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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion pretende elaborar un plan de retencion laboral
para los colaboradores de la generacion milennials de la empresa CAPREDE,
mediante el estudio de indicadores como: comunicacion, motivacion, satisfaccion en
el trabajo, emociones y estados de animo, percepcion y toma de decisiones

individuales.

El lograr mantener al personal dentro de las organizaciones y que se sienta
satisfecho en las mismas es de suma relevancia, ya que el éxito de los negocios radica
en la capacidad que tienen las empresas para reconocer cuales son los factores que
contribuyen a que los colaboradores se mantengan en la organizacion y ademas, se
desemperiien en forma eficiente, sin dejar de lado la motivacion y el sentido de

pertenencia.

A continuacién, se dard una breve explicacidbn sobre los seis capitulos que

conforman el trabajo de investigacion:

Capitulo I: En este capitulo se presentan los antecedentes historicos de CAPREDE,
antecedentes investigativos, problematizacion, justificacion del problema, formulacion

del problema, los objetivos de investigacion, alcances y limitaciones.

Capitulo Il: Se presenta el marco tedrico, el cual se divide en dos: el contexto historico
y el contexto tedrico — conceptual, el cual comprende conceptos relacionados con las
diferentes generaciones de colaboradores que existen en las instituciones, como por

ejemplo, los Millenials y los factores que contribuyen a retenerlos.
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Capitulo Ill: En este capitulo se encuentra el marco metodologico del trabajo, el cual
comprende el tipo de investigacion, sujetos y fuentes de informacion, la seleccion del
muestreo, las técnicas e instrumentos para la recoleccion de informacién y el cuadro

de Operacionalizacion de las variables.

Capitulo IV: Se presenta el analisis e interpretacion de datos. Incluye la tabulacion y
lo respectivos graficos de los datos obtenidos con el propésito de mostrar la

interpretacion de cada uno de los resultados.

Capitulo V: Este capitulo se conforma por las conclusiones obtenidas y las

recomendaciones que surgieron a partir de la elaboracion del trabajo de investigacion.

Capitulo VI: A partir del andlisis y las conclusiones obtenidas se procede a elaborar

un plan de retencién para los colaboradores Millennials de la empresa CAPREDE.



CAPITULO |

PROBLEMA DE INVESTIGACION

30
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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La investigacion se lleva a cabo con los funcionarios de la empresa CAPREDE, con
edades entre los 26 y 37 afos, en la provincia de San José, durante el primer trimestre

2019.

1.1.1 Antecedentes del problema

1.1.1.1 Descripcién de la empresa

CAREDE se cred para suplir la necesidad de contar con un mecanismo
financiero que permita facilitar el acceso al crédito estimulando el ahorro de sus
afiliados. Con mas de 50 afios de operar en el mercado financiero, es considerada la
organizaciéon mas sélida dentro del Poder Judicial, con caracteristicas de proyeccién
social y calidad en la prestacion de sus servicios.

Hace algunos afios, CAPREDE, siguiendo su visién de ser empresa lider en el
mercado financiero, al servicio de los empleados del Poder Judicial, se trazo una meta;
la de obtener la Certificacion ISO 9001:2008. Esta certificacion indica que los procesos
de colocacion y captacion de recursos financieros cumplen con un sistema
internacional de calidad que busca satisfacer las necesidades del cliente; Después de
tanto esfuerzo y constante trabajo de la Junta Directiva, Gerencia General, Comité de
Calidad y Personal Administrativo, al fin se cumplié el objetivo: la obtencién del
Certificado en Calidad ISO 9001:2008, en Julio del 2011.

“La Norma NTC ISO 9001: 2008 es una norma internacio nal que se aplica a
los sistemas de gestion de calidad (SGC) y que se ¢ entra en todos los elementos
de administracion de calidad con los que una empres a debe contar para tener
un sistema efectivo que le permita administrar y me  jorar la calidad de sus
productos o servicios. Los clientes se inclinan por los proveedores que cuentan
con esta acreditacion porque de este modo se asegur an de que la empresa
seleccionada disponga de un buen sistema de gestion de calidad (SGC)”
(Espafa, 2017).
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1.1.2 Antecedentes Investigativos
La presente investigacion tiene como propdsito crear un plan de retencion para los
colaboradores de la empresa CAPREDE, buscando los aspectos mas relevantes por
los cuales estos colaborares se siente insatisfechos, desmotivados, desean cambiar
de trabajo, y cudl es su comportamiento dentro de la organizacion. El estudio de estas
variables se considera como un factor que determina no solo el 6ptimo manejo y
efectividad de los recursos humanos, sino también de la productividad en las
empresas. Tal y como menciona Capell en su articulo, actualmente, no es facil
encontrar el modo de que los trabajadores calificados se sientan comprometidos con
la empresa, o0 que ésta se adapte a sus necesidades. Son los empleados mas valiosos
los que tienen un indice de rotaciébn mas alto, por eso no es dificil entender por qué
captar y retener talento se ha convertido en uno de los principales retos de los
departamentos de talento humano. A esta ecuacién debemos afiadirle otra variable: la
diversidad generacional. Actualmente, en una misma compafia laboran distintas
generaciones de empleados. No hay duda de que esta convivencia suma, aporta
creatividad y ayuda a crear un clima de confianza. Sin embargo, su relaciéon con la
tecnologia, sus momentos vitales, sus valores o sus conocimientos son muy diferentes
y esto supone todo un reto para la captacion y retencion de talento (Capell, 2015, p.

38).

(Vega, 2018), en su tesis “Analisis de los incentivos que se aplican en la empresa
Business International Machines (BIM) y su influencia en la motivacion laboral, de los

colaboradores de la generacion millennials, del departamento Global Administration,
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en el Il semestre de 2017” indica que para lograr un mejor desenvolvimiento en las
tareas laborales de los colaboradores se debe de contar con personal motivado para
obtener un buen desempefio laboral. De esta manera, se evidencia la importancia de
conocer al empleado con que se cuenta e identificar sus afinidades para estimularlos
efectivamente, esto logra que la gerencia realice estrategias internas para el alcance
de los objetivos empresariales, este choque generacional, afecta a las empresas y
obliga a los administradores de recursos humanos a innovar y adaptarse al cambio,
con el fin de contar con personal motivado, con disposicion a ser competente para
solventar las necesidades de la sociedad globalizada. Es por lo anterior, que los
incentivos y su influencia en la motivacion son un tema relevante para todas las
organizaciones en general, aspecto que respalda la elaboracion de la presente
investigacion en cuanto al analisis de los incentivos que proporciona la empresa y su

influencia en la motivacion de los colaboradores.

En CAPREDE se realizara la investigacion y la propuesta para retener al personal
Millennial, cuyas edades se encuentran entre los 26 y 37 afios, es la primera vez que
se realiza este tipo de investigacion debido a que no se encontraron antecedentes
sobre dicho tema. En el articulo “Captar y retener talento de deferentes generaciones
baby boomers, generacion X, millennals” de (Capell, 2015) también se menciona que
Millenials, o Generacién Y, ya nacieron en un mundo globalizado y digital, con lo que
su lenguaje es distinto al de las generaciones anteriores. Aungue existe cierta polémica
en su definicion. Es una generacién de emprendedores, impaciente y que no teme a
los cambios. Aunque tienen la mejor formacion, o no estan trabajando actualmente o

lo hacen en trabajos precarios en los que duran poco.
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Porque no se sienten motivados como se menciona en la problematizacion se desea
saber si las empresas estan realmente preparadas para retener al personal enfocado
segun la generacion en la que se encuentra y sobre todo bridar a CAPREDE las
herramientas para mantener a su personal Millennial parte de ello también es
mencionado en el articulo “Los Millennials y lo que deben hacer las empresas para
adaptarse a ellos” de Alicia Sanchez que indica que el mundo empresarial va a contar
a partir de ahora con unos profesionales diferentes que van a exigir un modelo de
gestion organizativo y de empleo unico y diferenciador basado en el entusiasmo por el
reto y el reconocimiento inmediato, dentro de unos entornos socializantes y flexibles
que permita a los trabajadores disfrutar de su tiempo personal. La empresa que mejor
sepa dar respuesta a las demandas de estas nuevas generaciones sera contara con
una ventaja competitiva sobre el resto en la economia del conocimiento (Sanchéz,

Setiembre, p. 75).

1.1.3 Problematizacion

El mercado laboral evoluciona con el paso del tiempo al igual que los profesionales
0 generaciones se encuentran cada vez mas preparadas para incorporarse al mismo.
La pregunta es ¢ Estan las organizaciones listas para personas mas preparadas y con
deseos de crecimiento? Dada esta pregunta se requiere saber cdmo es posible retener
al personal especificamente los Millennials en los cuales se va a centrar la presente
investigacion. Existen diversos grupos generacionales en las organizaciones, para
efectos de este trabajo de investigacion se define como grupo generacional a un grupo

determinado de personas, con un rango de edad establecido, que comparten a lo largo
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de su crecimiento experiencias similares, que los forman de una manera particular y
que los distingue de sus predecesores.
Se consideran que existen cuatro generaciones bien definidas de trabajadores

activos en el mercado laboral.

Los Baby Boomers, marca una distancia clara entre el aspecto laboral y
personal/familiar, trabaja con base en un crecimiento progresivo y de preferencia con
pocos cambios, disfruta de los placeres de la vida solo en sus vacaciones hasta que
logra tener el dinero suficiente para poder retirarse y relajarse. La Generacion X, es
marcadamente mas competitiva y hacen todo lo posible para lograr el mayor éxito
econdémico en el menor tiempo posible, basado en sus habilidades y conocimientos
mas que en la experiencia ganada con los afios. La generacion Y o Millenials le
otorgan mayor valor al camino que al objetivo en si. Consideran que el aspecto laboral
es complementario al personal y que la felicidad se encuentra en la simbiosis de ambas
a lo largo del tiempo. La generacion Z, tiene la tendencia de valorar la relacion con el
medio ambiente y el futuro global, asi como una mayor propension a la sobre
comunicacién y al individualismo (pero colaborativo) e incluso una mayor receptividad
al emprendimiento que los Millennials. Las generaciones, el trabajo y la felicidad

(Achiu, 2015).

