fase de entrevista.

Las acciones afirmativas se aplicardn conforme a las siguientes

politicas:

a.  Puntos adicionales:

. Accion Afirmativa Puntos adicionales.
. Persona retornada al Ecuador 2.

o Autodefinicion étnica: indigena.

. Afroecuatoriano o montubio 2.

. Héroes y Heroinas 10.

° Excombatiente 5.
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En caso de que un postulante sea beneficiario de dos (2) o mas acciones
afirmativas, se aplicara una sola y sera la accion afirmativa que mas

favorezca al participante.

La accion afirmativa por autodefinicion étnica se aplicara hasta que se
cumpla el porcentaje de la autodefinicion de la poblacién total nacional,
segun el altimo censo del Instituto Ecuatoriano de Estadisticas y Censos

- INEC, en relacion a la totalidad de la ndmina de la institucion.

La accion afirmativa por ser persona retornada se aplicara cuando el
postulante resida o hubiese residido fuera del pais por lo menos dos (2)
afios continuos, debidamente acreditado por el ente rector en Movilidad

Humana.

A los Héroes y Heroinas, certificados como tal por el organismo estatal
correspondiente, se les otorgara un puntaje de 10 puntos.

Asimismo, a los excombatientes certificados como tal por el organismo

estatal correspondiente, se les otorgara un puntaje de 5 puntos.

b.  Participacion de personas con discapacidad o enfermedades
catastroficas, o quienes estén a cargo de éstas: Se declarara
ganador del concurso a aquella persona con discapacidad
calificada con por lo menos un treinta por ciento (30%) de
discapacidad de conformidad con lo establecido en el articulo 8
del Reglamento a la Ley Organica de Discapacidades o con
enfermedad catastréfica, que haya logrado un puntaje tentativo

final igual o superior a setenta y cinco (75) puntos, considerando
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que su situacion personal no sea impedimento para cumplir con
las actividades del puesto, lo cual serd analizado por la UATH

institucional, quien emitira su respectivo informe.

Asimismo, esta disposicion sera aplicable para los postulantes sustitutos
de personas con discapacidad severa (75%) o enfermedad catastrofica,
siendo aquellos que tengan bajo su cuidado dentro de su nucleo familiar
a una persona con discapacidad severa (75%) o enfermedad catastrofica,
entiéndase al conyuge o conviviente en union de hecho legalmente
reconocida, padre, madre, hermano o hermana, hijo o hija, mismos que
formaran parte del porcentaje de cumplimiento de inclusién laboral, de

conformidad con el articulo 64 de la LOSEP.

El porcentaje de inclusion laboral serd del cuatro por ciento (4%) del
total de la némina de la institucion. En el caso de que se supere este
porcentaje, la accion afirmativa para personas con discapacidad y/o
enfermedad catastrofica a la que se refiere el presente literal no sera

aplicable.
Para ello se observara que:

b.1. En el caso de que dos o mas personas con discapacidad, y/o
sustitutos de personas con discapacidad severa (75%) o enfermedad
catastréfica superen los setenta y cinco (75) puntos en el puntaje

tentativo final, se escogera al mejor puntuado.

b.2. En caso de que dos 0 méas personas con discapacidad superen los

setenta y cinco (75) puntos, se otorgaran cinco (5) puntos adicionales
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sobre el puntaje tentativo final a quien adquirié esta condicién como
consecuencia del levantamiento de campos minados o por
manipulacion de artefactos explosivos en cumplimiento de misiones

de seguridad ciudadana.

b.3. Para el caso de sustitutos de personas con discapacidad severa
(75%) o enfermedad catastréfica, esta disposicion solamente
beneficiara a un postulante por persona con discapacidad severa

(75%) o enfermedad catastrofica.

Los requisitos que deben presentarse para la aplicacion de esta accién

afirmativa son:

1. Para personas con discapacidad: Deben sefialar esta
particularidad dentro del registro "Hoja de vida" al momento de la
postulaciéon; y contar, a la fecha de la postulacion, con el
respectivo carné expedido por la institucion del Estado
competente de por lo menos un treinta por ciento (30%) de

discapacidad,

2. Parapersonas con enfermedad catastréfica: Deben sefialar esta
particularidad dentro del registro "Hoja de vida" al momento de la
postulacién; y contar, a la fecha de la postulacion, con el
diagnostico médico correspondiente extendido o avalado por un
facultativo de las unidades de salud publica. Se consideraran
enfermedades catastréficas Unicamente aquellas que se
encuentren definidas como tales por la institucion del Estado

competente; y,
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3.  Para sustitutos de personas con discapacidad severa (75%) o
enfermedad catastrofica, ademas de cumplir con los numerales

precedentes, deberan:

3.1.Sefalar este particular dentro del registro "Hoja de Vida" al
momento de la postulacion; y

3.2. Presentar una vez que haya sido declarado ganador, una declaracién
juramentada ante notario publico sefialando que el familiar con
discapacidad severa (75%) o enfermedad catastrofica debidamente

comprobada se encuentra a su cargo.

El Ministerio del Trabajo sera el responsable de remitir el listado de los
ganadores que cumplan con las mencionadas condiciones al Ministerio
de Inclusion Economica y Social para los fines pertinentes (Ministerio
del Trabajo, 2022).

c.  Participacion de personas residentes y pertenecientes a
pueblos y nacionalidades en la Circunscripcion Territorial
Especial Amazonica: En los concursos que se lleven a cabo para
puestos que su lugar de trabajo se ubique en las provincias
amazonicas de Morona Santiago, Napo, Orellana, Pastaza,
Sucumbié s y Zamora Chinchipe debera declararse ganador de
entre los 3 mejores puntuados a quienes acrediten de manera
suficiente su residencia en la Circunscripcion Territorial Especial
Amazonica de conformidad a lo establecido en la Disposicion
General Tercera de la Ley Organica para la Planificacion Integral

de la Circunscripcion Territorial Amazodnica hasta que se cumpla
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con un 70% de la totalidad de la ndémina de personas que

desarrollan actividades en la referida Circunscripcion Territorial.

Asimismo, las instituciones pablicas que cuenten con mas de veinticinco
servidores desarrollando actividades en las provincias sefialadas,
deberan declarar ganador de entre los 3 mejores puntuados a quien
pertenezca a Pueblos y Nacionalidades de manera progresiva, hasta
cumplir con un minimo del 10% del total de servidores que desarrollan
actividades en la referida Circunscripcion Territorial de acuerdo al
siguiente detalle:

Afio Porcentaje de cumplimiento

J 2019 4%
J 2020 6%
o 2021 8%

° 2022 en adelante 10%

De los empates. - En caso de empate entre los postulantes que
obtuvieron los mejores puntajes finales, incluido el puntaje adicional por
concepto de acciones afirmativas, el orden entre los empatados sera

definido de la siguiente manera:

a.  Por la calificacion que hubieren obtenido en las entrevistas, en

orden descendente;
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b.  Sino es suficiente la solucion prevista en el literal precedente, por
la calificacion total que hubieren obtenido en las pruebas de

conocimientos técnicos, en orden descendente; v,

c.  En caso de persistir el empate, por una nueva entrevista ante el
Tribunal de Méritos y Oposicion y de Apelaciones, que determine
el orden de los postulantes. En esta entrevista se aplicara lo
dispuesto en la presente norma en cuanto a su registro y sus
preguntas seran definidas libremente por el Tribunal respetando
los derechos de los postulantes, sin perjuicio de aplicar las mismas
preguntas a todos los postulantes. Esta entrevista no tendrd una
ponderacion cuantitativa, sino que definird unicamente el orden de

los puntuados con la mayoria simple de votos del Tribunal.

Del Reporte "Puntaje final”: En el reporte "Puntaje final" se registrara
el "Puntaje Tentativo Final™ més el puntaje adicional que por concepto

de acciones afirmativas se haya otorgado a los postulantes.

Una vez que el administrador del concurso registre el "Puntaje final", la
plataforma tecnoldgica automaticamente enviara un correo electrénico
a los tres (3) mejores puntuados solicitando los documentos de sustento
de la informacion consignada en su "Hoja de vida", incluidos los que
justifiquen la accién afirmativa, en un periodo minimo de dos (2) dias

habiles dentro de esta etapa.

No seré& necesaria la presentacion de copias notariadas si el postulante
presentare el documento original a la UATH institucional, quien daréa fe

y guardara una copia del documento presentado.
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Toda la documentacién serd entregada a la UATH institucional que
solicitd la convocatoria a concurso para su revision a fin de que realice
la comparaciéon con la informacién consignada en la "Hoja de vida™. La
UATH institucional registrara a través de la plataforma tecnoldgica el
nivel de cumplimiento de la "Hoja de Vida" de los postulantes dentro de

las fechas establecidas en el "Cronograma del Concurso".

En el caso de que el postulante omita presentar uno 0 mas documentos

de sustento de su "Hoja de vida", quedara descalificado si:

a. Ese o esos documentos afectan la puntuacién del postulante e

incide en el orden de puntuacion de los finalistas del concurso; y/o

b. La falta de ese o esos documentos hacen al postulante incumplir

con el perfil del puesto.

En caso de que un postulante quede descalificado por lo dispuesto en el

presente articulo, se llamaré al siguiente mejor puntuado.

De encontrarse en concurso varias partidas para una misma
denominacion de puesto en la misma unidad administrativa, se
consideraran como primeros finalistas para ocupar cada vacante a los
postulantes que obtuvieron las mejores calificaciones (Ministerio del
Trabajo, 2022).

Del acta final y la declaratoria del ganador del concurso: El Tribunal
de Méritos y Oposicion y Apelaciones elaborara el "Acta final" que

contendra los puntajes finales alcanzados, en la misma se declarara
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ganador del concurso al postulante que haya obtenido el mayor puntaje
final y declarando, ademas, como elegibles a todos los postulantes que
no han sido descalificados, siempre y cuando todos tengan una
calificacion de setenta y cinco (75) puntos en el Puntaje Final. Podra
descalificar en la misma acta a los postulantes que no cumplan con lo

establecido en el articulo anterior.

El ganador del concurso dispondra de periodo de tres (3) dias habiles
para presentar la informacion referida en el articulo 3 del Reglamento
General a la LOSEP a la UATH institucional, luego de lo cual se
elaborara el informe técnico al que se refiere el inciso siguiente; salvo
que el ganador del concurso se encuentre fuera del pais, en cuyo caso,
tendré periodo de veinte (20) dias habiles para entregar la informacion
prevista en el articulo 3 del Reglamento General a la LOSEP. El
particular sera notificado al administrador del concurso con las

correspondientes certificaciones que incumben al hecho.

De los candidatos elegibles: Se denomina "candidato elegible™ al
aspirante que ha participado en un concurso en una institucion publica
y ha superado las etapas de méritos y oposicién. La Unidad de Talento
Humano Institucional contara con el registro de candidatos elegibles. La
elegibilidad durara dos (2) afios, contados desde la declaratoria del

ganador del concurso.

Para convocar a un concurso de méritos y oposicion, es requisito previo

que la Unidad de Talento Humano Institucional certifique que se agoten
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los postulantes en el registro de candidatos elegibles de la vacante

convocada a concurso.

El Ministerio del Trabajo, a través de su plataforma tecnoldgica,
administrara el registro de candidatos elegibles, el cual se integrara con
los aspirantes que cumplan con los requisitos de elegibilidad. El registro
de candidatos elegibles se conforma con un maximo de dos (2)
postulantes mejor puntuados inmediatamente después del ganador del
concurso de méritos y oposicion de una vacante, siempre y cuando
hubieren obtenido en su puntaje final un minimo de setenta y cinco (75)

puntos.

En caso de que el servidor que originalmente gan6 un concurso de
méritos y oposicion se desvincule por cualquier motivo del puesto
dentro de sus dos (2) primeros afios de servicio, los postulantes del
banco de elegibles conforme al orden de puntuacion seran declarados
ganadores de un concurso conforme lo dispuesto en la presente norma.
En caso de que el postulante elegible no acepte la designacion para una
vacante, sera eliminado del banco de elegibles.

La elegibilidad sefialada en esta norma aplica Unica y exclusivamente al

cargo y partida del concurso del cual se desprende la elegibilidad.

De la expedicion del nombramiento provisional de prueba: Una vez
presentados los requisitos establecidos en el articulo anterior, la maxima
autoridad o su delegado, emitira el nombramiento provisional de prueba
de conformidad con lo establecido en el numeral b.5) del articulo 17 de

la LOSEP vy el ganador dispondra de quince dias (15) desde la fecha de
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expedicion del referido nombramiento para posesionarse del puesto
presentandose ante la UATH institucional (Ministerio del Trabajo,
2022).

Del desistimiento del ganador: En el caso de que el ganador del
concurso no presentare a tiempo los documentos sefialados en esta
norma, no aceptare el nombramiento o no se presentare en la institucion
para posesionarse del puesto dentro del término establecido, el Tribunal
de Méritos y Oposicién y Apelaciones declarara ganador del concurso
al postulante que haya obtenido el segundo mayor puntaje final, y asi
sucesivamente, de acuerdo a lo establecido en el acta sefialada en el

articulo 34 de esta norma.