Las personas de la generacion millenninal son una generacion que actualmente esta
en ascenso en las organizaciones, sin embargo, su manera de realizar las labores, de
motivaciones y proyectos son distintos en comparacion a otras generaciones por lo
cual algunos de los problemas que enfrentan los millennial a nivel laboral y profesional

son:
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La indecision ya que cuando una persona finaliza la carrera se plantea cuales seran
los siguientes pasos, estos pasos los llevan a tomar decisiones, y aqui comienza el
problema. Sienten un miedo terrible a tomar la decision equivocada, se quedan
estancados en el pensamiento de que el otro camino seria el acertado. Se debe
analizar que no todo es blanco y negro y existen muchas opciones, el hecho de tomar
riesgos para no quedarse estancado es parte de la vida y el hecho de salir de la zona
de confort es muy importante para los , esto para no llegar a arrepentirse en un futuro

(Hidalgo, 2017).

La dificultad para decir no, es otro factor que se les dificulta a los millennial ya que
posee una capacidad innata por impresionar a las personas, por no defraudarlas, ya
sea a sus padres 0 a sus jefes, los cuales les generan situaciones de estrés y de
ansiedad. Esto a su vez crea carga en la persona e ineficiencia para los demas ya que
al final tiene a realizar tareas que no desean solo por quedar bien con otras personas

(Hidalgo, 2017).

El dinero es otro problema, ya que actualmente se cree que los millennial son
derrochadores de dinero, sin embargo, esto no es tan cierto ya que son muy
conscientes y el tema financiero supone una gran preocupacion para ellos. Sobre todo,
para todos aquellos que rozan la treintena y no se han podido independizar porque su
sueldo no les llega para ello. Puede ser que tengan una pareja estable, pero que no

sepan cuando seran capaces de dar el paso con estas condiciones (Hidalgo, 2017).
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La generacion Millennial es la generacion del frenesi. Existen dos extremos: los
grandes triunfadores y las personas que no se dan tiempo para avanzar. Con la
inseguridad instaurada en sus vidas, es muy complicado que divisen una posibilidad
de un futuro brillante, que no tiene nada que ver con ser un triunfador, sino con ser
feliz con tu trabajo y tu vida, el éxito llega después por los que el fracaso y la

inseguridad son obstaculos a los que se enfrentan dia a dia (Hidalgo, 2017).

La ansiedad es un problema para todos, sin embargo, la generacion Millennial la esta
padeciendo mucho mas que las anteriores. Todo tiene que ver con los problemas
anteriores, el camulo de las situaciones deriva en crisis de ansiedad que complican la

vida de esta generacion y de cualquiera que lo padezca (Hidalgo, 2017).

1.1.4 Justificacién del problema

Desde la propuesta de Darwin de la seleccion natural o la supervivencia de los mas
aptos, hasta las propuestas modernas sobre las organizaciones de la teoria general
de sistemas, propuesta por Humberto Maturana (Darwin, 2016). El cambio y la
evolucion es una constante en muchos ambitos de la vida y las organizaciones no son
la excepcion. Durante muchos afios los procesos de seleccién y reclutamiento se han
basado en los mismos métodos, estos procesos tienen un pequefo desfase entre las
necesidades de los mercados laborales actuales, las propuestas académicas, la
dificultad de flexibilizacién de las organizaciones, que contrasta con la modernidad que
busca una jornada laboral que permita un equilibrio de balance de trabajo y vida.

En todo este proceso de evolucién social en el cual se encuentran inmersas las

organizaciones, no es posible continuar resistiendo a comprender que la fuerza laboral



38

de los ultimos 30 afios no tiene las mismas necesidades, no pueden funcionar los
mismos métodos de seleccion y reclutamiento, porque lo que buscan las nuevas
generaciones tiene nuevos retos (Darwin, 2016). El actual contexto sociopolitico y
econdémico mundial esta permitiendo generaciones de jovenes con mayor acceso a la
informacion, por tanto, los Millenials son una generacion de retos, que no persigue la
fidelidad ni estabilidad laboral, son profesionales con un amplio uso y conocimiento de
la tecnologia, con un alto profesionalismo y con motivacién e interés laboral muy
distintos de la antigua generacion.

La generacion con la que se determind que existia una separacion a nivel de
necesidades fue la de los “Tradicionalistas” (nacidos hasta 1945), actualmente, es
posible que en las organizaciones se puede encontrar personal de 4 generaciones en
las empresas trabajando e interactuando en conjunto, estas son: los “Baby Boomers”
(nacidos entre 1949 y 1968) los cuales en su gran mayoria se estan jubilando poco a
poco , la “Generacion X" (nacidos entre 1969 y 1980) y la poblacion de la presente
investigacion, Generacion Y (nacidos entre 1981 y 1993), pero adicionalmente los que
estan ingresando al mercado laboral también son los de la generacion Z (nacidos entre
1994 y 2010). Cada vez que una nueva generacion de personas esta preparada para
trabajar e incorporarse en el ambito laboral, las organizaciones deben afrontar un
nuevo reto, principalmente, para la Gestion de Recursos Humanos. Ahora las
organizaciones deben tomar en consideracion las necesidades de la generacion Y, sus
conductas, sus fortalezas, intereses, debilidades, gustos, preferencias, caracteristicas,
etc., toda la informacion posible para entender como van a impactar el mercado laboral

ya existente (Vilanova & Ortega, 2017).
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Entonces aqui es donde radica la importancia de la presente propuesta de
investigacion, en mencionar las caracteristicas de la Generacion Y, como nueva fuerza
laboral, cuéles son sus necesidades laborales y sobre todo buscar una propuesta de
retencién de personal, con base en sus necesidades. La Generacion Y es la nueva
fuerza de trabajadores que empiezan a ocupar puestos importantes en el mercado
poco a poco y con caracteristicas muy especiales y distintas a las que las
organizaciones conocen. Los Millennials son personas que nacieron en medio de
muchos cambios tecnoldgicos, con acceso a mucha informacién, necesitan tiempo
para hacer lo que les gusta, no hacen su vida alrededor de un trabajo (a diferencia de
sus padres) sino de sus propios intereses personales, la familia y sus pasiones, entre
otras caracteristicas. Esto llama mucho la atencion en la Gestion de Recursos
Humanos puesto que hay mucho que entender detras del razonamiento de la
Generacion Y; las practicas y estrategias de atraccion, gestion y sobre todo como se
puede retener el talento una vez que ellos consideran que son “expertos” en el puesto
para el que fueron contratados (Vilanova & Ortega, 2017).

En un futuro no muy lejano eventualmente la Generacion de Tradicionalistas y Baby
Boomers tendran su jubilacion o simplemente dejaran de ser atractivos para las
organizaciones por los diversos motivos, principalmente, porque se convierten en
empleados “costos” para la organizacion y sera cuando las futuras organizaciones
inicien sus acenso a los puestos de gerencia y altos mandos de las organizaciones
posiblemente pertenecientes a otras generaciones no estaran preparados para dicho
cambio generacional en las organizaciones; por tanto que tan flexibles son las
organizaciones para manejar este cambio y sobre todo para retener al personal de la

Generacion Y (Vilanova & Ortega, 2017).
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1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Como retener al personal millennial de CAPREDE mediante un plan estratégico de

Talento Humano?

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Los objetivos de la investigacion son los que “Sefialan a lo que se aspira en la
investigacion y deben expresarse con claridad, pues son las guias del estudio”

(Hernandez, 2014, p. 37).

1.3.1. Objetivo general

Disefiar un plan de Retencion laboral para los colaboradores de la generacion
Millenials, de la empresa CAPREDE, durante el primer trimestre del 2019.

1.3.2. Objetivos especificos

1. Identificar los elementos que hacen que los millennials busquen diferentes
oportunidades de trabajo.

2. Analizar los factores que incentivan a los millennials para permanecer en la
organizacion.

3. Investigar si existen planes individuales de desarrollo para los millennials dentro de
la organizacion.

4. Conocer la opinidn de otros colaboradores de otras generaciones humanas sobre
los millennial.

5. Indagar la existencia de programas de compensaciones y beneficios adicionales

para los colaboradores.
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1.4 ALCANCES Y LIMITACIONES

1.4.1. Alcances
La investigacién abarca la empresa CAPREDE dedicada se servir a los funcionarios
del Poder Judicial, en donde se tiene como propésito crear un plan de retencién para
el personal de la generacion millennial, para que permanezcan en la empresa la mayor

cantidad de tiempo en la misma.

Se pretende que la investigacion se convierta en un documento que le sirva a la
empresa para ampliar los conocimientos sobre las generaciones que existen y sobre
todo para los de la generacion en la cual se enfoca la cual es los Millennial y su
influencia como retener este personal con necesidades distintas, asi como las
ventajas y beneficios que traera la investigacion, como tener un presupuesto estables
en liquidaciones y nuevas contrataciones, ademas de la optimizacion de tiempo que
se invierte en nuevas contrataciones, se pretende cumplir con lo anterior llevando a

cabalidad con los objetivos establecidos.

Ademas, se quiere verificar si esto también reducira la rotacion de personal y sera
un factor influyente en la estabilidad de los empleados, para de ser asi pueda ser

implementado.

1.4.2. Limitaciones
Las principales limitaciones que existen, es la diferencia en los datos que existe en las
fuentes consultadas, acerca de los rangos de edades de las diferentes generaciones,
lo cual puede de una forma u otra confundir a la persona que esta realizando la

investigacion sobre cudl es las mejor para basarse.
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También existe el hecho que segun el rango de edades que se eligié que es de 26
afos hasta los 37 afos, existe muy poca muestra en la empresa en la cual se esta

trabajando la cual representa un 18% del total de los funcionarios de la empresa.

Otra limitacion importante es que a pesar de ser un tema que lleva varios afos
investigandose la bibliografia que existe es bastante limitada sobre todo cuando se

trata de basarse Unicamente en los Millennials.

1.4.3 Aporte del investigador

En el presente trabajo de investigacion lo que se pretende es brindar una
herramienta para la empresa tomando en cuenta que la generacion Millennial o Y
como también se le llama tienen una alta rotacion en sus puestos de trabajo, ya que
el trabajo es funcional para ellos, y tiene diferentes intereses valoran sus vinculos
personales, son creativos, valoran el tiempo libre, la vida personal y tienen amplios
deseos de crecimiento profesional, portanto al analizar estos factores se podra partir
de una premisa para conocerlos mas y saber como determinar que se queden por mas

tiempo en la empresa.

Segun el diagnoéstico de los resultados obtenidos mediante esta investigacion, se
podra desarrollar el plan de retencion, logrando un personal mas motivado, también
influye en un mejor a un clima organizacional, y sobre todo ayudara a la empresa a
saber qué es lo que necesitan en las empresas el sector estudiado de los

colaboradores.
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2.1 CONTEXTO HISTORICO

2.1.1 Antecedentes de la organizacion

2.1.1.1 Antecedentes Histéricos
En la pagina web oficial CAPREDE se obtiene que CAPREDE (Caja de Préstamos y
descuentos del Poder Judicial) es una institucion creada por medio de la Ley
Constitutiva de la Caja de Préstamos y Descuentos de los Empleados del Poder
Judicial, N0.2028 del 16 de junio de 1956 y sus reformas segun Ley No. 6063 del 29
de julio de 1977, que reformé la primera. CAPREDE se cred para suplir la necesidad
de contar con un mecanismo financiero que permita facilitar el acceso al crédito
estimulando el ahorro de sus afiliados. Con méas de 60 afios de operar en el mercado
financiero, CAPREDE es considerado la organizacion mas sélida dentro del Poder
Judicial, con caracteristicas de proyeccion social y calidad en la prestacion de sus

servicios (CAPREDE, 2019). ¢Quiénes somos?. Recuperado en (CAPREDE, 2018).

2.1.1.2 Mision de la Caja de préstamos y descuentos  del Poder Judicial
En la pagina web oficial CAPREDE se logra obtener que la mision de la institucion

es la siguiente:

“Brindar los productos y servicios financieros que respondan a las necesidades
socioeconomicas de nuestros afiliados, mediante la utilizacion del Sistema de Gestion
de Calidad y desarrollo de programas de responsabilidad social, basado en nuestros
valores, talento humano, infraestructura y recursos tecnolégicos, garantizandoles un

servicios agil y personalizado (Recuperado en CAPREDE, 2018)”
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Posicionar a CAPREDE como institucion financiera lider dentro del Poder Judicial.

(CAPREDE, 2019. Recuperado en CAPREDE, 2018).

2.1.1.3 Definiciones
Para poder dar a conocer los servicios que brinda la organizacidon es necesario

familiarizarse con algunos términos que son citados a continuacion:

CAPREDE: Caja de Préstamos y Descuentos de las y los empleados del Poder

Judicial.

DP: Unidad Deductora de Planillas del Poder Judicial.

Alta Direccién: Organo rector de la Caja de Préstamos y Descuentos de las y los

Empleados del Poder Judicial y Gerencia General.

Afiliado (a) o asociado: Las personas indicadas como tales en el reglamento interno

de CAPREDE

CAE: Comité de Asuntos Especiales, conformado por la Gerencia General,
Gerencia Financiera, Jefatura de Servicio al Cliente y Jefatura de Mercadeo

(CAPREDE, 2018).
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2.1.1.4 Servicios de CAPREDE

Actualmente CAPREDE cuenta con las siguientes modalidades de afiliacion:

» Afiliacion porcentual: El afiliado aporta entre un 0.5% y 2% de su salario bruto
mensual como aporte a su capital social, lo anterior acorde a su situacion
econdémica y aprobacion de la Administracién de CAPREDE.

» Afiliacion Cuota fija: El afiliado aporta una cuota fija de ¢5.000.00 mensuales
como aporte a su capital social, esta modalidad de afiliacion tiene limitantes en
cuanto a lineas y montos de créditos, tasas de interés y condiciones especiales
en general, mismas que definira la alta gerencia.

» Afiliacion Socio Inversionista: El afiliado aporta una uUnica vez el monto de
¢5.000.00 como gasto administrativo; esta modalidad permite Unicamente
realizar inversiones o ahorros en CAPREDE, se autoriza a utilizar como garantia
sus inversiones Unicamente en las lineas Back to back vigentes y acorde a las

disposiciones de la alta gerencia (CAPREDE, 2018).

CREDITOS

Articulo 39: CAPREDE, podra otorgar créditos a los afiliados que cumplan con los

requisitos solicitados segun el tipo de crédito que corresponda, vigente 0 nuevo.

Todo lo anterior segun el presupuesto mensual o anual que para cada linea de

crédito se indique, y permitan los recursos financieros (CAPREDE, 2018).

AHORROS
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Depdsito de Ahorro a Plazo Fijo: Es la transaccién mediante la cual un afiliado
deposita en una cuenta corriente de CAPREDE una cantidad de dinero a un
plazo determinado, con una tasa de interés pactada previamente, por lo cual
recibe en contraprestacion, el capital invertido mas los rendimientos generados,
de conformidad con lo estipulado en el certificado expedido por CAPREDE.
Para constituir un Depoésito de Ahorro a Plazo, se requiere ser afiliado de
CAPREDE, colaborador de CAPREDE o0 ser socio inversionista (que sea
funcionario activo, interino o jubilado del Poder Judicial), realizar el depdsito y
firmar una declaracion de origen de los fondos, cuando aplique segun lo
establecido por la ley.

Fondo de Ahorro Escolar: El ahorro escolar se constituye como una alternativa
para ayudar al afiliado a cubrir los gastos de entrada a clase de sus hijos.
Fondo de Ahorro Navidefio: El ahorro navidefio nace con el objeto de brindar al
afiliado y colaboradores de CAPREDE, un programa de ahorro que le permita
contar con una provision de efectivo disponible para solventar los gastos en
temporada navidefia.

Fondo de Ahorro Voluntario: Es un ahorro libre creado con el objeto de brindar
al afiliado de CAPREDE, en todas las modalidades de afiliacion, una alternativa
que le permita tener un fondo disponible en cualquier época del afio para
solventar problemas econdmicos.

Fondo de Ahorro Bonificado: Es un ahorro que el afiliado aporta mediante
abonos mensuales con el fin de solventar necesidades de efectivo del cual

puede retirar cada seis meses el 50% de su ahorro.
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* Fondo de Ahorro Marchamo: El ahorro marchamo se crea con el fin de brindar
al afiliado y colaboradores de CAPREDE, un programa de ahorro que le permita
contar con una provision de efectivo disponible para solventar el gasto que
genera el pago del marchamo vehicular cada afo.

» Plan de Inversion: El Plan de Inversion se cre6 con la finalidad de brindar al
afiliado una alternativa de planificar proyectos personales de acuerdo con el
plazo de su preferencia de 3, 4 y 5 afios, a través de cuotas mensuales
deducibles de su salario. Podra obtener rendimientos satisfactorios.

» Fondo de Ahorro Vacacional: Linea de ahorro destinado a fines vacacionales,
donde el cliente puede hacer uso de ella al cumplir cierta cantidad de aportes,
mismos que seran deducidos de planilla de manera quincenal (CAPREDE,

2018).

2.1.1.5 Valores
En la pagina web oficial del CAPREDE (2018), se indica que los valores de esta

institucion son los siguientes:

Valores Conductuales:

 Compromiso
e Trabajo en equipo

* Responsabilidad

Valores Estratégicos:

 Calidad
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e Servicio

¢ Innovacion e imagen
Tomado de (CAPREDE, 2018).

2.1.1.7 Organigrama de CAPREDE
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Fuente: (CAPREDE, 2018).
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2.1.2 Imagenes de la Caja de Préstamos y Descuentos  del Poder Judicial

IMAGEN 1 Edificio CAPREDE
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Fuente: Elaboracion propia, 15 de marzo 2019.
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2.2 CONTEXTO TEORICO — CONCEPTUAL

2.2.1 Gestion del talento humano

Segun el Idalberto Chiavenato, la gestion del talento humano esta conformada por
las personas y las organizaciones. Las personas pasan gran parte de sus vidas
trabajando en las organizaciones, las cuales depende de las personas para operar y
alcanzar el éxito. Por una parte, el trabajo consume tiempo considerable de la vida y
del esfuerzo de las personas dependen de él para subsistir y alcanzar el éxito personal

(Chiavenato, 2017, p. 4).

La gestién del talento humano es un area muy sensible a la mentalidad que
predomina en las organizaciones. Es contingente y situacional, pues depende de
aspectos como la cultura de cada organizacion, la estructura organizacional adoptada,
las caracteristicas del contexto ambiental, el negocio de la organizacion, la tecnologia
utilizada, los procesos internos y otra infinidad de variables importantes (Chiavenato,

2017, p. 6).

La administracion del talento humano es el conjunto de politicas y practicas
necesarias para dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las
personas o recueros humanos, incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion,
recompensas y evaluacion del desempeiio. Es un conjunto de decisiones integradas
sobre las relaciones de empleo que influyen en la eficacia de los empleados y las
organizaciones. Durante muchos afos existio la creencia generalizada de que el
obstaculo para el desarrollo de la industria era la capital. Sin embargo, la incapacidad

de una empresa para reclutar y mantener una buena fuerza laboral es el principal
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obstaculo para la produccion. No existe ningun proyecto basado en buenas ideas,
puesto en marcha con vigor y entusiasmo, que haya sido interrumpido por falta de
efectivo, recursos financieros o efectivo, sin embargo, si existen empresas cuyo
crecimiento se fren6 parcialmente, o se dificultd, porque no pudieron mantener fuerza

laboral eficiente y motivada. Este sera el panorama del futuro (Chiavenato, 2017, p.9).