El siguiente postulante con mayor puntaje deberd posesionarse del
puesto vacante dentro del término establecido.

Del procedimiento para uso de banco de elegibles: En caso de que el
ganador de un concurso se desvincule de la institucion, el Tribunal de
Méritos y Oposicion y Apelaciones de ese concurso se volvera a
conformar para el efecto y declarara ganador al mejor puntuado del
banco de elegibles, previa notificacion al postulante en el que acepte esta

opcion.

Si el postulante no acepta la designacion de ganador para un puesto 0 no
responde a la notificacion en el periodo de tres (3) dias habiles, quedara
descalificado del banco de elegibles y se procedera de la misma forma
con el siguiente, hasta terminar con el banco de elegibles. En caso de

aceptar, dispondra de tres (3) dias habiles para presentar la
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documentacion de ingreso desde el momento en que acepté el puesto,

debera posesionarse del puesto vacante dentro del periodo establecido.

De la declaratoria de concurso desierto: El Tribunal de Méritos y

Oposicion y de Apelaciones declarara desierto un concurso de méritos

y oposicién, cuando se produzca una de las siguientes causas:

a.

Cuando ninguno de los postulantes cumpla con los requisitos del

perfil del puesto, es decir, no pasen la fase del mérito.

Cuando no existieren postulantes que obtengan por lo menos

ochenta sobre cien puntos (80/100) en las pruebas psicométricas;

Cuando no existieren postulantes que obtengan por lo menos
ochenta sobre cien puntos (80/100) en las pruebas de

conocimientos técnicos.
Cuando no se presente ningin postulante a las entrevistas;

Cuando ningun postulante obtenga en el puntaje final una

calificaciéon minima de setenta y cinco (75) puntos.

Cuando se presente una accion u omision que genere
incumplimiento del procedimiento del concurso, que no sea
susceptible de convalidacion alguna y cause gravamen irreparable

o influya en la decision final.

Cuando la institucién que esté llevando a cabo un concurso de

méritos y oposicion, inicie un proceso de reestructuracion
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institucional y no sea necesario continuar con los procesos
selectivos, en cualquier estado en que se encuentren para lo cual

notificara oportunamente al administrador del concurso.

h. Cuando se verifique que se ha violentado el acuerdo de

confidencialidad respectivo.

i. Cuando no se complete la informacion en el término requerido por
el Ministerio del Trabajo referido en el articulo 13 de la presente

norma.

J. Cuando ningin postulante finalista presentare los documentos
requeridos de ingreso, ninguno aceptare el nombramiento o

ninguno se presentare a la institucion a posesionarse del cargo.

En el caso de declararse desierto el concurso de méritos y oposicion,
exceptuando el literal g) del presente articulo, obligatoriamente se
deberé convocar a un nuevo proceso selectivo en la vacante cuando la
institucién lo solicite motivadamente y el Ministerio del Trabajo lo
autorice. Si la declaratoria de desierto es motivada por la causal
determinada en el literal g), la convocatoria del nuevo proceso selectivo
sera Unicamente cuando se encuentren actualizados los instrumentos
institucionales que han sido reformados (Ministerio del Trabajo, 2022).
Ver Figura 82.
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“Planificacion
*Difusion; y, OPOSICION
*Postulaciones

i

CONVOCATORIA

DECLARACION

MERI":O DE GANADOR

Figura 82. Fases del concurso.

Elaborado por Vanessa Gavilanez

Responsables del Proceso: Se detallan los roles clave:

a.  Ministerio del Trabajo (MDT): Administra la plataforma

tecnologica y designa un administrador del concurso.

b.  Unidad de Administracion del Talento Humano (UATH): Es la
responsable a nivel institucional de planificar, ejecutar y cargar la

informacion en la plataforma.

C. Tribunal de Méritos y Oposiciéon y de Apelaciones: Organo
encargado de resolver apelaciones y declarar al ganador

oficialmente (pp. 5, 19).

d.  Plataforma Tecnologica: El proceso se gestiona digitalmente a
través del "Sistema de Seleccion y Reclutamiento de Personal" del

MDT, el cual centraliza todas las etapas, desde la convocatoria
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hasta la declaratoria del ganador, asignando funciones especificas

a los diferentes roles (Responsable UATH, Usuario UATH, etc.

e.  Acciones Afirmativas: El sistema incorpora un mecanismo de
puntos adicionales para promover la inclusion de grupos
prioritarios, como personas retornadas (2 pts.), autodefinidas
étnicamente (indigena, afroecuatoriano, montubio; 2 pts.), héroes
nacionales (10 pts.), excombatientes (5 pts.) y residentes en zonas

fronterizas (2 pts.) (Ministerio del Trabajo, 2022).
Manejo de la Plataforma

Esta plataforma tecnoldgica conocida como “Sistema de Seleccion y
Reclutamiento de Personal”, se encuentra en el siguiente link:
https://selecciondepersonal.trabajo.gob.ec/, como se evidencia en la
Figura 83y 84.

Figura 83. Plataforma tecnoldgica — Sistema de Seleccion.

Fuente: Tomado de la pagina del Ministerio del Trabajo.
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Acciones
Afirmativas /

‘ Verificacion del Ganador
A Mérito
Convocatoria
‘ Administracion
IRepcrtespor

Etapa

e Sl

Figura 84. Plataforma Tecnolégica para los Roles de Responsable UATH y Usuario
UATH.

Fuente: Tomado de la pagina del Ministerio del Trabajo.

Inicio al Proceso

Convocatoria. El Responsable de la UATH es quien inicia la
Planificacion, ingresando en el botén de ADMINISTRACION.

Responsable de la UATH registrara:
o Las Bases del Concurso.

J Certificacion presupuestaria.

o Informe técnico legal.

. Cronograma General UATH.
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El Administrador del Concurso determina la fecha de inicio del

concurso Yy define el cronograma del mismo, como se evidencia en la

Figura 85.

A" Sistema de Seleccion

Ministerio del Trabajo y reclutamiento deo
= Personal

© CIWYRIGHT 3004 MNTETEINO DEL TRARAIO

_ "
> Ministerio del Trabajo ﬁ ; Gobim Juntos

1 5 o Encuentro l lo logrames

Figura 85. Convocatoria.

Fuente: Tomado de la pagina del Ministerio del Trabajo.

Una vez realizada la solicitud de la convocatoria, el Ministerio del
Trabajo sera el encargado de designar un Administrador del Concurso,

de entre los servidores registrados en la némina institucional (MDT).

Podran realizar su postulacion registrando su “Hoja de Vida” en la

plataforma Encuentra Empleo ubicada en el siguiente link:

https://encuentraempleo.trabajo.gob.ec/socioEmpleo-
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Verificacion del Mérito: La UATH institucional sera la responsable de
analizar el nivel de cumplimiento del registro “Hoja de vida” de los

postulantes con los requisitos establecidos en las bases del concurso.

En esta etapa, Actuacion del Tribunal de Méritos y Oposicion y
Apelaciones, este analizard y resolvera las apelaciones presentadas en la
plataforma tecnoldgica; e informara inmediatamente al administrador

del concurso y a la UATH institucional.

La UATH institucional, notificara estos resultados a los postulantes que
apelaron, por medio de la plataforma tecnoldgica con el reporte de
“Resultado de apelaciones a la verificacion del mérito” detallado
conforme a lo establecido en la norma técnica de seleccion. Ver la

Figura 86.

" " Ssterns de Seleccon
Ministerio del Trabajo o2, ¥ reciutarmiento de

5= Fervonal

R =]

\
CowwnT s VTR TR TRANA X

> — NV
Henisterio del Trabag ” » Gobierno | smos
1o e Cmenmetrn | %0 rogramos

Figura 86. Verificacion al mérito.

Fuente: Tomado de la pagina del Ministerio del Trabajo.
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El incumplimiento de uno o varios de los requisitos establecidos por
parte de los postulantes, determinara que los mismos no puedan acceder

a la siguiente fase.

Evaluacion por Oposicion. En caso de existir un empate en este punto,

se tomaran las acciones sefialadas en la norma técnica de seleccién. Ver

la Figura 87.
Puntage Tentative = N
Final
Purtam
e
Acciones
Afirmativas
Componentes Puntajes
Pruebas psicométricas 40
Pruebas de conocimientos
50
técnicos
Entrevistas 10

Figura 87. Evaluacion por oposicion.

Fuente: Tomado de la pagina del Ministerio del Trabajo.

A esta nota la plataforma tecnoldgica sumard automaticamente los
puntajes de Acciones Afirmativas correspondientes a los postulantes
gue superaron la etapa de la entrevista, conforme a lo establecido en la

norma técnica de seleccién. Como se evidencia en la Fgura 88.
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Accion Afirmativa Puntos

adicionales
:Porsona retornada al Ecuador | 2
Autodefinicion étnica: indigena, afroecuatoriano o | 2
montubio
:HOfoes y Heroinas | 10
‘E xcombatiente | 5
\Residente en vacante fronteriza ’ 2

Figura 88. Acciones afirmativas.

Fuente: Tomado de la pagina del Ministerio del Trabajo.

Declaratoria del Ganador

El Tribunal de Méritos y Oposicion, y de Apelaciones elaborara el “Acta
final” con la cual se declarard ganador del concurso al postulante que
haya obtenido el mejor puntaje final, y declarando a los otros postulantes
como elegibles. El acta seré registrada en la plataforma tecnolégica. Ver
la Figura 89.

--~-~-| Informe Técnico

Figura 89. Informe Técnico.

Fuente: Tomado de la pagina del Ministerio del Trabajo.
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La UATH institucional elaborara el correspondiente informe técnico
una vez que el ganador entregue toda la documentacion para su ingreso;
posterior a lo cual, la autoridad nominadora designara al ganador del
concurso con base en este informe, y se procedera a emitir la accion de
personal al ganador del concurso de méritos y oposicion, como se

evidencia en la siguiente Figura 90.

FROOION O PERSONAL

0000 "
0000 redejo R4

Figura 90. Formato accién de personal.

Fuente: Tomado de la pagina del Ministerio del Trabajo.

Los “candidatos elegibles”, son aquellos aspirantes que participaron en
un concurso en una institucion publica y superaron las etapas de méritos
y oposicion, cuya elegibilidad durara dos afios desde la declaratoria del

ganador.
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CAPITULO IV

4 EVALUACION DE DESEMPERNO, CAPACITACION Y
DESARROLLO DE LA CARRER

4.1 Por que evaluar el desempefio

¢Por qué evaluar el desempefio? Beneficios y problemas mas

comunes

La evaluacién de desempefio de los individuos ha sido uno de los
primeros asuntos abordados por varios escritores en el dmbito de los

Recursos Humanos y, a pesar de ello, sigue generando inquietud.

Las razones son diversas, desde metodologias de evaluacion que hoy se
consideran obsoletas hasta, mas frecuentemente, un cierto descreimiento
por parte de los evaluadores respecto de la fiabilidad de los métodos
utilizados, producto, en casi todos los casos, de un deficiente
entrenamiento. Dado este escenario, los gerentes y jefes que deben
evaluar a sus colaboradores recelan acerca de como otros evalGan a sus
subordinados, y no son objetivos ellos mismos. Los juicios previos, que
deben ser dejados de lado, no lo son por la falta de un conocimiento

acabado sobre como evaluar a las personas (Alles M. A., 2016).

El resultado: Sistemas que solo son burocraticos y no se convierten en
herramientas de gestion organizacional. La solucion a esta problematica
se alcanza mediante un disefio adecuado de la herramienta de evaluacion,

considerando la cultura y las reales necesidades de cada organizacion.
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La evaluacién debe estar alineada con los objetivos organizacionales, y
luego de asegurarse de que la herramienta es la adecuada, comenzara el
entrenamiento al cliente interno, que debe ser de caracter continuo. El area
de Recursos Humanos serd fundamentalmente un asesor de sus clientes
internos (Alles M. A., 2016).

La evaluacion del rendimiento o gestion de un individuo es una
herramienta para administrar, guiar y controlar al personal. Entre sus
propdésitos se incluyen el crecimiento personal y profesional de los
empleados, la mejora constante de los resultados de la organizacion vy el

uso efectivo de los recursos humanos.

Ademas, actla como un enlace entre el supervisor y su equipo,
promoviendo una comprension mutua y un dialogo adecuado sobre lo que
se espera de cada uno y como cumplir esas expectativas y mejorar los
resultados. Comunmente se piensa que las evaluaciones del rendimiento
se llevan a cabo para determinar si se otorgan aumentos salariales o para
decidir a quién despedir (Alles M. A., 2016).

Esto puede ser verdad en ciertas ocasiones, sin embargo, el concepto de
las evaluaciones de rendimiento es mucho més profundo y tiene otras
repercusiones en la dinamica entre el supervisor y el miembro del equipo,
asi como en la conexion duradera entre la organizacion y sus trabajadores.
En resumen, las evaluaciones de rendimiento son valiosas y esenciales

para:

e Hacer elecciones acerca de ascensos y salarios.
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e Recolectar y examinar las valoraciones de superiores y empleados

sobre el desempefio del trabajador en su labor.

Recordemos a Edgar Schein cuando menciona que un empleado “debe
entender como estd desempefiando su labor”, el nivel de contento que sus

empleadores sienten respecto a la tarea ejecutada.