2.2.1.2 Objetivos de la gestion del talento humano

Las personas constituyen el principal activo de las organizaciones, de ahi la
necesidad de que ésta sea mas consciente y esté mas atenta de los empleados. Las
organizaciones exitosas perciben que sélo pueden crecer, prosperar y mantener su
continuidad si son capaces de optimizar el retorno sobre las inversiones de todos los
socios, en especial de los empleados. Cuando una organizacién esta orientada hacia
las personas, su filosofia general y su cultura organizacional se reflejan en ese
enfoque. La gestién de talento humano en las organizaciones es la funcién que
permite la colaboracién eficaz de las personas (empleados, funcionarios, recursos
humanos o cualquier denominacion utilizada) para alcanzar los objetivos
organizacionales e individuales. Nombres como departamento o el equipo relacionado
con la gestion de las personas. Cada uno de ellos refleja una manera de tratar a las
personas. La expresion administracion de recursos humanos (ARH) todavia es la mas

comun (Chiavenato, 2017, p. 9).
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2.2.1.3 Procesos de la gestion del talento humano

La administracion de recursos humanos esta relacionada con estas funciones del

administrador pues se refiera a las politicas y practicas necesarias para administrar el

trabajo de las personas:

8.

9.

Andlisis y descripcién de cargos.

Disefo de cargos.

Reclutamiento y seleccion de personal.

Contratacién de candidatos seleccionados.

Orientacioén e integracion (induccion) de nuevos funcionarios.
Administracion de cargos y salarios.

Incentivos salariales y beneficios sociales.

Evaluacion del desempefio de los empleados.

Comunicacion con los empleados.

10. Capacitacion y desarrollo personal.

11.Desarrollo organizacional.

12.Higiene, seguridad y calidad de vida en el trabajo.

13.Relaciones con empleados y relaciones sindicales (Chiavenato, 2017, p. 13).

Estas politicas y practicas pueden resumirse en seis procesos basicos.



2.2.1.4 Gestion de personal
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Bases de datos

Mantenimiento

Sistemas de personas

de informacion

gerencial.

Higiene
seguidad y
calidad de vida

Monitoreo de
personas

/‘

Fuente: Elaboracion propia.

2.3 Generacion

2.3.1 Definicion de generacion

Inicialmente para comprender el énfasis de esta investigacion se requiere tener el
concepto de generacion, aunque varios autores han escrito y profundizado sobre este
tema existen varias versiones de esta. Para (Vilanova & Ortega, 2017) define la
generacion como: “Un conjunto de personas que por haber nacido en fechas proximas
y recibido educacién e influjos culturales y sociales semejantes se comportan de
manera afin o comparable en algunos sentidos. Todas las generaciones tienen ciertos
factores que los caracterizan pueden ser crisis econdmicas, guerras. Pero también hay
factores blandos que influyen como: musica, deportes, cultura, modas “Una generacion
se compone de personas que, por haber nacido en un mismo periodo de tiempo,
comparten las mismas experiencias de vida y hechos histéricos en etapas de

desarrollo criticas” (p. 5).
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CUADRO 1 Taxonomia de las generaciones

Generacion Marco Temporal
Generacion Silenciosa o tradicionalista 1542-1952
Baby Boomers 1943-1960
Generacion X 1561-15921
1982-1992
Generacion Z 1554-2005

Fuente: Elaboracion propia.

2.3.2 Tipos de generaciones.

Las generaciones de personas que nacen en determinadas décadas han sido un
motivo constante de investigacion con respecto a sus cualidades y diferencias, siendo
las que tienen hoy mas importancia las baby boomers, X, Y (Millenials) y Z. La
definicion, atributos y rango de fechas de nacimiento dependeran de varios factores
como el pais o region en el cual se aplique, asi como la situacion politica y cultural del
pais, entre otros elementos. Sin embargo, hay un comun denominador: los medios de
comunicacion masiva, internet y las redes sociales han reconfigurado cada
generacion, y esto tiene un impacto directo en el significado de la felicidad para cada
uno. Inteligencia académica, que se subdivide en la capacidad verbal y la aptitud
l6gico-matematica. Capacidad para resolver problemas numéricos y légicos (Achiu,

2015).
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Generacion Silenciosos, o tradicionalistas, la primera generacion, nacié con ciertos
valores intrinsecos como: El valor de la lealtad es una caracteristica mas alta de esta
generacion, fueron quienes disefiaron los corporativos, politicas y procesos en las
organizaciones, privando patrones paternalistas y de corte jerarquico entre jefes y
empleados. No conciben el feeback en las relaciones de trabajo como relevantes

(Vilanova & Ortega, 2017, p. 8).

Esta generacion se focaliza en que su existencia esta en funcion al trabajo y son
descuidados de su vida personal. Una gran mayoria obtuvo logros universitarios e
ingreso al mercado laboral como nano de obra altamente calificada, con una estima
de gran confianza. Valoran mucho la productividad y no toleran el ocio, un buen auto
0 casa ces un simbolo de estatus y miden su éxito en funcion de la fortuna alcanzada

(Vilanova & Ortega, 2017).

La generacion Baby Boomers, se encuentra practicamente de salida, pero aun
coexisten en las zonas de poder, muchos de ellos estan en posiciones directivos en
franca retirada de su jubilacion X” tomo el liderazgo y ocupando poco a poco los
lugares de los baby boomers estan dejando. La generaciéon “Y” esta laborando en los
mandos medios o0 bajos y por ultimo la generacion “Z” esta apenas integrandose en el

ambito organizacional.

Esta generaciéon valora enormemente las relaciones cara a cara, no se comunican
exclusivamente con medios electronicos, no piensan retirarse, el trabajo es o mas
importante, aspiran en un crecimiento vertical, valoran los simbolos de status, valoran

los desafios y que se premie el esfuerzo a través de estandares meritocraticos. Les
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ha tocado vivir la television blanca y negro, hasta las pantallas planas actuales. Esta
generacion jugo a las canicas, a la cuerda, al "pong”, "atari” y también "playstation”.
Valoran enormemente a los jefes con la capacidad para transmitir conocimientos y

aconsejar.

Son informales, escépticos y realistas, no viven de los grandes proyectos a largo

plazo (Vilanova & Ortega, 2017, p. 11).

Generacion X, desconfia de las instituciones son pragmaticos, creen en lo que ven,
los caracteriza la frase: “digo lo que pienso y lo que quiero”. Le dan un gran peso a la
educacion, al uso de los celulares, internet y computadoras. Se orientan por resultados
y nos los relacionan con el tiempo que estan en la empresa sino lograr objetivos. El
feedback en el ambiente laboral los ayuda a aprender y retroalimentarse, buscan el
feedback inmediato. Son flexibles, quieren todo, les aburren las reuniones (“mandame
un email” es su frase). Realizan las actividades con un propdsito y un sentido,

preguntandose el porqué de estas.

Son optimistas, se exhiben en Facebook y pueden andar descalzos antes que sin

celular.

Aprenden haciendo mas que observando, respeto y justicia son sus valores
esenciales, altamente pragmaticos, buscan un coach o un mentor o un padre de las
organizaciones. Realizan varias actividades a la vez, valoran el trabajo en equipo
prefieren ambientes cooperativos, altamente auténomos (Vilanova & Ortega, 2017, p.

15).
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La generacion Y, esta es en la generacion en la que se va a enfocar la investigacion,
se encuentran dentro de las organizaciones, conciben un ambiente laboral con alta
conectividad, tienen una alta rotacion en sus puestos de trabajo, es funcional para
ellos. Son altamente creativos y valoran lo intangible como real, valoran altamente los
vinculos sociales: familia y amigos. Valoran el tiempo libre, la vida personal es
prioritaria, son flexibles y se adaptan rapidamente al cambio, agrandandoles el riesgo

del vértigo (Vilanova & Ortega, 2017, p. 17).

Esta generacion nacié pensando con la necesidad de las computadoras, sofwares,
comunicacién digital, etc. Esta generacion tienden a no querer leer, su escritura es
pésima, los padres de esta generacion son la “X” se tapa los tatuajes la “Y” los muestra,

se preocupan mas por el dinero, cuestionan todo.

Negociar €S reconocer que ante nosotros teneos una generacién con mas

conocimientos (Vilanova & Ortega, 2017).

Generacion Z, Sociblogos Estadunidenses que han estudiados las generaciones
humanas, han llamado a los nacidos entre 1982 y 1993, generacion “Y”. Los nacidos
entre 1994 y 2005 son los llamados generacion “Z”. Segun (Vilanova & Ortega, 2017)
La generacion “Y” esta mas abierta al debate, a la discusion a brindar soluciones y
alternativas a los problemas presentados mientras que la “Z” estan creciendo con
todos los avances tecnoldgicos, no le dan mucha importancia a los valores familiares,
ni a la educacion, ni al trabajo; se aburren facilmente son muy individuales e
impacientes (p. 20). Se dice que esta generacion tiene un gran desinterés por la vida

en general, (Vilanova & Ortega, 2017, p. 20), facilitadora en Desarrollo Humano
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y coordinadora escolar de sexto de preparatoria en una escuela particular, con 20
afios de experiencia, describe “esta generacion mas bien puede estar confundida
debido a que los hacen creer que el valor de la persona se basa en el materialismo y
en el consumismo actual. Si a todo esto podemos sumarle las crisis mundiales, las

expectativas disminuyen y entran en una crisis existencial”.

Esta teniendo una gran cantidad de estimulos por la globalizacién, el uso de las
redes sociales como: Facebook, Twitter, WhatsApp, Snapchat. Es de uso comdn para
ellos, no conciben la realidad sin estas plataformas digitales, para esta generacion

(Vilanova & Ortega, 2017, p. 25).
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MNacidos entre

Investigacion
dela
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Generacion
Interbellum

1900-1914

Es la generacion
de entre guerras;
aran  demasiado
jovenes para servir
al ejercitn durante
la Gran Guesta y en
eeneral
demasiados
adultos pars servir
de persanal  de
tropa cuando se
desarmallc 2
Segunda Guers
fundial.

Generacion

Grandiosa
o “vieja
guardia”

19151927

Los individuos
pertenscientes 3 esta
Eeneracion  par o
general, eran
bastanta
nacionalistas y crefan
en dejar un legada
para s
descendencia.
Debido a que se
formaron durantz k2
Primera ¥ Segunda
Guerra Mundial,
aprendieron el valor
del trabajo-en equipa
y experimentaron las
tonsecuencias de una
risis erondmica
generalizada. Su
responsabilidad ¥
canclencia  colectiva
eran sus  wirtudes
principales, o que
despertd en ellos un

sentimiento LS
patriatica,
nacionalista ¥

canservadar.

IMAGEN 2 Taxonomia de generaciones

Generacion
silenciosa o
de “los
promotores”

1928-1945
Todas aquellas
personas que

nacieron en un punio
crucial de la historia:
en la época de la
reconstruccion.  Esta
EEnEracion tuvo
muchisimas

oportunidades para
participar ¥
desarroliarse en el
trabajao, en la
educacidn y en la
modermnimadon de

muichos sistemas
industriales,
econdmicos, etc. Los
promaotores
disfrutaron de  una
época  tranguita y
SEEUra.

Generacion
Baby Boomers

1946-1965
Por mucha tiempo, fos  Boomers
Iy Boomers il fueron clasificados como una
misma generacion, Sin embargo, a raiz de
3z diferencias entre sus actitudes y
compoartamientos sociales, fue necesario
separarios en dos brechas. Los Baby
Boomers | (1946 — 1954) fueron la
generacion inmediata 2 la postguerra,
luego de |3 reconstruccion. Fue marcada
profundaments par el asesinato de JFK y
Martin Luther King, en una época llena de
muchas disturbios paliticos, protestas por
tos derechos civiles, de exploracion social y
de natimiento de muchos movimientis

ernlogistas
Esta generaciin Boomers Il sufrid el efecto
post-Watergate (1955 a  1965). Llas

peErsonas que pertenecen o pertenscieron
a esta brecha social perdieron k2
confianza en |a gerencia estadounidense y
el optimismg  de los Baby Boomers. El
embargo del petrdlec trajo consigo
grandes dificultades econdmicas, por lo
que no tuvieron |as mismas oportunidades
faborales gue 12 generacidn anterior. Esto
hizo que |3 gensration Jones e
convirtiera en una mucho mas escéptica
respecto alos ent

Fuente: (Achiu, 2015).

Generacion X
o “bumerang”

1966-1976

La generacion X estd
profundamente marcada
por el individualismo. Son
Ios  gue wvivieron el
nacimiento de -]
digitalizacion. Estan
principalmente
enfocados en sus logros ¢
metas personabes. Se dice
que ha sido una de las
Eeneracionas mas
incomprendidas por su
escepticismo antz  los
atontecimientos politicos
y sodales y porgue i3
mayaria viene de familias
disfuncionales  [padres
divorciados). Debido 2
esta Ultima razdn, una de
las mayores inversiones
en tiempa y dinera gue
hace un individuo de esta
generacion  es la de
formar una familia por su
cuenta.

Generacion Y
o “Millennial”

1977-1994

Las personas nacidas dentro de esta
generacion la hicieron al lado de 3
tecnologia, por lo que en su dia a
herramientas

dia utilizan

tecnoldgicas para

entretenimiento y frabajo. Es una
emprendatora,
étnicamente mas diversa vy, al
misma tiempo, mas inclusiva. Esta
tlaramente dividida de las demas
por el tiempo que dedican al
internet, las redes sociales y 2
obtener informacion en  tiempa
real. Lot Millennials, nacidos de
1977 3 1994, son personas inmunes
a las estrateglas de marketing

EEnEracion

tradicional porgue

desarroliado una perspective mas
buscan
identificarse con el mercado de una

independiente ¥

forma mas personal.

Generacion Z,
Eloomlets
o “Centennials”

1995-2012

Las personas nacilas én sste
periado, son conocidas como

la generacidn Z, Bloomlets
Centennials.  Esta  es

todo tipo de dispositivos
electranicas {television,
telafonos inteligentes,

computadoras v tablets)

pasan aproximadamenta 32
horas 3 Iz semana conectados
3 elios. 5om koS gue mas

demandan  inmediater

personalizacion, por o que
esperan experiencas diversas

de un alto nivel tecnologico.

]
generadon multicanal y el
nugyo target de las marcas en
la actualidad. Cuentan con
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2.4 Reclutamiento

Para realizar el proceso de reclutamiento y seleccién es necesario tener una
idea de como se encuentra el mercado laboral, si se realiza una buena gestion
de reclutamiento y seleccién la persona se sentira mejor adaptado al puesto que
realizara y una mayor pertenencia en la empresa para ellos es necesario en
primera instancia revisar el mercado laboral.

Mercado laboral es el espacio de transacciones o contexto de trueques e
intercambios entre quienes ofrecen un producto o servicio y los que buscan un
producto o servicio. El mecanismo de oferta y demanda es la caracteristica
principal de todo mercado. El mercado laboral este compuesto de las ofertas de
oportunidad de trabajo de las organizaciones. Toda organizacion, en la medida
en que ofrece oportunidad de trabajadores parte integrante del mercado laboral

(Chiavenato, 2017, p. 85).

Mercado laboral

»
»

A
<

Oferta: Abundancia Demanda: Escasez
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CUADRO 2. Efectos del mercado laboral en la practicas del talento

humano

Mercado laboral en que predomina la

oferta

« Inversiones en reclutamiento para
atraer candidatos

* Criterios de seleccidon mas flexibles
Yy menos rigorosos

* Inversién en capacitacion para
compensar las desviaciones del
perfil

» Ofertas salariales estimulantes para

atraer candidatos

* Inversiones en beneficios sociales
para atraer candidatos y retener
empleados

« Enfasis en el reclutamiento interno,
como medio de mantener los
empleados actuales y dinamizar los
planes de carrera.

Mercado laboral en que predomina la

demanda

« Bajas inversiones en reclutamiento,
debido a la oferta de candidatos

» Criterios de selecciéon mas rigidos y
rigurosos, para aprovechar la
abundancia de los candidatos
* Pocas inversiones en

entrenamiento para aprovechar
candidatos ya capacitados

» Ofertas salariales mas bajas, para

aprovechar la competencia entre
candidatos
» Pocas inversiones en beneficios
sociales, pues no hay necesidad de
establecer mecanismos para
retener al personal
« Enfasis en el reclutamiento eterno
como medio de mejorar el potencial
humano sustituir empleados por
candidatos de mejor calificaciéon

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 86).

CUADRO 3. Impacto del mercado laboral sobre los candidatos.

Mercado laboral en que predomina la

oferta

1) Exceso de vacantes y oportunidades
de empleo en el mercado laboral

3) Los candidatos escogen 'y
seleccionesn las organizacioens que

Mercado laboral en que predomina la

demanda

2) Escasez de vacantes y de
oportunidades de empleo en el
mercado laboral

4) Los candidatoss compiten entre si
para conseguir las pocas vacantes que
surgen, presentando propuestas
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ofrejcen mejores oportunidades,
salarios y beneficios

salariales masa bajas y
candidatizandose a cargos inferiores a
sus calificaciones
5) Las personas se disponen a dejar sus 6) Las personas procuran mantenerse en

empleos actuales para intentar los acutales empleos por el temor de
conseguir mejores oportunidades en engrosar las ilas de candidatos
otras organizacioens, lo cual aumenta desempleados.
la rotacion de personal
7) Los empleados se sienten duefios de  8) Los empleados evitan crear conflictos
la situacién y exigen reivindicaciones en sus empleados o propiciar posibles
de mejores salarios, beneficios y se desviculaciones; se vuelven mas
vuelven mas indisciplinados, faltan y disciplinados, tratan de no faltar ni
se retrasan mas, lo cual aumenta el retrasarse en el servicio.

ausentismo.
Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 87).

CUADRO 4. Comportamiento de las organizaciones en el mercado laboral.

Mercado laboral de talento humano en Mercado laboral de talento humano en

gue predomina la oferta

Cantidad excesiva de vacantes

Competencias entre empresas
para obtener candidatos

Intensificacién de la inversiones en
reclutamiento

Reduccion de las exigencias a los
candidatos

Intensificacion de las inversiones
de capacitacion

Enfasis en el reclutamiento interno

Politicasa de retencibn de
personal (retencion de capital
humano)

Orientacion hacia las personas y
hacia su bienestar

Intensificacién de la inversiones en
beneficios sociales

gue predomina la demanda

Cantidad insuficiente de ofertas de
vacantes

No hay competencia entre las
empresas apara obtener
candidatos

Reduccion de la inversiones en
reclutamiento

Aumento de la exigencias a los
candidatos

Reducciéon de las inversiones de
capacitacion

Enfasis en el reclutmaiento
externo

Politicas de  sustitucion de
personal (mejoramiento del capital
humano)

Orientacion hacia el trabajo y la
eficiencia

Reduccion o congelacién de las
inversiones en beneficios sociales

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 93).
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CUADRO 5. Comportamiento de los candidatos en el mercado laboral.

Mercado laboral de talento humano en Mercado laboral de talento humano en

que predomina la oferta gue predomina la demanda
* Excesiva cantidad de candidatos * Insuficiente cantidad de
candidatos
» Competencia entre candidatos » Falta de competencia entre los
para obtener empleo candidatos
* Reduccion de la pretensiones * Incremento de las pretensiones
salariales salariales
e Dificultad para conseguir empleo « Facilidad para conseguir empleo
* Temor de perder el empleo * Voluntad de perder el empleo
actual y mayor apego al empleo actual y menor apego al empleo
* Bajo ausentismo * Elevado ausentismo
» El candidato acepta cualquier » El candididato selecciona entre la
oportunidad que aparezca diversas oportunidades
* Orientacion hacia la » Orientacion hacia el
supervivencia mejoramiento y desarrollo
profesional.

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 93).