La mayoria de las personas necesitan y esperan esa retroalimentacion; a
partir de conocer como hacen la tarea, pueden saber si deben modificar su
comportamiento (Alles M. A., 2016).

La evaluacion de desempefio se relaciona con otros subsistemas

La evaluacion de desempefio es una herramienta fundamental entre las
buenas practicas de Recursos Humanos y se relaciona con otros
subsistemas. En primer lugar, con las descripciones de puestos, ya que
no es posible evaluar el desempefio de un colaborador si primero no se
definieron las caracteristicas del puesto que ocupa, se le comunicaron al
colaborador los alcances del mismo, se definieron los objetivos a

alcanzar en el afo.

Los resultados de la evaluacion de desempefio se relacionan con otros
subsistemas: Remuneraciones y beneficios, con el desarrollo de
personas: Desarrollo y planes de sucesién y Formacion. (Alles M. A,,
2016). Ver la Figura 91.
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Figura 91. Relacién entre subsistemas.

Fuente: Tomado del libro Direccion estratégica de recursos humanos: gestion por

competencias. Vol. 1. 3. Ed.
Adecuacion persona — puesto

Una evaluacion de desempefio Una valoracion debe realizarse siempre
en funcién de la descripcion del cargo. Solo se puede afirmar que un
individuo tiene un buen o mal desempefio en relacion a las expectativas
vinculadas al cargo. Al comparar la descripcion de un cargo con el perfil
del individuo que lo ocupa, se establece una conexién entre ambos, la

idoneidad del individuo para el cargo.

A partir de este punto, se puede proceder a evaluar el rendimiento, el

potencial y definir cuales son las estrategias de capacitacion requeridas
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para una mejor adecuacién del puesto al individuo. Como se observa, la
evaluacion del desempefio puede ser utilizada para mucho més que

simplemente determinar la remuneracion.

Mejora por igual los resultados de la empresa y la actuacion futura de
las personas. Una correcta metodologia de evaluacion de desempefio es
beneficiosa para ambas partes La herramienta sugerida para evaluar el
desempefio es la Evaluacion vertical 2. (Alles M. A., 2016). Ver la

Figura 92.

Adecuacion persona-puesto

Deacnptivo
del pussto

‘ Evaluacin ‘ 7 Estrategias
Adecuace f
lecuacon } . ol potencial } . 1o formacior
DT RONA-DUesis ’ 1 e ‘

Jeh.

Port

Je a persona

Figura 92. Adecuacidn persona — puesto.

Fuente: Tomado del libro Direcci6n estratégica de recursos humanos: gestion por
competencias. Vol. 1. 3. Ed

Evaluacion vertical (del desempefio): Medicion del desempefio
realizada por el jefe o superior, que se complementa con la
autoevaluacion del propio colaborador y la revision del nivel superior al

jefe directo (“jefe del jefe”).
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La evaluacion de desempefio

Puede ser usada para mucho mas que para determinar salarios.
Mejora la actuacion futura de las personas.

Mejora los resultados de la empresa.

La evaluacion permite:

Detectar necesidades de capacitacion.

. Descubrir personas clave para la organizacion.

. Descubrir que su colaborador desea hacer otra cosa.

. Encontrar a la persona que estaba buscando para otra posicion.

J Motivar a las personas al comunicarles un desempefio favorable e

involucrarlas en los objetivos de la empresa.

. Y muchas otras cosas. Ver la Figura 93.
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La evaluacion de desempefio
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Figura 93. Beneficios de la evaluacion de desempefio.

Fuente: Tomado del libro Direccién estratégica de recursos humanos: gestion por
competencias. Vol. 1. 3. Ed.

Los problemas mas comunes en la evaluacion de desempefio

Los distintos métodos para evaluar el desempefio presentan algunos
errores o problemas frecuentes en su puesta en marcha, desde métodos
anarquicos, donde cada gerente o jefe aplica su propio criterio, hasta
herramientas bien disefiadas que no son bien implementadas, por ejemplo,

al dar una retroalimentacion inadecuada (Alles M. A., 2016).
Los problemas mas comunes son:

o Carencia de normas.

. Criterios subjetivos o poco realistas.

. Falta de acuerdo entre el evaluado y el evaluador.

° Errores del evaluador.
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Mala retroalimentacion.

Comunicaciones negativas.

Para evitar estos problemas

Utilizar una adecuada herramienta de evaluacion, que constara de
un formulario y un instructivo. En la actualidad los formularios se

administran a través de desarrollos informaticos.

Entrenar a los evaluadores. Muchas organizaciones se limitan a
entregar el formulario y el instructivo, pero eso no basta. La mejor
herramienta puede fracasar si los evaluadores no reciben una
correcta y profunda capacitacion sobre como utilizarla (Alles M. A.,

2016).

El entrenamiento de evaluadores

Debe realizarse cuando se modifica una herramienta o se
implementa una nueva, y también cuando nuevos evaluadores se
incorporan a la tarea, por ejemplo, al promover a una persona, al

incorporar un nuevo gerente o SUpervisor, etc.

Los jefes son los que realizan la evaluacion de su equipo; si bien el
area de Recursos Humanos puede ejercer una cierta supervision, no

es la responsable de las evaluaciones.
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o Los evaluadores deben estar familiarizados con las técnicas que
utilizaran y, ademas, evaluar en forma justa y objetiva. El éxito del

programa depende de ellos. (Alles M. A., 2016)
Pasos de una Evaluacion de Desempefio.
En grandes trazos los pasos son:

Definir el puesto: Como se dijo anteriormente, la evaluacion de
desempefio se relaciona con otros subsistemas, en primer lugar, con el de
Anadlisis y descripcion de puestos. EI primer paso es la definicién del
modelo de competencias, para luego describir los puestos de la
organizacion. Una sugerencia al respecto: asegurarse que el supervisor y
el subordinado estén de acuerdo en las responsabilidades y los criterios
de desempefio del puesto. Como ya se dijo, una evaluacion solo puede
realizarse en relacion con el puesto; es necesario que el evaluador y el

evaluado comprendan su contenido (Alles M. A., 2016).

Evaluar el desempefio en funcion del puesto: para ello se sugiere fijar
criterios objetivos de evaluacién con una escala que sea previamente

conocida por el empleado.

Retroalimentacién: comentar el desempefio y los progresos del

colaborador.

El analisis de la gestion o el desempefio de una persona tiene a su vez tres

momentos diferentes:
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Una etapa inicial de fijacion de objetivos, en la que se establecen
los objetivos principales del puesto y los prioritarios para el afio.
Esta etapa inicial debe materializarse en una reunién donde estos

objetivos se establezcan.

Etapas intermedias o de evaluacion del progreso. Antes de llegar
al periodo final de evaluacién generalmente un afio es aconsejable
establecer con cierta periodicidad por ejemplo cada tres meses, cada
cuatro o cada seis una reunion de progreso, donde se realice un
balance de lo actuado en ese ejercicio en curso y el avance en la

consecucion de objetivos.

Al final del periodo, reunion final de evaluacion de los
resultados. Si por alguna circunstancia una persona tuvo dos
dependencias, por ejemplo, un consultor que en el afio lleva dos
grandes proyectos reportando a dos jefes diferentes, sera evaluada
por los dos jefes; si el empleado es transferido durante el ano de
area, de plaza o ciudad, deberd segmentarse el periodo y sera

igualmente evaluado por los diferentes jefes (Alles M. A., 2016).

Secuencia de una evaluacion de desempefio

La descripcion del puesto y de las conductas observadas

(comportamientos) es factible realizar la evaluacion de desempefio,

proceso en el cual son muy importantes la comunicacion y el registro no

solo de la evaluacion en si habitualmente se utiliza un formulario, sino

también del resultado de la reunion de retroalimentacion.
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Pasos de la reunién de retroalimentacion

La reunion de retroalimentacion, como toda reunion, debe ser planificada
adecuadamente, en especial si se debe comunicar un desempefio no
favorable o se prevé que la persona podria no estar de acuerdo con el

resultado de la evaluacion.

Antes de la reunion de retroalimentacion se sugiere tener muy en claro los
conceptos a tratar, y llevar un registro de los comportamientos positivos
y negativos para facilitar el didlogo. En la reunion, finalmente, se debera
explicar con fundamentos los motivos por los cuales el empleado fue

evaluado de una manera determinada (Alles M. A., 2016).
Algunos consejos para el momento de la reunién:
o Saludo célido para distender la entrevista.

o Realizar un resumen de la evaluacion para asegurarse de que el

colaborador comprende la forma en que fue evaluado.

. Tratar primero los puntos fuertes y a continuacion los débiles.
. Darle al empleado la oportunidad de expresar sus sentimientos.
J Si corresponde, modificaciones en la compensacion: anunciar el

nuevo salario y la fecha en que sera efectivo.

381



. Excepto en caso de que el desempeno del evaluado sea en forma
global por debajo de lo esperado, cerrar la reunion con una frase

positiva.
Cuando las evaluaciones de desempefio no son satisfactorias

Cuando el resultado no es favorable y el evaluado fue un buen
colaborador durante mucho tiempo, con evaluaciones positivas
anteriores, o0 en el caso de personas que estan pasando un mal momento
personal; en suma, para situaciones especiales, se puede implementar un
programa especial de mejora del rendimiento. Para lograrlo, tienen que
comprender el propdésito del programa en primer lugar el jefe del
empleado en cuestion, y en segundo lugar el colaborador mismo. Luego,
el programa debe tener un plazo definido, por ejemplo, seis meses (Alles
M. A., 2016).

Un plan de mejora del rendimiento debe incluir:
. Instrucciones y orientaciones verbales;

. Comentarios y sugerencias frecuentes;

° Conversaciones formales e informales;

. Reportes de evaluacion del rendimiento;
° Entrenamiento;

o Advertencias verbales y por escrito.
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Para una adecuada ejecucion, es necesario elaborar un esquema de trabajo
que incluya una fecha de comienzo, plazos para evaluaciones intermedias
y las firmas del individuo implicado, su supervisor directo y el encargado

del sector.
¢ Coémo confeccionar un plan de accién?

o Evaluar la clase de inconvenientes y las razones que podrian haber

llevado a esta circunstancia.

J Considerar acciones viables que podrian contribuir a solucionar el

inconveniente.

o Propuestas posibles: — jRequiere capacitacion? (En qué aspecto? —
(Es necesario revisar la descripcion del trabajo? — ;Existen dudas

sobre las normas o los protocolos?

Si una empresa cuenta con programas de mentoring, la persona que
desempefie la funcidén de mentor podra ser la indicada para aconsejar
a quien esta transitando por un programa de mejora del rendimiento
(Alles M. A., 2016).

¢, Qué sucede si el colaborador no mejora su rendimiento de acuerdo

con lo esperado? Posibles instancias:

o Realineamiento de carrera, ofreciéndole otra posicion acorde

con su nuevo estandar de rendimiento.
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o Reingreso al programa de mejora del rendimiento con nuevos

plazos y objetivos.
o Desvinculacion.
4.2 Evaluacion del Desempefio

Segun (Gavilanez Cardenas, et al., 2025), la evaluacion de desempefio
es un componente fundamental en la gestion eficaz de la gestion del
talento humano dentro de las organizaciones. Es un proceso que implica
una serie de pasos y acciones que permiten identificar las fortalezas y
areas de mejora de cada individuo, por otro lado, esta disefiado para
medir, analizar y mejorar el rendimiento de los empleados en relacion
con los objetivos organizacionales y las expectativas del puesto de

trabajo.

El sistema de evaluacion del rendimiento dentro de la compafiia se
efectla anualmente y comprende varias fases esenciales que aseguran

una revisioén completa y equitativa de cada trabajador.

Primero, se definen los estdndares de evaluacién que estardan en
concordancia con las metas estratégicas de la entidad y las habilidades
esenciales necesarias para cada rol laboral. Estos estandares se
comunican de manera clara a todos los miembros del personal para que
estén al tanto de lo que se espera de ellos y puedan prepararse de forma
adecuada. A continuacion, se procede a la recoleccion de datos, que
incluye la autoevaluacion hecha por el empleado, la valoracién de su

jefe inmediato y, en ciertas situaciones, comentarios de compafieros y
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clientes. Estos datos se recogen de forma privada y se utilizan como

fundamento para la evaluacion oficial del rendimiento.

La evaluacion oficial tiene lugar en un encuentro directo entre el
empleado y su jefe inmediato. Durante esta reunion, se analizan los
resultados de la evaluacion y se conversan las fortalezas del empleado,
asi como las areas donde puede mejorar. Se fijan metas de desarrollo

para que pueda alcanzar su maximo potencial.

Después de la reunién de evaluacion, se lleva a cabo un seguimiento
regular para monitorear el progreso del empleado y brindar apoyo
adicional segun sea necesario. Esto garantiza que la evaluacion de
desempefio no sea solo un evento anual, sino un proceso continuo de

desarrollo y mejora (Gavilanez Cardenas, et al., 2025).

La evaluacion del desempefio es un proceso sisteméatico mediante el cual
las organizaciones valoran el rendimiento de sus colaboradores en
relacion con los objetivos establecidos, las responsabilidades del puesto

y las competencias individuales.