2.4.1 Concepto de reclutamiento
Corresponde al proceso mediante el cual la organizacion atrae candidatos de mercado
laboral de talento humano para abastecer su proceso selectivo. El reclutamiento
funciona como un proceso de comunicacion: la organizacion divulga y ofrece
oportunidades de trabajo. El reclutamiento, como ocurre en el proceso de
comunicaciéon mas adelante a tratar, es un proceso de doble via que comunica y

divulga las oportunidades de empleo, al tiempo que atrae los candidatos para el
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proceso selectivo. Si el reclutamiento sélo comunica y divulga, no alcanza sus

objetivos basicos. Es fundamental que atraiga candidatos para seleccionar

(Chiavenato, 2017).

Conceptos de reclutamiento

Conjunto de actividades disefiadas para atraer hacia una organizacién un
conunto de candidatos calificados.

Cojunto de técnicas y procedimientos que busca atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos en la organizacion.
Basicamente, es un sistema de informaciéon mediante el cual la organozacion
divulga y ofrece, en e mercdo de talento humano, oportunidades de empleo que
pretente llenar.

Busca generar un conjunto de candidatos para un cargo especifico. Debe
anuncar la disponiblidad del cargo en el mercado y atraer candidatos puede ser
interno, externo o una combinacion de ambos. En sintesis busca candidatos

dentro y fuera de la organizaciéon (Chiavenato, 2017, p. 95).

2.4.1.2 Reclutamiento interno y externo

El reclutamiento interno se aplica a los candidatos que trabajan en la organizacion,

es decir, a los empleados, para promoverlos o transferirlos a otras actividades mas

complejas o0 mas motivadoras. El reclutamiento externo se dirige a candidatos que

estan en el mercado laboral, fuera de la organizacion, para someterlos al proceso de

selecciéon de personal.
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El externo se enfoca en los candidatos del mercado laboral de talento humano.
Mientra que el reclutamiento interno privilegia a los colaboradores actuales para
ofrecerles mejores oportunidades en la organizacién, el otro busca candidatos
externos para traer experiencia y habilidades que no existen actualmente en la

organizacion (Chiavenato, 2017, p. 95).

Reclutamiento

Interno oo Externos

1. La cobertura de vacantes y oportunidades se
realiza a traves de la admision de candidatos
externos.

1. Cobertura de vacantes y oportunidades; se
lleva a cabo entre los empleos actuales.

2. Los empleados internos son los candidatos

preferidos 2. Los candidatos externos son los candidatos

preferidos
3. Exige que sean promovidos o transferidos a

: 3. Exige que sean reclutados en el exteriory
las nuevas oportunidades.

seleccionados para cubrir las oportunidades.

4. La organizacion ofrece una carrera de
oportunidades al empleado

4. La organizacion ofrece oportunidades a los
candidatos externos.

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 96).



2.4.2 Reclutamiento interno

CUADRO 6. Reclutamiento Interno

Aprovecha mejor el potencial humano
de la organizacion.

Motiva el desarrollo profesional de los
empleados.

Incentiva la permanencia de los
empleados y su fidelidad a la
organizacion.

Ideal para situaciones de estabilidad y
poco cambio ambiental.

No requiere socializacidén organizacional

de nuevos miembros.

Probabilidad de mejor seleccion, pues
los candidatos son bien conocidos.

Contras

Puedes bloquear la entrada de nuevas
ideas, experiencias y expectativas.

Facilita el conservatismo y favorece la
rutina actual.

Mantiene casi inalterable el actual
patrimonio humano de la organizacién

Ideal para empresas burocraticas y
mecanicistas

Mantiene y conserva la cultura
organizacional existente.

Funciona como un sistema cerrado de
reciclaje continuo.

(Chiavenato, 2017, p. 96).

2.4.3 Reclutamiento externo

68
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CUADRO 7. Reclutamiento Externo

Pros Contras
Introduce ideas nuevas en la organicacio: Afecta negativamente la
talentos, habilidades y expectativas. motivacion de los empleados de la

organizacion.

Enriquece el patrimonio humano, por el Reduce la fidelidad de los
aporte de nuevos talentos y habilidades. empleados, ofrecer las
oportunidades a extrafnos.

Aumenta el capital intelectual al incluir Requiere aplicacion de técnicas
nuevos conocimientos y destrezas. selectivas para elegir a los
candidatos externos Esto

representa costos operacionales.

Renueva la cultura organizacional y la Exige esquemas de socializaciéon
enriguece con nuevas aspiraciones. organinacional para los nuevos
empleados.
Incentiva la interaccion de la organozacion en Es mas costoso, oneroso,
el mercado laboral. prolonado e inseguro para el

reclutamiento interno.

Indicado para enriguecer mas intensa y
rapodamente el capital intelectual

(Chiavenato, 2017, p. 98).
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CUADRO 8. Diferencias entre reclutamiento interno y externo.

Reclutamiento interno Reclutamiento externo
* Los cargos vacantes son cubiertos » Los cargos vacantes son
por empleados seleccionados y cubiertos por candidatos
promovidos dentro de la externos seleccionados que
organizacion. ingresan a la organizacion
* Los candidatos se reclutan * Los candidatos son reclutados
internanmente entre los cuadros de externamente en el mercado
la propia organizacion. de recursos humanos.
» Los candidatos ya son conocidos por * Los candidatos son
la organizacion, pasaron por pruebas desconocidos para la
de seleccién, programas de organizacion y requieren ser
entranamientos y fueron evaluados probados y evaluados en el
en cuanto a su desempefio. proceso selectivo.
» Las oportunidades de mejor empleo » Las oportunidades de empleo
son ofrecidas a los propios se ofrecen al mercado, cuyos
empledos, que pueden ascender a candidatos pueden
puestos mejores y desarrollar su disputarlas.

carrera profesional en la
organizacion.

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 97).

2.5 Seleccién de personas

Funciona como un filtro que permite que soélo algunas personas puedan ingresar en
la organizacion: las que presenten caracteristicas deseadas por la organizacion.
Constituye a la eleccién adecuada de la persona adecuada para el lugar adecuado.
En términos amplios, la seleccién busca los candidatos (entre varios reclutados) mas
adecuados para los cargos de la organizacion, con el fin de mantener o aumentar la
eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de la organizacién

(Chiavenato, 2017, p. 111).
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2.5.1 Concepto de seleccion de personal
Proceso mediante el cual una organizacion elige, entre una lista de candidatos, la
persona que satisface mejor los criterios exigidos para ocupar el cargo disponible,

considerando las actuales condiciones de mercado (Chiavenato, 2017, p. 111).

2.5.2 Seleccién como proceso de comparacion

Se presentan dos variables: por un lado, los requisitos del cargo que debe llenarse
(requisitos que el cargo exige de su ocupante) y por otro lado, el perfil de las
caracteristicas de los candidatos que se presentan para disputarlo. La primera variable
es suministrada por la descripcién y el analisis del cargo, mientras que la segunda se

obtiene mediante la aplicacion de técnicas de seleccion (Chiavenato, 2017, p. 111).

2.5.3 Modelos de seleccion
En principio para realizar una oferta de una vacante se debe tomar en cuenta lo

siguiente:

CUADRO 9. Responsabilidaden linea y funcion de estaff

Responsabilidad de linea Funcion de staff

Decidir respecto de cubrir el cargo
vacante mediante la emision de la
solicitud de empleado.

Decidir respecto de las
caracteristicas béasicas de los
candidatos.

Entrevistar a los candidatos.
Evaluar 'y  comparar los
candidatos mediante los
resultados de las entrevistas y las
demas técnicas de seleccion.
Decidir respecto de la aprobacion
y el rechazo de los candidatos.

Verificar el archivo de candidatos y
ejecutar el proceso de
reclutamiento.

Realizar las entrevistas de
seleccién de los candidatos que se
presentan.

Desarrollar técnicas de seleccion
mas adecuadas.

Preparar y entrenar a los gerentes
en las técnicas para entrevistar
candidatos.

Aplicar pruebas psicométricas o de
personalidad, si es necesario.
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* Escoger el candidato final al * Asesorar a los gerentes en el
cargo. proceso de seleccion, si es
necesario.

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 113).

Los diferentes modelos de seleccion utilizados son:

1) Modelo de admisién forzosa: existe un solo candidato y una sola vacante que deber
cubrir ese candidato. Este modelo no incluye la alternativa de rechazar los
candidatos. El candidato presentado deber ser admitido sin que haya la posibilidad
de rechazarlo.

2) Modelo de seleccion: existen varios candidatos y sélo una vacante que deber
cubrirse. Cada candidato se campara con los requisitos exigidos por el cargo que
se pretende llenar. En este caso, se presentan so6lo dos alternativas: aprobaciéon o
rechazo. Si es parobado, el candidato debera ser admitido; si es rechazado, el
candidato es separado del proceso de seleccién, pues eisten otros candidatos para
el cargo vacnate y so6lo uno de ellos podra ocuparlo.

3) Modelo de clasificién: existen varios candidatos se compara con los requisitos
exigidos por el cargo que se pretende cubrir. Pueden ocurrir dos alternativas: ser
aprobado, se admite; si es rechazado, pasa a ser comparado con lo requisitos
exigidos para otros cargos que se pretende llenar, hasta que se agoten las

vacantes y alternativas (Chiavenato, 2017, p. 114).

2.5.3.1 Identificacion de las caracteristicas perso  nales del candidato
Es importante cuando se va a elegir a un candidato para una nueva vacante se

requiere analizar ciertas caracteristicas entre ellas son:
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1. Inteligencia general.
2.Atencion concentradaen los detalles.
3. Aptitud numérica.

4. Aptitud verbal.

5. Aptitud espacial.

6. Razonamiento deductivo o inductivo.

Ejecucion de la tarea en si

1. Atencion dispersa y amplia.
2. Vision de conjunto.
3. Facilidad de coordinacion.
Interdependencia con otras personas 4 Espiritu de integracion.
5.Resistencia a la frustracion o al fracaso.
6. Iniciativa propia.

1. Relaciones humanas.

2. Habilidad interpersonal.
3. Colaboracién y cooperacion.
4.Cociente emocional.

5. Liderazgo.
6.Facilidad de comunicacion.

Interdependencia con otros tareas

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 116).
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2.5.3.2 Recoleccion de informacion sobre el cargo

Antes de crear una oferta laboral se deben tomar en cuenta una serie de datos los

cuales nos llevaran a concluir que es lo que se requiere para una vacante:

Descripcién y analisis del cargo: construyen el inventario de los aspectos
intrinsecos (contenido del cargo) y extrinsecos (requisitos que el cargo
exige a su ocupante, también llamados actores de especificacion) del
cargo.

Técnica de los incidentes criticos: consiste en la anotacién sistematica y
sensata que los gerentes deben hacer sobre hechos y comportamientos de
los ocupantes del cargo considerado, que deben causar buen o mal
desempeiio en el trabajo.

Solicitud de personal: es el comienzo del proceso de seleccion. Como se
vera mas adelante, es una orden de servicio que emite el gerente para
solicitar una persona gque ocupe determinado cargo vacante (Chiavenato,
2017, p. 116).

Andlisis del cargo en el mercado: cuando la organizacion no dispone de
informacion sobre los requisitos y caracteristicas esenciales al cargo que se
debe llenar, por tratarse de algun cargo nuevo o uno cuyo contenido este
muy relacionado con el desarrollo tecnoldgico, recurre a la investigacion de

mercado.
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Hipotesis de trabajo: en caso de que no pueda utilizarse ninguna de las
alternativas anteriores para obtener informacién respecto del cargo que de
cubrirse, puede emplearse la hipétesis de trabajo, es decir, una prevision
aproximada del contenido del cargo y sus exigencias en la relacion con el
ocupante ya sea requisitos y caracteristicas, como la simulacion inicial

(Chiavenato, 2017, p. 117).

2.4.4 Técnicas de seleccion

Obtenida la informacion basica respecto del cargo que debe cubrir,
también se debe tener informacion respecto de los candidatos que se
presentan. El paso siguiente es la eleccidon de las técnicas de seleccion
para conocer de las técnicas de seleccion para conocer y escoger a los

candidatos adecuados (Chiavenato, 2017, p. 118).

Existen cinco categorias:

Entrevista de seleccién: Es la técnica mas utilizada. Tiene diversas
aplicaciones en las organizaciones, ya que puede emplearse en la seleccion
inicial de los candidatos durante el reclutamiento, como entrevista personal
inicial en la seleccion, entrevista técnica para evaluar conocimientos técnicos
y especializados, entrevista de consejeria y orientacion profesional en el
servicio social, entrevista de evaluacibn de desempefio, entrevista de
desvinculacién en el momento de la salida de los empleados desvinculados

o despedidos de la empresa. En este proceso de comunicacion entre dos o
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MAas personas que interactdan, y una de las partes esta interesada en
conocer mejor a la otra (Chiavenato, 2017, p.119).

a. Entrevista dirigida (con derrotero o guion preestablecido)

b. Entrevista libre (sin derrotero definido) (Chiavenato, 2017,

p. 120).

Pruebas de conocimientos o de capacidad: Son instrumentos para evaluar
el nivel de conocimientos general y especifico de los candidatos exigidos por
el cargo vacante. Trata de medir el grado de conocimientos profesionales o
técnicos, como nociones de informatica, el grado de conocimientos
profesionales o técnicos (Chiavenato, 2017, p. 124).

a. Generales: Cultura general, lenguas

b. Especificas: Conocimientos técnicos, cultura profesional

(Chiavenato, 2017, p. 120).

Pruebas psicométricas: Constituyen una medida objetiva y estandarizada de
una muestra del comportamiento referente a aptitudes de la persona. Estas
se utilizan como medida de desempefio y se basan en muestras estadisticas
de comparaciéon por esta razén las pruebas psicométricas presentan tres
caracteristicas que las entrevistas y pruebas tradicionales y objetivas no
tiene: predictibilidad que es una capacidad para ofrecer resultados
proyectados capaces de servir de diagnosticos para el desempefio del cargo;
validez que es la capacidad para comparar con exactitud la variable humana
gue se pretende medir y ademas tiene precision la cual es la capacidad de la
prueba para presentar resultados semejantes al aplicarla varias veces a la

misma persona (Chiavenato, 2017, p. 127).
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a. Pruebas de aptitud: Generales, especificas (Chiavenato, 2017, p. 120).
Pruebas de personalidad: No es sélo el conjunto de ciertos aspectos
medibles, pues es una integracion, una mezcla, un todo organizado. Se
denominan psico-diagnésticos cuando revelan rasgos generales de
personalidad en una sintesis global. En esta categoria estan las
denominadas pruebas expresivas, ademas se investigan determinados
rasgos o0 aspectos de la personalidad, como equilibrio emocional,
frustraciones, intereses, motivacion (Chiavenato, 2017, p. 129).

Técnicas de simulacion: Abandonan el tratamiento individual y aislado para
centrarse en el grupo, y sustituyen el método verbal o de ejecucién por la
accion social. La principal técnica de simulacion es el psicodrama,
fundamentado en la teoria general de papeles: cada persona representa los
papeles mas caracteristicos de su comportamiento, sea individualmente o en
interaccién con una o varias personas. Asi establece vinculos que le son

habituales o intenta establecer otros nuevos (Chiavenato, 2017, p. 129).

2.5.5 Evaluacion de los resultados de la seleccion de personas

Existen varios procedimientos de seleccion, que se pueden combinar de diversas
maneras. Cada organizacién necesita determinar los procesos y procedimientos de
seleccidbn mas adecuados que proporcionan los mejores resultados. El proceso de
seleccion debe ser eficiente y eficaz. A pesar de su costo operacional elevado en

apariencia, el proceso de seleccion ofrece resultados importantes a la organizacion.

1. Adecuacion de las personas al cargo y satisfaccion en el trabajo
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2. Rapidez en el ajuste y la integracion del nuevo empleado a las nuevas
funciones.

3. Mejoramiento gradual del potencial humano mediante la eleccion
sistematica de los mejores talentos.

4. Estabilidad y pertenencia de las personas, y reduccion de la rotacion.

5. Mayor rendimiento y productividad, al aumentar la capacidad de las
personas.

6. Mejoramiento rendimiento y productividad, al aumentar la capacidad de
las personas.

7. Menores inversiones y esfuerzos en entrenamiento.

La seleccién de personas también ofrece resultados importantes para las

personas:

a. Aprovecha las habilidades y caracteristicas de casa persona en el trabajo.

b. Con esto, favorece el éxito potencial en el cargo.

2.5.6 Nuevas tendencias de seleccion de personal
En la actualidad las tendencias para seleccionar a las personas han cambiado tanto
porque las generaciones han cambiado su manera de pensar, los puestos de trabajo
son distintos y gracias a la tecnologia se tiene otras necesidades en las vacantes y la

busqueda de personal para cubrirlas también debido a la tecnologia es distinta.

A medida que las tareas operativas se automatizan y son ejecutadas por diferentes
softwares, los programas de capacitacién evolucionan, poniendo el foco en desarrollar

capacidades blandas, como negociacion, colaboracién y comunicaciéon (E&N, 2019).
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Sistemas colaborativos a las redes sociales, en la actualidad uno de los
métodos mas utilizados para la busqueda de personal es las redes sociales,
existen unas especializadas con este fin y otras que se utilizan a nivel general
pero que las empresas consultan para conocer mejor al candidato a elegir

(E&N, 2019).

Procesos de seleccion centrados en las personas
gue consiste en crear una experiencia excepcional para el candidato
mediante de una combinacion de estrategias de contenido y marketing, que
ayude a las compaiiias a reforzar sus marcas y a relacionarse con el mejor
talento. “Es el reto mas importante ya que se trata de atraer, contratar y
enamorar al mejor talento humano y para lograrlo, el seguimiento en el
proceso de seleccién antes, durante y después, sera clave. Ya no es
suficiente la publicacion de la vacante, sino toda la informaciéon que demos a
los candidatos acerca de las funciones, expectativas, importancia e impacto
del puesto de trabajo (E&N, 2019).

Se dard mayor relevancia a las experiencias como colaborador, en la
actualidad las ofertas laborales no sélo se determinan por el puesto de
trabajo y las habilidades que este requiere, sino también por la experiencia
personal y la capacidad de aprendizaje constante de cada profesional, que
aporte un valor agregado a las compafias (E&N, 2019).

« Los candidatos pasan la mayor parte del tiempo conectados a medios
digitales a través de dispositivos moviles La forma tradicional de oferta y

busqueda de empleos cambi6 para no volver, ya que, con el creciente acceso
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a internet y la masificacion de los dispositivos maviles, la era de la hiper-
conectividad ha obligado a los reclutadores a cambiar la forma de ofrecer
plazas laborales. Contar con una herramienta que le permita atraer,
identificar y seleccionar al candidato que mejor se apegue a un perfil es un
proceso que requiere la integracion de mucha informacion para los
reclutadores. Es por eso por lo que para lograr una gestion mas eficiente y
optimizar el tiempo de las personas encargadas de talento humano, es
preciso contar con herramientas como lo son las paginas donde las personas
pueden subir su curriculum y perfil profesional y plataformas diferentes que
facilitan las diferentes etapas del proceso de seleccion. Ahora no solo se
tratara de la exposicion de ofertas de empleo, sino de presentar las ofertas
de empleo a los perfiles indicados (E&N, 2019).