Segin Chiavenato (2009), se trata de una “técnica de direccion
imprescindible en la actividad administrativa” (p. 312). Por su parte,
Harper y Lynch (1996) la definen como un procedimiento que aprecia
“de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los

empleados de una organizacion” (p. 45).
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Caracteristicas del Proceso

El andlisis del rendimiento, segun lo indicado en el documento, presenta

diversas caracteristicas esenciales:

Continuo: No se trata de un evento Unico, sino de un ciclo constante de

evaluacion, retroalimentacion y modificaciones.

Sistematico: e fundamenta en procedimientos y métodos estandarizados

que aseguran imparcialidad y justicia.

Organizacional: Involucra a todas las jerarquias de la institucion, desde
la alta direccion hasta los trabajadores y sus jefes directos.

Orientado al Desarrollo: Su principal contribucion se dirige al
crecimiento tanto individual (de los empleados) como a nivel
organizativo, a través de la identificacion de fortalezas, areas de mejora

y oportunidades de desarrollo.

Centrado en la retroalimentacion: La interaccion bidireccional sobre
el rendimiento es crucial para que el evaluado entienda sus resultados y

tenga la posibilidad de mejorar.
Objetivos e Importancia

Los objetivos del proceso, expuestos en el documento, son variados y

estratégicos. Entre los méas destacados se encuentran:

Alinear Objetivos: Ayudar al logro de los objetivos personales en

alineacion con los de la organizacion.
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Medir y Valorar: Facilitar la medicién del desempefio y del potencial
laboral, reconociendo la importancia de las contribuciones de cada

miembro del equipo.

Tomar Decisiones: Proporcionar informacion clave para la gestion de
salarios, compensaciones, ascensos, promociones y programas de

capacitacion.

Mejorar el Desempefio: Desarrollar estrategias para el mejoramiento

continuo y establecer planes de desarrollo para los empleados.

La relevancia de este procedimiento se basa en que es la manera mas
efectiva de elevar la produccion, el estandar de calidad y el desempefio
general del personal. Funciona como un sistema de supervision que
muestra cuan efectivos son los procesos de reclutamiento vy
capacitacion, posibilitando la adopcion de acciones correctivas cuando

sea preciso.

Ademas, al conocer los puntos fuertes y débiles de su personal, la
organizacion puede establecer los estandares de calidad requeridos y
recompensar a los mejores elementos, lo que a su vez mejora las
relaciones humanas entre superiores y subordinados (Ministerio del
Trabajo, 2019).

Meétodos de Evaluacion

Se pueden clasificar en cuatro categorias principales:
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1)

2)

Métodos basados en caracteristicas: Escala grafica, escalas

mixtas, distribucion forzada, formas narrativas.

Escala grafica: Se califica al trabajador segiin una escala de

caracteristicas.

Escalas mixtas: Se compara el rendimiento con un estandar

(mejor que, igual a o peor que).

Distribucion forzada: El evaluador debe elegir entre un

desempeio exitoso y uno no exitoso.

Formas narrativas: El evaluador escribe un ensayo para describir

el comportamiento del trabajador.

Métodos basados en comportamientos: Eventos criticos, lista de
verificacion de conductas, BOS (Escala de Observacion de

Comportamiento).

Incidente critico: Se centra en sucesos que muestran el maximo

o minimo rendimiento de un empleado.

Lista de revision de conductas: El evaluador examina un
conjunto de declaraciones sobre el rendimiento o la conducta del

empleado.

Escala de observacion de comportamientos (BOS): Evalta cuan

a menudo se observa un comportamiento.
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3)

Métodos basados en resultados: evaluacion de productividad,

gestion por objetivos (GPO).

Mediciones de productividad: Las valoraciones estan
directamente vinculadas a los logros de los trabajadores y a los

resultados que benefician a la organizacion.

Administracion por objetivos: Un enfoque administrativo que
evalua el rendimiento segin el cumplimiento de los objetivos

pactados entre el supervisor y el empleado.

Otros métodos: Evaluacion 360°, 180°, 90° y 270°.

Evaluacion 360°: El empleado es evaluado por su jefe, pares,
subordinados, clientes, proveedores y ¢l mismo.

Evaluacion 180°: Una evaluacion intermedia entre la tradicional y
la 360°, donde la persona es evaluada por su jefe y sus pares, pero
no por sus subordinados.

Evaluacion 90°: El responsable directo es quien realiza la

evaluacion.
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Método Caracteristica y aplicaciones
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Método Caracteristica y aplicaciones
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Figura 94. Métodos de Evaluacion.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
Proceso de Evaluacion del Desempefio
Fase 1: Planificacion

Esta fase es vital y se puede resumir en la frase "No hacer un plan es
tener un plan de fracaso". Se crea la politica de evaluacion, se determina
el método y el instrumento, y se fijan los objetivos junto con los criterios
para su medicion. También se identifican los indicadores de gestion, que

pueden ser cualitativos (habilidades) o cuantitativos (metas). Incluye:
o La creacion de una politica de evaluacion a nivel institucional.

o La especificacion del método y del instrumento que se utilizaran

para la evaluacion.
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. El establecimiento de un procedimiento claro, con cronograma,

periodo de evaluacidn y actores involucrados.

J La definicion de objetivos, criterios de medicion e indicadores de

éxito.

J El levantamiento del “perfil Optimo” para cada puesto,
estableciendo estdndares de desempefo basados en el analisis del
trabajo, que pueden incluir rasgos, comportamientos,

competencias y logro de metas.
Fase 2: Ejecucion
En esta fase se lleva a cabo la evaluacion propiamente dicha:

J Recoleccion de datos - Se definen los objetivos especificos a

evaluar.

. Comparacion entre el perfil optimo y los resultados reales - Se
registra la evaluacion comparando el desempefio real del

empleado con el perfil 6Optimo y los estandares preestablecidos.

o Registro de evaluaciones y resultados - Se documentan los

resultados de manera formal.
Fase 3: Retroalimentacion

Esta es la fase més sensible y transformadora. Consiste en comunicar

los resultados al empleado de manera constructiva, discutir las areas de
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mejora y acordar planes de accion. La retroalimentacion efectiva es la

clave para convertir la evaluacion en una herramienta de desarrollo.
. Analisis de resultados.
o Elaboracién de planes de mejora y capacitacion.

o Comunicacion de resultados y estimulos (Norma Técnica del

Subsistema de Evaluacion del Desempeiio, 2019).

’ L4 Q
Planeacion del Ejecucion de Retroslimentacion
proceso la evaluacion

Vinculacion al desarrolio y Compensaciones

Elabotacion de politica

Je evaluation

Dasampeno

nsrumento y mésodo 08 optimo

Figura 95. Procesos de evaluacién del desempefio.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Tipos de evaluacién

Se evidencia que existen tres tipos de evaluacion del desempefio:
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1)

2)

3)

Evaluacion Periédica. Se refiere a la evaluacion realizada de
manera regular (anual, semestral, etc.) para valorar el desempefio
del servidor en un periodo determinado. Suele incluir indicadores
cuantitativos y cualitativos, y estd normada por politicas

institucionales.

Evaluacion Periodo de Prueba. Esta es la valoracion que se lleva
a cabo con los trabajadores que estdn en su fase de contratacion
inicial (fase de prueba). Su propodsito es evaluar si el empleado
satisface las habilidades y expectativas del puesto para ratificar su

nombramiento.

Evaluacion del NJS. Esto se refiere, posiblemente, a la valoracion
del Nivel Jerarquico Salarial o a un método de categorizacion

salarial dentro de la organizacion.

Puede estar relacionado con la valoracion de puestos de trabajo para

definir escalas salariales o categorias profesionales (Ministerio del

Trabajo, Norma Técnica del Subsistema de Evaluacion del Desempefio,
2019).

Figura 96. Tipos de evaluacion.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
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Ademas, el documento hace referencia a un marco normativo especifico,
la Norma Técnica de Evaluacion del Desempefio administrada por el

Ministerio del Trabajo, que establece roles y responsabilidades claras:

Ministerio del Trabajo: Administra el subsistema, asesora, monitorea,

controla y emite los lineamientos para la implementacion.

Unidad de Administracion del Talento Humano (UATH): Desarrolla
el plan anual y el calendario, forma a las unidades, lleva a cabo el

proceso, comunica los resultados y establece los tribunales de apelacion,

ademas de enviar los resultados al Ministerio.

Ministerio del Trabajo D s v
AR 8
Sttema B MO0 de WAL On ¢ Evahe (o0 e Orsempehe
@ VOVRL  ANGILCA GITSABEY ARIAS MANCSALVA  CMMWGR CLAE  CERRAR SENON  PERODO-
(=] COOIDINACON 20KAL DE S840 § V8P

MNouevo

Nombre Trdussl Comestann Participasmey

2 vidural 3¢ contorman para resaver 3 reconpadenacdn
TRIBUNAL NVILES O ECENCIA -
de \a yerwdor Casos Samtara

Figura 97. Conformar y registrar el tribunal de apelaciones.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Jefe inmediato: Es el evaluador principal, encargado de valorar el

rendimiento anual de su personal y de transmitir los criterios.
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Tribunal de Reconsideracion y/o Recalificacion: Se ocupa de analizar
y resolver las peticiones de apelacién presentadas por los trabajadores

publicos.

Este procedimiento se apoya en herramientas técnicas como el Sistema
Integrado de Informacién del Talento Humano (SIITH) y en formularios

destinados a planes de mejora, tanto a nivel institucional como personal.
Instrumentos normativos y técnicos

Son imprescindibles para llevar a cabo un sistema de evaluacion del
desempefio en el &mbito organizacional, sobre todo en el sector publico.

A continuacion, se detalla cada uno:

1.  Portafolio de productos y servicios actualizado: Se refiere al
documento oficial que incluye la oferta institucional de productos
y/o servicios, debidamente actualizada. Esta carpeta permite
alinear las funciones de los empleados con los resultados
esperados por la organizacion, facilitando la evaluacion basada en

metas concretas y mensurables.

2. Metas anuales por producto o servicio de cada unidad o
proceso interno: Son las metas cuantitativas y cualitativas
asignadas a cada unidad administrativa o proceso, desglosados por
productos o servicios. Estas metas sirven como referencia para
evaluar el rendimiento individual y colectivo, y su cumplimiento

es un indicador clave en la evaluacion.
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3. Manual de puestos o perfiles provisionales legalmente
aprobados: Documento regulatorio que describe las funciones,
responsabilidades, competencias y requisitos de cada posicioén
laboral dentro de la institucion. Debe contar con la aprobacion
formal y estar alineado con la estructura organizacional. Este
manual es esencial para determinar si el rendimiento del empleado

se ajusta a lo descrito en su perfil de cargo.

Metas anuales por
producto o servicio de cada
unidad o proceso interno

Figura 98. Instrumentos Normativos y Técnicos.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

En la Figura 98, se evidencia parte de los requisitos establecidos en
normativas técnicas como las del Ministerio del Trabajo de Ecuador y
son la base para la implementacion de sistemas de evaluacion como el

SITH (Sistema Integrado de Informacion del Talento Humano).
Roles SITHH

El Ministerio de Trabajo ha disefilado un mddulo dentro del Sistema

Integrado de Informacion del Talento Humano — SITH.
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EV JEFE INMEDIATO: Es el encargado inmediato del funcionario.

Sus deberes abarcan:

o Examinar el rendimiento del trabajador dentro del tiempo

acordado.
. Delegar tareas y objetivos al empleado.
. Monitorear y ofrecer comentarios.

EV USUARIO: Hace referencia al servidor publico que es evaluado.

Este rol:
. Recibe la evaluacion de su jefe inmediato.

° Puede acceder a su informacidén de evaluacién en el sistema

(SIITH).
o Forma parte activa del proceso de evaluacion.

EV UATH. Le corresponde al encargado de la Unidad de Gestién del

Talento Humano de la institucion. Sus responsabilidades abarcan:

J Administrar y supervisar el proceso de evaluacion.
J Entrenar a evaluadores y personal.
J Reunir los resultados y comunicarlos a la entidad correspondiente.

EV APROBADOR: Este es el papel asignado a la maxima autoridad de

la institucion o a su representante. Este individuo:
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° Confirma el calendario de evaluacion.

o Examina y aprueba el informe final de resultados.

o Da el visto bueno para la ejecucion de acciones derivadas (por

ejemplo, incentivos, planes de mejora).

EV JEFE
INMEDIATO EV USUARIO

Figura 99. Roles SITHH.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Estos papeles estan establecidos en el Sistema Unificado de Informacion

de los Recursos Humanos (SUINRH) de Ecuador y son parte de la
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Norma Técnica para la Evaluacion del Rendimiento. Su adecuada

ejecucion asegura:
o Claridad en el proceso de evaluacion.
. Definicién precisa de las funciones de cada participante.
o Validez legal y técnica de los resultados.

Estos papeles colaboran de forma sincronizada para garantizar que la
valoracion sea equitativa, imparcial y coherente con las metas de la

institucion.
Etapas de la Norma Técnica de Evaluacion del Desempefio

Se determina las etapas de la norma Técnica de Evaluacion del

Desemperiio

1)  Establecimiento de los factores de evaluacion del desempeiio:
En esta etapa inicial, se definen los criterios y pardmetros que se
utilizaran para evaluar el desempeio de los servidores. Los roles

involucrados son:

° EV UATH: Unidad de Administracion del Talento Humano,

responsable de definir y estructurar los factores de evaluacion.

. EV JEFE INMEDIATO: Supervisores directos que contribuyen

con informacidn basada en las funciones y metas de los servidores.
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2)

3)

EV USUARIO: El servidor evaluado, quien puede participar en

la validacion de los factores que se aplicaran a su puesto.

Ejecucion del proceso de evaluacion del desempeiio: Esta etapa
se refiere a la realizacion efectiva de la evaluacion. Los

participantes clave incluyen:
EV UATH: Organiza y supervisa el procedimiento.

EV JEFE INMEDIATO: Realiza la evaluacion del empleado que

tiene a su cargo.

EV USUARIO: Esta sujeto a evaluacion y tiene la capacidad de

presentar pruebas de su rendimiento.

EV APROBADOR: Da su aprobacion a los resultados

preliminares y asegura la legitimidad del procedimiento.

Notificacion de resultados, reconsideracion y/o recalificacio:
Esta es la etapa final donde se informan los resultados y se

manejan posibles apelaciones:

EV UATH: Informa los resultados al empleado y se encarga de

las peticiones de reconsideracion.

EV USUARIO: Recibe la informacion de los resultados y puede

pedir una revision si no esta de acuerdo.
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4)  Informe de resultados

J EV UATH: Compila y presenta el reporte final de hallazgos,

garantizando su veracidad y adherencia a las regulaciones.

Establecimiento de los factores de evaluacion del desempeno

EV JEFE
{
EV UATH INMEDIATO EV USUARIO

\/

Ejecucion del proceso de evaluacion del desempeno

EV JEFE
EV UATH INMEDIATO EV USUARIO EV APROBADOR
\/

Notificacion de resultados, reconsideracion y/o recalificacion

EV UATH EV USUARIO

\/

Informe de resuitados

EV UATH

Figura 100. Etapas de la Norma Técnica de Evaluacion del Desempefio.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Factores de la Evaluacion del Desempefio

Se describen los factores necesarios en la evaluacion del desempefio:
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Indicadores de gestion operativa de cada unidad o proceso
interno: Son métricas cuantitativas que miden el rendimiento de

cada unidad administrativa o proceso interno. Ejemplos incluyen:
. Cumplimiento de metas operativas.
. Eficiencia en el uso de recursos.
. Productividad por area.

Estos parametros garantizan que la evaluacion se ajuste a las metas de

la organizacion.

Niveles de eficiencia del desempeifio individua: Evaltan el
cumplimiento de las funciones y responsabilidades especificas de

cada servidor. Se basan en:
. Cumplimiento del logro de metas individuales.
o Cumplimiento de las competencias técnicas y conductuales.

. Calidad del trabajo realizado.

Niveles de satisfaccion de wusuarios externos: Miden la
percepcion por los sobre los servicios prestados, dicha medicion
se efectiia a los clientes, ciudadanos o beneficiarios externos Se

obtienen mediante:
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o Encuestas de satisfaccion, que cada direccion debe solicitar el

llenado de la encuesta.

o Quejas o sugerencias, que puede ser dejado en el buzén de la

organizacion.

o Indicadores de calidad de atencidn, que se obtiene al finalizar

la sumatoria de las encuestas.

4, Niveles de satisfaccion de usuarios internos: Refleja si el con el
ambiente laboral, los recursos y el apoyo institucional, brinda

satisfaccion de los propios servidores en este nivel se incluyen:
. Ambiente laboral.
. Cooperacion entre departamentos.
. Medios ofrecidos para las tareas.

5. Cumplimiento de normas internas: Analiza la conformidad con
las politicas, los procedimientos y las regulaciones de la

institucion. Ejemplos:
. Seguimiento de procedimientos establecidos.

o Cumplimiento de directrices éticas y legales.
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o Empleo correcto de los recursos de la institucion.

Indicadores de gestion operativa de cada unidad o proceso interno

Niveles de eficiencia del desempefio individual

Niveles de satisfaccion de usuarios externos

Niveles de satisfaccion de usuariosinternos

¢ Cumplimientode normas internas

Figura 101. Factores de la evaluacion del desempefio.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Estos factores forman parte de un sistema integral de evaluacién del
desempefio, como el implementado en el Sistema Integrado de
Informacion del Talento Humano (SIITH). Estos elementos aseguran
que la evaluacion no solo mida resultados, sino también procesos,

comportamientos e impacto en los stakeholders.

La UATH (Unidad de Administracion del Talento Humano) antes de
notificar el informe consolidado de resultados de evaluacion del
desempefio a la maxima autoridad institucional. Estos pasos forman
parte del proceso técnico-administrativo establecido por el Ministerio
del Trabajo de Ecuador en el marco del SIITH (Sistema Integrado de
Informacion del Talento Humano). A continuacion, se explican cada

uno:
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Lista de verificaciones previas al informe consolidado:

1. Revisar que no existan servidores con asignacion de
responsabilidades pendiente: Verificar que todos los servidores
hayan tomado conocimiento y aceptado las tareas y objetivos

asignados para el periodo de evaluacion.

2. Verificar que se haya ingresado de manera adecuada el
elemento de usuarios externos en el sistema: Contrastar que se
hayan cargado los resultados de encuestas o mediciones de

satisfaccion de usuarios externos.

3. Verificar que todas las direcciones hayan completado la matriz
de correlacion: Confirmar que se haya creado la conexion entre
los objetivos de la institucion, los de cada departamento y los

personales.

4.  Revisar que no existan servidores pendientes por evaluar sus
niveles de eficiencia: Garantizar que todos los servidores hayan

sido evaluados en sus indicadores de desempefio individual.

5.  Evidenciar que el jefe inmediato haya remitido los resultados
ala UATH institucional: Validar que todos los evaluadores hayan

remitido las evaluaciones de su personal a la UATH.

6. Ingresar las sanciones administrativas de los servidores:
Registrar en el sistema las sanciones aplicadas durante el periodo,

las cuales impactan en la calificacion final.
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7. Subir las evaluaciones parciales de los servidores, en caso de
que hubiesen: Cargar evaluaciones intermedias si el proceso

incluye seguimientos periddicos.

8.  Subir las metas cumplidas por unidad: Incorporar al sistema el
reporte oficial de cumplimiento de metas por cada unidad

administrativa.

9. Notificar a la maxima autoridad el informe consolidado: Una
vez cumplidos todos los pasos anteriores, enviar el informe final a

la maxima autoridad para su aprobacion.

m:arunoem Sk las  evalundones
servdores pendemas por parciyes de oz
SAar Zus niveles de senvidores. en Cazo Oe
eficiencia /quenm

" 10z rezultacos 8 la UATH s wmwuﬂlﬂw
\ inzttucional A
«\ &

ot Revizar que todas |as JIW s sandores o’ hb?FGf 3 3 maxma
adminisrativas de loz autorided o Informe

-3 unidades hayan completado
& ilanmdemmon ’.ervco'e' :,' consolidado

Figura 102. Lista de verificaciones previas al informa consolidado.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Estas acciones aseguran que los resultados reflejen de manera fiel el
desempefio individual e institucional y facilitan la toma de decisiones

asociadas a incentivos, capacitacion o planes de mejora.
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La UATH institucional procedera a notificar a la méxima autoridad.

[ | | —_—

Figura 103. Notificacién de los resultados.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Ministerio del Trabajo
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Figura 104. Resolucion y remitir los resultados a la UATH institucional, para que
los registre en el sistema.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
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Figura 105. Resolucion y remitir los resultados a la UATH institucional, para que
los registre en el sistema.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo
.Resultados e impacto

Remitira el informe de diagnostico y con base en los resultados

obtenidos en el proceso de evaluacion del desempefio.

Formularios que permiten desarrollar e implementar planes de mejora;
mismos que no son de uso obligatorio, sino Unicamente herramientas de
gestion que pueden utilizar las instituciones acordes con sus

necesidades; estos se detallan a continuacion:
o Matriz de Plan de Accion de Mejoras Institucionales.

o Plan de Accion de Mejoras de Desempeiio Individual.
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o Instructivo para la Elaboracion e Implementacion del Plan de

Accidn de Mejoras del Desempefio Individual.

J Informe de Seguimiento de la Implementacion del Plan de

Mejoras.
PLAN DE MEIDRA
DEECIPOCN
USPIRGARE | TIEMRCS o | MEPORSABLE
Df;ﬁﬂ:'m:sm TRAEAS DEARER | (WO SECURSER | FINARCAOON | SEGUIMIENTD SEGUINAENTO

a B

11 il

11 il

Figura 106. Plan de Mejora.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

4.3 Gestion de formacion y capacitacion

La capacitacion, formacién y desarrollo del personal son elementos
fundamentales para el crecimiento y la eficacia de cualquier
organizacion. En un entorno empresarial cada vez mas competitivo y
dindmico, contar con un equipo bien preparado y en constante evolucion
es crucial para alcanzar los objetivos estratégicos y mantenerse a la

vanguardia en el mercado (Gavilanez Cardenas, et. al 2025).

El desarrollo de las personas tiene relacion directa con la educacion.

Educar, del latin educare, significa “extraer, llevar y arrancar”. Los
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modelos de formacion, capacitaciéon, educacion, entrenamiento vy
desarrollo deben garantizar las posibilidades de realizar todo aquello que
el hombre puede ser, en razon de sus propios potenciales, sean estos

innatos o adquiridos.

Desarrollar personas no se limita a ofrecerles datos para adquirir nuevos
saberes, competencias y talentos; se trata de darles conocimientos
fundamentales para que adopten nuevas posturas, creen ideas y
conceptos, y transformen costumbres y conductas de manera que sean

mas efectivas en sus actividades.

La capacitacion desarrolla personas y, por ende, desarrolla la

organizacion.

Las personas son el principal patrimonio de las organizaciones. El
capital humano de las organizaciones, compuesto por personas, que van
desde el mas simple obrero hasta el principal ejecutivo, se ha convertido
en un tema crucial para el triunfo de una empresa y la principal

distincion en competitividad entre distintas entidades.

En un entorno en constante transformacién y lleno de competencia,
donde la economia no tiene limites, las empresas necesitan estar en
constante preparacién para enfrentar los retos que traen la innovacion y

la rivalidad.

Para (Gavilanez Cardenas, et. al 2025), expresa que para tener éxito, las
organizaciones deben contar con personas expertas, &giles,

emprendedoras y dispuestas a correr riesgos, ser totalmente flexibles a
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los distintos cambios que se presentan en las organizaciones. Las
personas son quienes hacen que las cosas sucedan, las que dirigen los
negocios, elaboran los productos y prestan los servicios de forma

excepcional.
Definiciones

Capacitacion: Proceso mediante el cual se prepara, desarrolla e integra
a los recursos humanos al proceso productivo de la organizacion,
necesarios para lograr el mejor desempefio de todos los trabajadores en

sus actuales y futuros cargos y adaptarlos a las exigencias del entorno

Formacidn: Proceso educativo de las personas que se caracteriza por
una programacion curricular en alguna disciplina y que permite a quien
la obtiene alcanzar niveles educativos cada vez més elevados. Son a

mediano y largo plazo.

Desarrollo: Proceso que se enfoca en el progreso de las personas, para
sacar lo mejor de cada uno de los profesionales de la organizacién
identificando sus intereses y aquellos campos en los que puede progresar

con mayor facilidad.
Concepto de capacitacion

Para (Chiavenato I. , 2009), define que la capacitacion puede tener
diferentes significados. En el pasado, algunos especialistas en recursos
humanos consideraban que la capacitacion era un medio para adecuar a

cada persona a su trabajo y para desarrollar la fuerza de trabajo de la
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organizacion a partir de los puestos que ocupaban. Hoy en dia, la idea
se ha expandido y se entiende que la capacitacion es una forma de

mejorar el rendimiento laboral.

Por otro lado, (Chiavenato I. , 2009), indica que la capacitacion casi
siempre ha sido entendida como el proceso mediante el cual se prepara
a la persona para que desemperfie con excelencia las tareas especificas
del puesto que ocupa. En la actualidad la capacitacion se presenta como
una herramienta que potencia las habilidades de los individuos,
permitiéndoles ser mas eficientes, ingeniosos y originales, con el fin de
que aporten de manera mas efectiva a las metas de la organizacion y se

vuelvan cada vez mas indispensables.
Algunas definiciones de Capacitacion

. Para (Chiavenato I. , 2009), la capacitacion es el proceso de
desarrollar cualidades en los recursos humanos, preparandolos
para que sean mas productivos y contribuyan mejor al logro de los
objetivos de la organizacion. La finalidad de la capacitacion es
influir en los comportamientos de las personas para mejorar su

productividad y desempeiio en su trabajo.

. Segun (Dessler G. , 2017), la capacitacion es el proceso de ensefar
a los nuevos empleados las habilidades basicas que necesitan para

desempenar su trabajo.

o Por otro lado, (Werther & Davis, 1993), establece que la

capacitacion es el proceso de modificar, sistematicamente, el
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comportamiento de los empleados con el propdsito de que
alcancen los objetivos de la organizacién. La capacitacion se
relaciona con las habilidades y las capacidades que exige
actualmente el puesto. Su orientaciéon pretende ayudar a los
empleados a utilizar sus principales habilidades y capacidades

para poder alcanzar el éxito.

Tal como menciona (Noe, 2020), la capacitacion es la experiencia
aprendida que produce un cambio permanente en un individuo y
que mejora su capacidad para desempefiar un trabajo. La
capacitacion implica un cambio de habilidades, de conocimientos,

de actitudes o de comportamiento.

Esto significa cambiar aquello que los empleados conocen, su
forma de trabajar, sus actitudes ante su trabajo o sus

interacciones con los colegas o el supervisor.

Desde el punto de vista de (Pineda, 2010), la capacitacion es el
proceso educativo de corto plazo, que se aplica de manera
sistematica y organizada, que permite a las personas aprender
conocimientos, actitudes y competencias en funcion de objetivos

definidos previamente.

Empleando las palabras de (Ulrich, 1997), la capacitacion es una
fuente de utilidad, porque permite a las personas contribuir
efectivamente en los resultados del negocio. En estos términos, la

capacitacion es una manera eficaz de agregar valor a las personas,
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a la organizacion y a los clientes. Enriquece el patrimonio humano
de las organizaciones y es responsable de la formacién de su

capital intelectual.
Objetivos de la Capacitacion

Los programas de capacitacion buscan alcanzar diversos objetivos

estratégicos, entre los que se destacan:
J Mejorar la productividad y la calidad del trabajo.

o Reducir los errores, accidentes y desperdicios.

J Facilitar la adaptacion a nuevos procesos, tecnologias o cambios
organizacionales.

J Preparar a los empleados para futuras promociones o cambios de
puesto.

o Aumentar la motivacion y la satisfaccion laboral del personal.

J Fomentar una cultura de aprendizaje continuo dentro de la
organizacion.
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Etapas del Proceso de Capacitacion

Como se muestra en la Figura 107, la capacitacion es un proceso ciclico

y constante que consta de cuatro fases.

Evaluacion
Rovisar los resulindos RO LI L e
ablenidos con 1a capacilackin

Iimplementacion
Ljecular y dingir ol
programa de capacitacion

Diseno
Propsarar ol proyecio o
programn

Diagnastico
Roalizar un inventano de las necesidades
O lns caroncias do capacilacion quo ‘
daban sor stendidas o salisfochas Las

noecesikdades puadon saor pasadns,

prosentes o uluras

Figura 107. Etapas del proceso de Capacitacion.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Diagnostico de las Necesidades de Capacitacion

La primera fase de la capacitacion es hacer un inventario de las
necesidades formativas que tiene la entidad. Esas necesidades no
siempre son evidentes y es necesario identificarlas mediante auditorias
e investigaciones internas que sean capaces de ubicarlas y detectarlas.

Las necesidades de capacitacion son deficiencias en la formacion
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profesional de los individuos, o sea, la discrepancia entre lo que una

persona deberia saber y realizar y lo que verdaderamente sabe y hace.

Representan una discrepancia entre lo que debiera ser y lo que es en

realidad.

Un &rea de habilidades o de informacion que un grupo o una persona
necesita adquirir para optimizar su productividad, eficacia y eficiencia
laboral se conoce como necesidad de capacitacion. Si la capacitacion se
centra en estas necesidades y carencias y las suprime, sera provechosa
para los trabajadores, para la entidad y, principalmente, para el cliente.

De lo contrario, seria un derroche o una mera pérdida de tiempo.

La capacitacion de los individuos en la organizacién debe ser una
actividad continua, ininterrumpida y constante. Aunque los individuos
tengan un desempefio excelente, siempre es necesario motivar o
introducir alguna orientacion y mejora de las habilidades y
competencias. La capacitacion permanente de las personas para que
logren niveles de rendimiento cada vez mas altos es el fundamento

esencial de los programas de mejora continua.

La capacitacion actia como el factor catalizador més importante de esa

transformacion.

De acuerdo con (Gavilanez Cardenas, et. al 2025), consiste en realizar

un inventario de las necesidades o las carencias de capacitacion que
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deben ser atendidas o satisfechas. Las necesidades pueden ser pasadas,

presentes o futuras.
Diagnéstico de las Etapas de Capacitacion

Representa el proceso de andlisis de necesidades de capacitacion desde

una perspectiva organizacional.

Andlisis Organizacional: Examina toda la organizacion para
determinar en qué area o departamento se debe llevar a cabo la
capacitacion. El analisis organizacional examina la empresa en su
totalidad para identificar areas o departamentos que requieren

capacitacion, considerando:

J Metas y planes estratégicos.

o Resultados de la planificacion de recursos humanos.
o Aumento de la eficiencia organizacional.

o Mejoria de la imagen de la empresa.

. Mejoria del clima organizacional.

. Mejor relacion entre la empresa y los trabajadores.
. Mejor atencion al cliente.

o Facilidad de cambios e innovacion.

° Aumento de efi ciencia.
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o Implicacion de los gerentes en las practicas de capacitacion.

Andlisis de Tareas: Analiza la importancia y el rendimiento de las
tareas del personal que se va a capacitar. EvalGa las habilidades y
conocimientos requeridos para desempefiar funciones especificas en un

puesto de trabajo.

. Acoplamiento de las personas a los requisitos exigidos por los

puestos.
. Mejoria del espiritu de grupo y la cooperacion.
. Aumento de productividad.
J Mejoria de la calidad.
. Reduccion del indice de accidentes en el trabajo.

. Reduccion del indice de mantenimiento de maquinas y

equipamientos.

Andlisis de las Personas: Reflexiona sobre quién necesita ser
capacitado y queé tipo de capacitacion se requiere. Se centra en los

colaboradores individuales. Incluye:
o Identificacion de brechas entre el desempetio actual y el esperado.
. Respuesta a dos preguntas clave:

(A quién se necesita capacitar?
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(Qué tipo de capacitacion se necesita?
Reduccion de la rotacion y del ausentismo del personal.
Aumento de la eficacia individual y grupal de los empleados.
Incremento de los conocimientos de las personas.
Cambios de actitudes y comportamientos de las personas.
Aumento de la competencia de las personas.

Mejoria de la calidad de vida en el trabajo (CVT).

Analiza |a importancia y rendimiento
de las tareas del personal que va a
incorporarse en las capacitaciones.

Anlisis
Organizacional

Analisis

\

| Andlisis
de tareas [

[

[

de las personas
200

©)

I

Examina a toda la organizacion
para determinar en que area, o
departamento, se debe llevar a
cabo la capacitacion, tomando
en cuenta las metas y los
planes estratégicos, asi como
los resultados de la planificacion
en recursos humanos.

ED)

~ -

Reflexiona sobre dos preguntas

(8 quién se necesita capacitar?

Y ¢ qué clase de capacitacion se
necesita?.

En este analisis se compara el
desempefio del empleado con
las normas establecidas de la

organizacion.

Figura 108. Diagnostico de las etapas de capacitacion.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
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Elementos a considerar para clasificar las capacitaciones

Los criterios principales para clasificar los tipos de capacitacion en una

organizacion:
Por Tiempo:
. Corto plazo: Menos de un afio.
. Largo plazo: Mas de un afo.
Por Ambito:

° Generales: Orientadas hacia el conocimiento extenso de la

compaifiia y sus procesos.
o Especificas: Orientadas a temas o habilidades concretas.
Por Situacion Laboral:

. Inicial: Adecuarse a los procedimientos y la cultura de la

organizacion.

. Sustento y desarrollo: Preservacion y perfeccionamiento de

las habilidades vigentes.

o Complementacion:  Capacitacion para la reubicacion o

sustitucion de funciones.
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o Especializacion: Concentracion en ascensos 0 promociones.
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Figura 109. Elementos a considerar para la capacitacion.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo

Técnicas de deteccidn de necesidades de capacitacion

Existe un conjunto de técnicas utilizadas para identificar necesidades de
capacitacion en las organizaciones. Estas herramientas permiten
diagnosticar brechas entre las competencias actuales y las requeridas,
facilitando el disefio de programas de formacidn efectivos y alineados

con los objetivos organizacionales (Pineda, 2010).

A continuacion, se presentan de manera sucinta cada una de estas

técnicas

Observacion directa: Es la accion de observar a los empleados en su
ambiente de trabajo con el fin de encontrar areas que necesiten ser
mejoradas. Como afirma (Chiavenato, 2017), es especialmente (til para

evaluar habilidades practicas y comportamientos.

422



Entrevista: Desde la posicion de (Pineda, 2010), es una técnica
cualitativa que permite recopilar informacion mediante conversaciones
estructuradas o semiestructuradas con colaboradores, supervisores o
gerentes. Ayuda a entender puntos de vista profundos acerca de las
necesidades educativas.

Encuestas: Teniendo en cuenta lo que expresa (Dessler, 2017), son
instrumentos cuantitativos 0 mixtos que recogen datos de manera
masiva y estandarizada. Permiten el reconocimiento de prioridades y

tendencias en la capacitacion.

Autoevaluacion: Como expresa (Noe, 2020), los empleados evaltan
sus propias competencias y necesidades de desarrollo. Promueve el

compromiso con el proceso de aprendizaje y la reflexion personal.

Andlisis de problemas: Desde la posicion de (Werther & Davis, 1993),
se examinan incidentes, errores o fallas recurrentes para determinar si

su origen esta relacionado con la falta de capacitacion.

Lluvia de ideas (Brainstorming): Como sefialan Robbins y Judge
(2019), es una técnica grupal que fomenta la generacion de ideas
creativas sobre necesidades de formacion. Es util para involucrar

equipos de diversas disciplinas.

Ley de Pareto: Como sostiene Juran (1989), es el principio que sugiere
que el 80% de los problemas proviene del 20% de las causas. Se utiliza

para dar prioridad a las necesidades de formacion mas urgentes.
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Evaluaciones psicolégicas de seleccion de personal: De acuerdo con
(Gatewood et al., 2015), son herramientas psicométricas utilizadas para
identificar competencias, rasgos de personalidad y areas potenciales de

desarrollo desde el proceso de reclutamiento.

Evaluacion de desempefio: Con base en (Armstrong & Taylor, 2017),
es el proceso sistematico que mide el rendimiento de los empleados
contra estandares establecidos, revelando brechas de habilidades que

pueden ser subsanadas mediante capacitacion.

Figura 110. Técnicas de deteccién de necesidades de capacitacion.

Elaborado por Vanessa Gavilanez

La Figura 110, refleja un proceso sistematico de diagnostico que
combina técnicas cuantitativas y cualitativas para identificar con

precision las necesidades de capacitacion. La ubicacion de la
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"observacion directa” en la cima sugiere que es la técnica mas directa y

confiable para detectar necesidades reales en el campo laboral.

En resumen, estos metodos facilitan que las organizaciones elaboren
programas de capacitacion mas eficaces, en consonancia con los

objetivos estratégicos y las necesidades reales del personal.

Disefio del Programa de Capacitacion

La segunda fase del proceso es el disefio del programa o proyecto de
capacitacion. Se refiere a la organizacion de las actividades de
capacitacion y debe tener un objetivo concreto. En otras palabras, tras
identificar lo que se necesita capacitar o elaborar un mapa con las
deficiencias entre las competencias disponibles y las requeridas, es
necesario determinar como atender esas necesidades dentro de un

programa integral y cohesionado.

Empleando las palabras de (Gavilanez Cardenas, et. al 2025), programar
la capacitacion significa definir los seis ingredientes béasicos, afin de
alcanzar los objetivos de la capacitacion. El disefio consiste en preparar
el proyecto o programa de capacitacion para atender las necesidades

diagnosticadas.
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Quién debe ser capacitado . Personal en capacitacion o educandos

Como capacitar » Métodos de capacitacian o recursos institucionales
En gue capacitar »  Asunto o contenide de |a capacitacion

Quién capacitara * Instructor o capacitador

Dénde se capacitara ’ Local de capacitacion

Cudndo capacitar «  Epocau horario de la capacitacian

Objetivos de |a capacitacion

Figura 111. Seis ingredientes bésicos.

Fuente: Tomado del libro Implementacion De Los Subsistemas De Talento Humano,
En La Corporacién Gruppo Salinas De La Provincia Bolivar. (Gavilanez Cardenas,
et. al 2025).

Recursos para el plan de capacitacion

Los recursos necesarios para la ejecucién de un plan de capacitacion. El
disefio consiste en una caja central a la izquierda, etiquetada como
"Recursos plan de capacitacion”, conectada mediante lineas a cuatro
cajas verticales alineadas a la derecha, cada una representando un tipo
de recurso.
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Financieros: Se refiere al presupuesto destinado a la capacitacion, que
abarca los costos de los materiales, el pago de honorarios a los docentes,
las tarifas de inscripcion en cursos externos, las tecnologias y otros
gastos operativos. Para asegurar la viabilidad financiera del plan, este

recurso es esencial.

Humanos: Comprende a los individuos que participan en el proceso:
supervisores, formadores (tanto externos como internos), coordinadores
de capacitacion, miembros del personal administrativo y participantes.
El éxito del programa depende directamente de la calidad y la

disponibilidad del capital humano.

Tecnoldgicos: Se trata de las plataformas y herramientas digitales que
se emplean, como los LMS (sistemas de gestion del aprendizaje), las
videoconferencias, los dispositivos mdviles, los sistemas para evaluar
en linea, las computadoras y las redes comunicativas. Es particularmente

importante en modalidades hibridas o virtuales.

Materiales: Incluye todos los componentes fisicos requeridos, como
manuales, folletos, guias, proyectores, pantallas, salas para reuniones,
equipos de audiovisual y kits de trabajo. Estos facilitan la difusién

efectiva del contenido.
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:  FINANCIEROS

RECURSOS PLAN [ HUMANOS
DE CAPACITACION

BN |\ OLOGICOS

MATERIALES

Figura 112. Recursos para el Plan de Capacitacion.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

La Figura 112, representa una vision estratégica y organizada de los
elementos clave que sustentan cualquier proceso de formacion y
capacitacion. Su estructura jerarquica permite identificar facilmente qué
tipos de recursos deben ser evaluados, planificados y gestionados para

asegurar la eficacia y eficiencia del programa.
Aspectos a Considerar

Se ofrece una lista de elementos esenciales a tener en cuenta durante la
etapa de planeacion del disefio de un programa de capacitacion. Estos
componentes son esenciales para asegurar que la capacitacion sea
eficiente, relevante y esté en consonancia con lo que la organizacion y

los participantes requieren.
Cada componente se detalla a continuacion:
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Seleccion de actividades de capacitacion: Eleccion de las acciones
formativas mas apropiadas en funcion de los objetivos (por ejemplo,

cursos, simulaciones, talleres o asesoramiento).

Nivel de profundidad de la capacitacion: Determinar el nivel de
especializacién y complejidad de los temas (basico, intermedio o

avanzado).

Definir la poblacion objetivo: Determinar a qué grupos o perfiles de
colaboradores est4 enfocada la capacitacion (por ejemplo, por nivel

jerarquico, departamento o experiencia).

Seleccionar instructores: Escoger a los facilitadores adecuados, tanto
internos como externos, teniendo en cuenta su pericia técnica y

pedagdgica.

Definir cronograma: Fijar las fechas, los horarios y la duracion de las
tareas, garantizando que sean compatibles con el funcionamiento de la

organizacion.

Definir metodologia: Decidir las tacticas pedagdgicas que se emplearan

(presencial, virtual, hibrida; tedrica, practica, participativa).
Importancia de estos aspectos:

Estos aspectos son importantes porque aseguran que la capacitacion sea

viable y estructurada.
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Posibilitan que la capacitacion se ajuste a los requerimientos concretos

de la organizacion y de los participantes.

Hacen que sea mas facil evaluar la efectividad y el impacto de la

capacitacion después.

SELECCION DE ACTIVIDADES

DE CAPACITACION

NIVEL DE PROFUNDIDAD DE
LA CAPACITACION

DEFINIR LA POBLACION

ASPECTOS A OBIETIVO
CONSIDERAR

SELECCIONAR
INSTRUCTORES

DEFINIR CRONOGRAMA

DEFINIR METODOLDGIA

T

Figura 113. Aspectos a Considerar en el disefio de un plan de capacitacion.
Elaborado por Vanessa Gavilanez.
Ejecucidn

Es llevar a cabo y liderar el programa de formacion. Desarrollo del
programa de capacitacion La tercera fase de este proceso es la
implementacion, conduccion y ejecucién del programa. Hay una amplia
variedad de tecnologias avanzadas para la formacion.
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Con base a lo que menciona (Gavilanez Cardenas, et. al 2025), también
existen varias técnicas para transmitir la informacion necesaria y para

desarrollar las habilidades requeridas en el programa de capacitacion.
Ejecucion del plan de capacitacion

Para la ejecucion del plan de capacitacion, se requiere de una
clasificacion de técnicas de capacitacion organizadas segun distintos
criterios, como el uso, el momento de aplicacion, el lugar y el enfoque
metodoldgico. A continuacion, se describe su contenido de manera

estructurada:

Estos elementos conforman la columna vertebral del disefio de un plan
de capacitacion. Su correcta definicion asegura que la formacion no solo
sea informativa, sino transformadora en términos de competencias,

desempefio y productividad. Se clasifican:

. En razon del uso. Esta categoria clasifica las técnicas segun

el enfoque pedagdgico u objetivo principal.

Tabla 34. Clasificacion por Razén del Uso.

Subcategoria Descripcion Ejemplos

Orientadas al Se enfocan en transmitir Lectura, instruccion

contenido conocimientos tedricos o programada, instruccion por
técnicos computadora.
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Orientadas al Buscan desarrollar

proceso habilidades, actitudes o
competencias mediante
experiencias practica

Mixtas Combinan ambos enfoques

(contenidos y

proceso)

Dramatizacién, entrenamiento
de la sensibilidad, desarrollo de

grupos.

Estudio de casos, juegos y
simulaciones, conferencias vy

diversas técnicas en el trabajo.

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

En razon del tiempo (época). Este criterio organiza las técnicas

seguin cuando se aplican en relacidn con el ingreso del empleado

a la organizacion.

Tabla 35. Clasificacion por Razon del Tiempo (Epoca).

Subcategoria Descripcion

Ejemplos

Antes del ingreso en Para preparar a

la empresa futuros empleados

Después del ingreso Para  capacitar
en la empresa empleados
contratados

los

a

ya

Programa de induccién o de

integracion a la empresa.

Capacitacion en el local (en
servicio) o fuera del local (fuera

de servicio)

Elaborado por Vanessa Gavilanez.

lugar donde se llevan a cabo.
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Tabla 36. Clasificacion por Razén del Local.

Subcategoria Descripcion Ejemplos

En el local de Actividades realizadas Capacitacion en tareas, rotacion

trabajo dentro del entorno laboral de puestos, entrenamiento en el
trabajo

Fuera del local Actividades que se realizan "Simulaciones, juegos, paneles,
de trabajo en espacios externos a la clases, peliculas, cascos vy

oficina o planta dramatizacion."

Elaborado por Vanessa Gavilanez.
Técnica de capacitacion

Las técnicas de capacitacion proporcionan una herramienta Util para
planificar y disefiar programas de capacitacion de manera estratégica.
Al combinar estos tres criterios, las organizaciones pueden elegir las
técnicas mas adecuadas para alcanzar sus objetivos formativos de forma

eficiente y efectiva.

En la ejecucidn del plan de capacitacion tambien deben considerarse las
acciones correspondientes al desarrollo de competencias, se debe
favorecer el proceso natural del desarrollo de competencias, como se

evidencia en la Figura 114.
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dramatizacon . dabates

Figura 114. Técnica de capacitacion.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Proceso natura del desarrollo de competencias

A continuacién, se presenta un diagrama que describe un ciclo de mejora

continua o espiral de desarrollo de competencias: se comienza con un

nivel base (1), se aplica la habilidad en la préctica para obtener

experiencia (2), esta experiencia se internaliza y conduce al desarrollo

de la competencia (3), lo que finalmente se traduce en un incremento

verificable de la habilidad (4), llevando de vuelta a un nivel de base mas

alto para un nuevo ciclo. Ver Figura 115.
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Se pone en juego la Se verifica un incremento en
competenciay segana @ eldesamolio de la
experiencia competencia
2 4

e
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N/ y ') > &
R @ :
1 n 4 o9
Una persona posee un
determinado desarolio de la uwn:; ?;r:me
competencia, por ejemplo, al competencia
inicio de su actividad
profesional

Figura 115. Proceso natural del desarrollo de competencias.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.

Evaluacién

Consiste en examinar los resultados logrados a través del entrenamiento.

La evaluacion es la ultima etapa y tiene como objetivo determinar su
eficacia, es decir, averiguar si el entrenamiento cumplié con las
necesidades de la organizacién, los individuos y los clientes. Es
importante determinar si el programa de formacién cumplié con sus
metas. Dado que la capacitacion es un gasto de inversion, los costos
abarcan el tiempo del instructor, los materiales y las pérdidas de

produccion. Se espera que esa inversion genere un rendimiento
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razonable mientras las personas se capacitan y no realizan su trabajo. Lo
mas importante es determinar si el programa de capacitacion cumplio
con las necesidades para las que fue creado. Las evaluaciones de

capacitacion se miden principalmente mediante:

1. Costo: El importe que se ha destinado al programa de

capacitacion.
2.  Calidad: Qué tan bien satisfizo las expectativas.

3. Servicio: Si las necesidades de los participantes fueron satisfechas

0 no.

4.  Rapidez: Cudn eficazmente se adaptd a los nuevos retos que

surgieron.
5. Resultados: ;Cudles han sido los resultados obtenidos?

Si las respuestas a las preguntas anteriores son positivas, el programa de
capacitacion habra sido exitoso. Si fueran negativas, el programa no
habria logrado sus metas y su esfuerzo no tendria impacto y seria en

vano.

La evaluacién es un proceso sistematico que sirve para valorar la
efectividad y/o la eficiencia de los esfuerzos de la capacitacion, es una
fase importante del ciclo de la capacitacidn que debe realizarse en varios
momentos, al inicio, durante y al finalizar el programa de capacitacion.
Ver Figura 116.
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pacikdad Pruebas nstruciores Situacion de formacidn

Desampefio Obsarvacitn quiada Supervisores Situacidn de trabajo

Supervisores Situacion de trabajo

A Responsable de las
ASDECIOS eCONDIMICosS InsCadores econdomicos Jnicgad operativa
operaciones

Figura 116. Evaluacidn del Plan de Capacitacién.

Fuente: Tomado del Ministerio del Trabajo.
Modelos de evaluacion de planes de capacitacion
Modelo de Kirkpatrick

Reaccion: Mide la percepcion y satisfaccion de los participantes

respecto al curso (mediante cuestionarios).

Aprendizaje: EvalGa el grado de adquisicion de conocimientos,

habilidades o actitudes (mediante pruebas pre y post).

Conducta: Mide el cambio en el comportamiento y la aplicacion de lo
aprendido en el puesto de trabajo (el mas dificil de evaluar, a menudo

requiere observacion y reportes de supervisores).

Resultados: Evalla el impacto de la capacitacion en los objetivos de la

organizacion (productividad, calidad, rentabilidad, etc.).

Programas de Evaluacion Integrados: A las sesiones de capacitacion,

a través del monitoreo de las actividades grupales y el conocimiento
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manifestado durante los ejercicios de simulacién e interaccién, y al

finalizar la jornada, con formatos previamente establecidos.

Retroalimentacion: Que se realiza a los participantes para evaluar la
logistica, facilidades, la duracion de las sesiones, los recesos y las
oportunidades de formular preguntas, material presentado, estilos y

métodos de capacitacion, sugerencias para mejorar.

Evaluaciones independientes: La evaluacion por parte de personal
independiente al proceso de capacitacion también puede ayudar a

identificar en qué areas se pueden introducir mejoras.

Evaluacion del desempefio: Es la forma de medir los resultados para
mejora del desempefio del personal incorporado a la organizacion, con
el fin de clasificar o capacitar a dicho personal y sirve de base para la

toma de decisiones.
Indicadores de capacitacion, tipos y aplicaciones

En la fase de evaluacion del plan de capacitacion se realizan mediciones
a través de indicadores de gestion que son aquellos datos que reflejan
cuales fueron las consecuencias de las acciones tomadas en el pasado en

el marco de una organizacion.

Indicador de cumplimiento: Mide hasta qué punto se acata lo que se
ha establecido en términos de plazos, protocolos, metas 0 normas.
Ejemplo: Porcentaje de trabajadores que completaron la formaciénen el

plazo previsto.
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Indicador de evaluacion: Evalla el efecto o la calidad de un
procedimiento o actividad. Ejemplo: Grado de satisfaccion de los

participantes con la formacion realizada.

Indicador de eficiencia: Se refiere a la relacion entre los resultados
conseguidos y los recursos empleados (dinero, esfuerzo y tiempo).
Ejemplo: Precio por hora de formacion en comparacion con la cantidad

de trabajadores capacitados.

Indicador de eficacia: Mide el cumplimiento de las metas establecidas,
sin importar los recursos utilizados. Ejemplo: Porcentaje de trabajadores
que implementan lo aprendido en su labor. Consulte las Figuras 117 y
118.

Indicador de evaluacion

Indicador de eficiencia

Indicador de eficacia

Figura 117. Indicadores de capacitacion.

Elaborado por Vanessa Gavilanez
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Inversldn por empleada en capacitacion Horas Invertiday en Capacitacién:
y desarrollo:

Costo Total en Capacitacion y Desanulo
Totsl Empleados

Numees 04 perscras Q¢ 05580 0 135 capaciaocned
Nimers promado de empleados

Figura 118 Ejemplos de Indicadores para Capacitacion.

Fuente: Tomado de Chiavenato.
Plan o Desarrollo de carrera

El progreso de las personas esta fuertemente relacionado con el avance
de sus carreras. Una carrera es la serie 0 sucesion de cargos que un
individuo desempefia durante su vida laboral. El desarrollo profesional
progresivo y la ocupacion de posiciones de mayor rango y complejidad

son supuestos de la carrera.

El desarrollo de la carrera es un procedimiento formal que sigue una
secuenciay se concentra en la planificacion de la trayectoria profesional
futura de los empleados con potencial para desempefiar roles mas altos.
El crecimiento de las carreras se produce cuando las organizaciones

logran integrar el proceso con otros programas de gestion de personas,
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como la capacitacion y desarrollo, la evaluacién del rendimiento y la

planificacion administrativa de las personas.

Los primeros planes de desarrollo de las carreras que adoptaron las
organizaciones eran formales y rigidos y con una orientacion exclusiva
en las necesidades de la organizacion, con una planificacion previa y
una preparacion anticipada de los trabajadores para la expansion, los

nuevos mercados y otros cambios organizacionales.

Sin embargo, en fechas recientes, estos planes dejaron de ser unilaterales
y ahora abarcan tanto las necesidades de la organizacion como las de las
personas involucradas. Algunas empresas comienzan a delegar en sus
empleados la responsabilidad de gestionar su carrera, proporcionandoles
todas las condiciones y apoyos disponibles para que elijan
apropiadamente y tengan éxito.

Esto implica algunos problemas en las organizaciones planas de hoy,
donde las oportunidades de moverse verticalmente en la jerarquia son

bastante menores que en las organizaciones tradicionales y burocraticas.

Como plantea (Chiavenato I. , 2009), los trabajadores deben recibir
alguna orientacion para desarrollar sus carreras, sea dentro o fuera de la

organizacion.

Los instrumentos mas importantes que emplean las organizaciones para

promover el desarrollo de las carreras son:
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Los centros de evaluacion: Que se emplean las mismas estrategias,
entrevistas, actividades dirigidas, simulaciones y juegos empresariales
para la eleccion de talentos humanos durante el desarrollo de las
carreras. Los assessment centers en Estados Unidos ofrecen
retroalimentacién acerca de las fortalezas y debilidades de los
postulantes, asi como sobre la comprension de sus capacidades, lo que
les ayuda a establecer metas y planes profesionales apropiados y

realistas.

Las pruebas psicoldgicas: Las mismas que se emplean para elegir al
personal y que estan destinadas a ayudar a los colaboradores en la

comprension de sus capacidades, intereses y competencias.

La evaluacion del desempefio: Otra fuente de informacion valiosa para

el desarrollo de la carrera.

Las proyecciones de las promociones: Valoraciones que los
administradores hacen acerca del posible progreso de sus subordinados.
Estas proyecciones permiten a la organizacion detectar personas con un
alto potencial de progresar y ayudan a los colaboradores a enriquecer

sus experiencias y conocimientos.

La planificacién de la sucesion: Que se centra en capacitar a las
personas para asumir roles mas complejos conforme estos van quedando
vacantes. El Leadership Continuity Program (LCP) de American
Telephone and Telegraph (AT&T) hace hincapié en el desarrollo de las
personas y no necesariamente en su promocion. Los empleados reciben

nuevos puestos que los capacitan para hacerse cargo de mas y mas
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obligaciones. Los aspirantes al LCP se eligen en funcion de tres
parametros: una destacada actuacion sostenible, evaluaciones altas de
sus comparieros y la capacidad demostrada para trabajar en un puesto

que tenga al menos cuatro niveles salariales por encima del suyo.
Desarrollo de personas

El desarrollo de las personas se relaciona méas con la educacion y con la

orientacion hacia el futuro que con la capacitacion.

La educacion es entendida como las acciones destinadas al desarrollo
personal que se relacionan con los procesos méas profundos de formacion
del caracter y el mejoramiento de la capacidad para entender e
interpretar el conocimiento, en comparacion con la distribucién de un
grupo de datos e informacion acerca de las aptitudes motoras o

ejecutivas.

El desarrollo estda mas enfocado hacia el crecimiento personal del
empleado y se orienta hacia la carrera futura y no se fija sélo en el puesto
actual. Todas las personas, sin importar sus diferencias individuales, se

pueden y se deben desarrollar (Chiavenato I. , 2009).

En el enfoque tradicional, el desarrollo administrativo se reservaba para
una pequefa seccién del personal, solo los niveles mas elevados. Con la
reduccion de niveles jerarquicos y la formacion de equipos de trabajo,
los empleados empezaron a tener mayor participacion en los objetivos
de sus puestos y mayor preocupacion por la calidad y los clientes. Hoy,

las organizaciones exigen que todas las personas cuenten con nuevas
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habilidades, conocimientos y competencias. Ahora el desarrollo

envuelve a todos los trabajadores.
Métodos para el desarrollo de personas

Existen muchos métodos para el desarrollo de las personas, asi como
técnicas para desarrollar las habilidades personales dentro del trabajo
(como la rotacion de puestos, los puestos de asesoria y la asignacion de
comisiones) y fuera del trabajo (como los cursos y seminarios, los

ejercicios de simulacién y la capacitacion fuera de la empresa).

Los métodos mas importantes para el desarrollo de las personas en su

puesto actual son los siguientes:

La rotacidn de puestos: Significa que las personas ocupen diferentes
puestos en la organizacion con el objetivo de aumentar sus capacidades,
habilidades y conocimientos. Los puestos pueden rotar de forma vertical
u horizontal. La rotacion vertical se refiere a que el individuo es

ascendido a un cargo méas complicado de manera provisional.

La rotacion horizontal se considera una transferencia lateral a corto
plazo y busca que el individuo adquiera saberes y experiencias de la
misma complejidad. El cambio de roles es una estrategia magnifica para
incrementar la exposicion de los individuos a las operaciones
organizacionales y convertir a los expertos en generalistas. Permite
incrementar las experiencias individuales y fomentar la creacion de
ideas novedosas, a la vez que da la oportunidad de realizar una

evaluacion mas extensa y fiable del rendimiento laboral.
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Puestos de asesoria: Se refiere a ofrecerle a un individuo con alto
potencial la posibilidad de desempefiarse de manera temporal en varios

sectores de la organizacion, bajo la supervision de un gerente con éxito.

La persona trabaja como asistente de staff o en equipos de asesoria
directa y desempefia diferentes tareas bajo la guia y con el apoyo de un

administrador.

Asignacion de comisiones: Significa darle a la persona la oportunidad
de formar parte de comisiones laborales, donde tiene voz en la toma de
decisiones, aprende al observar a otros e investiga problemas especificos

de la empresa.

Por lo general, esas comisiones son de naturaleza temporal y efimera 'y
actuan como fuerzas de tarea disefiadas para resol ver un problema
especifico y proponer soluciones alternas y recomendaciones para su
implantacién. Las asignaciones temporales son interesantes y
desafiantes porque permiten que la persona tenga mas contacto con otros
miembros de la organizacion, amplie su comprension y goce de mas

oportunidades de crecimiento.

Participacion en cursos y seminarios externos: Es un método clasico

de desarrollo que incluye seminarios, clases y cursos formales.

Brinda la oportunidad de adquirir nuevos conocimientos y de desarrollar
habilidades conceptuales y analiticas. Se realiza con cursos o seminarios
internos, con la ayuda de consultores, proveedores, etc. Actualmente,

las organizaciones utilizan la tecnologia de la informacion para ofrecer
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ensefianza a distancia, con un facilitador que puede estar en otro lugar,
mientras la presentacion se transmite simultdneamente en varios lugares,

como es el caso de la videoconferencia.

Ejercicios de simulacion: La simulacién ha ido més all& de su uso en
la seleccién de personal y se ha transformado en un método para
capacitar y desarrollar. Las simulaciones comprenden préacticas de rol,

juegos empresariales y estudios de casos, entre otros.

En el analisis de los estudios de casos, se emplea la experiencia de otras
entidades para que el individuo diagnostique y describa problemas
reales, examine sus causas, proponga soluciones alternativas, escoja la
que considera mas apropiada y la implemente. El andlisis de casos
genera conversaciones estimulantes entre los participantes y ofrece
oportunidades Optimas para que el individuo defienda sus puntos de
vista y su capacidad analitica. Los juegos de empresas y los ejercicios
de dramatizacidn colocan a la persona en el papel de autor de problemas

administrativos o de participante en ellos.

Los ejercicios de simulacion tienen la ventaja de que permiten crear un
ambiente similar al de las situaciones reales en las que trabaja la persona,
pero sin los elevados costos que implican las acciones reales
indeseables. No obstante, es dificil simular todas las situaciones de la

vida cotidiana.

Capacitacion fuera de la empresa: Una tendencia actual es la

utilizacion de formacidn externa, que frecuentemente esta asociada con
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la busqueda de nuevas conductas, actitudes y saberes que no estan

presentes dentro de la organizacién y que deben adquirirse fuera de ella.

Normalmente, este tipo de formacion es suministrada por empresas
dedicadas al desarrollo y entrenamiento, las cuales brindan programas
integrados con una orientacion que busca instruir a los trabajadores

sobre la relevancia de colaborar juntos como equipo.

Aprendizaje practico: Es un método de formacion que posibilita que
el individuo se consagre, de manera integral, a la labor de examinar y
solucionar problemas de ciertos proyectos o de otros departamentos. Por
lo general, se utiliza junto con otros métodos. Numerosas personas en
formacion colaboran para llevar a cabo proyectos que necesitan

colaboracion.

Estudio de casos: Es un método de desarrollo en el que se le da a la
persona una descripcion escrita de un problema de la organizacién que

tiene que solucionar y analizar.

Es una técnica que posibilita la identificacion de un problema real y la
presentacion de opciones para resolverlo, y desarrolla capacidades para

analizar, comunicar y persuadir.

Juegos de empresas, también Illamados management games o
business games: Son técnicas de desarrollo en las que equipos de
trabajadores o de administradores compiten entre si y toman decisiones

computarizadas en situaciones empresariales, reales o simuladas.
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Centros internos de desarrollo o in house development centers: Son
técnicas que se utilizan en centros de la propia empresa y que tienen
como objetivo presentar a los administradores y a los empleados
ejercicios realistas para mejorar sus habilidades personales, como las

universidades corporativas.

Coaching: Para transformarse en un coach, el administrador tiene la
capacidad de desempefar diversas funciones integradas, tales como
lider renovador, preparador, orientador e impulsor. El coaching hace
referencia a la totalidad de esos aspectos.

Los dos tipos de métodos de desarrollo de personal fuera del puesto

son: la tutoria y la asesoria.

Tutoria o mentoring. Se trata de la ayuda que los ejecutivos de la
cUpula ofrecen a las personas que aspiran a subir a niveles mas altos

dentro de la organizacion.

El avance en la carrera requiere que las personas sean favorecidas por
otras que tienen puestos dominantes en la organizacion y que definen

los objetivos, las prioridades y las normas de la organizacion.

Cuando un ejecutivo ejerce una funcion activa para dirigir y asesorar a

un individuo en su trayectoria profesional, se habla de tutoria.

De la misma manera que un técnico deportivo observa, analiza y trata

de mejorar el desempefio de los atletas, el tutor brinda orientacion dentro
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de la jerarquia corporativa, guia y aconseja, y presenta criticas y

sugerencias para ayudar al crecimiento del colaborador.

Los tutores o los mentores son ejecutivos que se ofrecen para ayudar a
los colaboradores de distintas areas de la empresa y les proporcionan un
sistema de apoyo Yy sostén profesional y politico.

Empresas como Motorola, Tenneco y Prudential promueven
internamente a los gerentes que brindan tutoria y tienen éxito en el
sistema corporativo de apoyo a los trabajadores. EI mentor, en este
sistema de soporte, dirige y asesora al candidato y es responsable de él

ante los niveles superiores de la organizacion.

Esta herramienta presenta ventajas, como aprender haciendo, por las
posibilidades de una intensa interaccion y rapida realimentacion del
desempefio de las tareas. Las mayores desventajas son: la tendencia a
perpetuar los actuales estilos y practicas de la organizacion y la

capacidad del mentor/tutor para ser un buen entrenador.

La habilidad del tutor determina la efectividad de este método. La tutoria
puede suceder en cualquier nivel organizacional. Sin embargo, una
persona puede ser un excelente ejecutivo sin que, por ello, sea capaz de

crear un ambiente de aprendizaje y apoyo.

Asesoria de los trabajadores: ElI administrador ofrece consejos con la
intencion de asesorar a las personas en cuanto al desempefio de sus

actividades. La asesoria se parece el enfoque de la tutoria, pero difiere
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en un aspecto: se presenta cuando surge algin problema de desempefio

y el enfoque de la discusion se relaciona con un proceso de disciplina.

Cuando el colaborador muestra un comportamiento que no es acorde
con el entorno laboral (como irritacion, ausencias, insubordinacion o
tardanzas) o no puede llevar a cabo su trabajo de manera satisfactoria,

es necesario que el administrador actue.

No obstante, antes de que ocurra la intervencién, es imperativo que el
administrador identifique claramente el problema. En caso de que el
problema de desempefio esté vinculado con la habilidad del colaborador,
entonces el esfuerzo del administrador sera como facilitador de la
capacitacion o del desarrollo. EI proceso de asesorar a los trabajadores
exige que el administrador tenga una enorme habilidad para escuchar y
persuadir.
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