* Ademas, existen las habilidades que las organizaciones buscan en los
candidatos y eso va mas alla de solo los atestados y la experiencia laborares
también existen las caracteristicas de habilidades blandas las cuales
permiten que una persona se destaque de otra, sobre todo cuando se tienen
desarrollados los buenos modales, el optimismo, el sentido comun, el sentido
del humor, la empatia y la capacidad de colaborar y negociar. Actualmente
algunas de las habilidades que se requieren para destacar son buena
comunicacion, buena organizacion, trabajo en equipo, puntualidad, pensamiento
critico, sociable, ser creativo, habilidades interpersonales de comunicacion,

facilidad de adaptacion, personalidad amigable (E&N, 2019).
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2.6. Disefo de cargos

2.6.1. Concepto de cargo
Para conocer la forma de realizar un disefio de cargos inicialmente se debe conocer el
concepto de cargo, las personas trabajan en las organizaciones desempefiando
determinado cargo. En general cuando se pretende saber qué funcién cumple se
pregunta cual es el cargo que desempenia; asi se sabe qué hace en la organizacion y
cudl es su importancia y el nivel jerarquico que ocupa. Para la organizacion el cargo
es la base de la aplicacion de las personas en las tareas organizacionales; para la
persona, el cargo constituye una de las mayores fuentes de expectativas y de
motivacion en la institucion, cuando las personas ingresan durante su trayectoria

profesional, siempre ocupan algun cargo (Chiavenato, 2017, p. 165).

2.6.1.2 Disefio de cargos
Incluye la especificacion del contenido de cada cargo, los métodos de trabajo y las

relaciones con los demas cargos.

La definicion de esté es el proceso de la organizacién del trabajo a través de las tareas

necesarias para desempefiar un cargo especifico.

Incluye el contenido del cargo, las calificaciones del ocupante deben tener
competencias que varian, segun el cargo, nivel jerarquico y area de actuacion. El
ocupante debe saber manejar recursos, relaciones interpersonales, informacion,

sistemas y tecnologia en diferentes grados de intensidad.



82

Disefiar un cargo significa definir cuatro condiciones basicas:

1. El conjunto de tareas o atribuciones que el ocupante debera desempeniar
(contenido del cargo).

2. Como den desempefiarse las tareas o las atribuciones (métodos y procesos de
trabajo).

3. A quién debera reportar el ocupante del cargo (responsabilidad), es decir, quién
es su superior inmediato.

4. A quién debera supervisar y dirigir (autoridad) el ocupante del cargo, es decir,
quiénes son sus subordinados.
El disefio del cargo es la especificacion del contenido, de los métodos de trabajo
y de las relaciones con los demas cargos para satisfacer los requisitos
tecnoldgicos, organizacionales y sociales, asi como los requisitos personales del
ocupante. En el fondo, el disefio de los cargos representa el modo como los
administradores proyectan los cargos individuales y los combinan en unidades,
departamentos y organizaciones. También define el grado de responsabilidad o
libertad del ocupante: si el cargo ofrece compromiso personal con el negocio o
con el cliente, o si ata al individuo a condiciones humillantes o a reglaos
burocraticas. Es una actividad que no se encuentra especificamente asegurada

en un organo (Chiavenato, 2017, p. 168).
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2.6.3 Descripcion y analisis de cargos

Describir un cargo significa relacionar qué hace el ocupante, como lo hace, en qué
condiciones lo hace y por qué lo hace. La descripcion del cargo es un retrato
simplificado del contenido y de las principales responsabilidades del cargo; define que

hace el ocupante, cuando lo hace, cdmo lo hace, donde lo hace y por qué lo hace.

El formato comdn de una descripcidon de cargo incluye el nombre del cargo, el
resumen de las actividades que deben desempefiar y las principales responsabilidades
del cargo. Incluye las relaciones de comunicacién del cargo con otros cargos; incluye
la informacién sobre lo que hace el ocupante del cargo, y los conocimientos,
habilidades y las capacidades que requiere para desempefarlo de manera adecuada

(Chiavenato, 2017, p. 185).

2.6.3.1 Factores de especificacion
En el momento de realizar un perfil de puesto o describir un cargo se deben tomar
en cuenta ciertas especificaciones las cuales indicaran que es lo que se requiere en la

vacante.

Requisitos intelectuales:

Instruccion necesaria.
* Experiencia anterior.
e Iniciativa.

* Aptitudes.

1. Requisitos fisicos:

« Esfuerzo fisico.
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» Concentracion visual o intelectual.
» Destrezas o habilidades.

» Constitucion fisica.

2. Responsabilidades por:

e Supervisién de personas

* Material, equipo o herramientas.

» Dinero, titulos o documentos.

» Contactos internos o externos.

3. Condiciones de trabajo:

* Ambiente fisico de trabajo.

Riesgos de accidentes (Chiavenato, 2017, p. 185).

2.7. Evaluacién del desempefio

Asi como en los centros educativos se evalian constantemente el desempefio de
los estudiantes, las organizaciones se preocupan para evaluar el desempefio de los
empleados. En épocas pasadas de estabilidad e inmutabilidad, la evaluacion de
desempefio se podia realizar a través de esquemas burocraticos rutinarios, pues la
rutina burocratica era la marca registrada de la época. Con la llegada de los nuevos
tiempos de cambio, transformacion e inestabilidad, el patrén burocratico cedio el lugar
a la innovacion y la necesidad de agregar valor a la organizacion, a las personas que

trabajan en ella y a los clientes que se sirven de ella (Chiavenato, 2017, p. 198).
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2.7.1 ¢Quién debe evaluar el desempefo?

Este proceso de reduccion de incertidumbre y, al mismo tiempo, de blusqueda de
consonancia. La evaluacion reduce la incertidumbre del empleado al proporcionarle
retroalimentacion de su desempefio, y busca la consonancia porque permite
intercambiar ideas para lograr la concordancia de conceptos entre el empleado y su
gerente. La evaluacion de desempefio debe mostrar al empleado lo que la personas

piensan de su trabajo y su contribucion a la organizacién y al cliente.

El principal interesado en la evaluacion de desempefio es el colaborador. Casi
siempre las organizaciones crean sistemas de evaluacion centralizados en su Unico
organo que monopoliza el asunto, la direccion de talento humano. El ideal seria
establecer un sistema sencillo de evaluacion en que el propio cargo o puesto de trabajo
proporcionarse toda la informacién respecto del desempefio del ocupante, sin

necesidad de intermediarios (Chiavenato, 2017, p. 201).

Existen distintos tipos de evaluaciones del desempefio que se pueden llevar a cabo:

* Autoevaluacion de desempefio: El ideal seria que cada persona evaluase su
propio desempefio tomando como base algunas referencias como criterios
para evitar la subjetividad implicita en el proceso. En las organizaciones
abiertas y democraticas, el empleado es responsable de su desempefio y su
monitoreo, con la ayuda del superior. Casa persona puede y debe evaluar
su desempefio en la consecucion de metas y resultados fijados y superacion

de expectativas, asi como evaluar las necesidades y carencias personales.



86

El gerente: En la mayoria de las organizaciones, corresponde al gerente la
responsabilidad de linea por el desempefio de los subordinados y por la
evaluacion y comunicaciones constantes de los resultados. En estas
organizaciones el gerente o supervisor evalla el desempefio del personal
con la asesoria del 6rgano de Recursos Humanos que establece los medios
y criterios para realizar la evaluacion. Como el gerente y el supervisor no
tienen conocimiento especializado para proyectar, mantener y desarrollar un
plan para sistematico de evaluacion de personas el 6rgano de talento
humano asume la responsabilidad de acompariar al mismo.

El empleado y el gerente: Si la evaluacion de desempefio es una
responsabilidad de linea y se el mayor interesado en ella es el propio
empleado, una alternativa interesante es la aproximacion de las dos partes.
El involucramiento del individuo y del gerente en la evaluacion es una
tendencia corriente. El gerente da todos los recursos al empleado
(orientacién, entrenamiento, consejeria, informacion, equipamiento, metas y
objetivos por alcanzar) y espera resultados, mientras el empleado
proporciona el desempefio y los resultados y espera recursos del gerente; es
un intercambio en que cada uno contribuye para obtener resultados.}

El equipo de trabajo: En esta modalidad, el equipo de trabajo evalua el
desemperio de los miembros y programa con cada uno de ellos las medidas
necesarias para mejorar. El equipo se responsabiliza de la evaluacion de

desemperio de sus participantes y define objetivo y metas por alcanzar.
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Evaluacion 360: La evaluacion circular de desempefio, en la que participan
todas las personas que tienen alguna interaccién con el evaluado. En la
evaluacion participan jefes, los colegas y los pares, los subordinados, los
clientes internos y externos y los proveedores. La evaluacion realizada de
este modo es mas rica porgque recolecta informacion de varias fuentes y
garantiza la adaptabilidad y el ajuste del empleado a las diversas exigencias
del ambiente de trabajo y sus compafieros. No obstante, se el centro de
atencion no es nada facil para el evaluado, porque éste se torna muy
vulnerable si no tiene la mente abierta y receptiva al sistema.

Evaluacion hacia arriba: Constituye una faceta especifica de la alternativa
anterior. Al contrario de la evaluacién del subordinado por el superior, la
evaluacion hacia arriba es la otra cara de la moneda pues permite que el
equipo evalle como proporciond el gerente los medios y recursos para el
equipo alcanzara sus objetivos y como podria incrementar la eficacia del
equipo.

Comision de evaluacion de desempefio: Se lleva a cabo en algunas
organizaciones especialmente designada para este fin. Es una evaluacion
colectiva realizada por un grupo de personas directa o indirectamente
interesadas en el desempefio de los empleados. La comision esta
constituida por personas pertenecientes a diversos 6rganos o unidades y en
ellas participan miembros permanentes o transitorios. Los permanentes y
estables son el presidente de la organizacién o su representante, el director

del 6rgano de talento humano y el especialista en evaluacion de desemperio,
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participan en toda las evaluaciones y su papel es moderar y garantizar el
equilibrio de los juicios, la atencion a los estandares organizacionales y la

constancia del sistema (Chiavenato, 2017, pp. 202-203).

2.7.2 Nuevas tendencias de evaluaciéon de desempefio:
Con la tecnologia la evaluacién de desempefio se puede aplicar en plataformas y
existen distintos métodos los cuales los cuales buscan demostrar a la direccién y a los
gerentes que el proceso de evaluacion es muy importante y va de la mano con el éxito

del negocio, entre estos métodos se encuentran:

Mejorar la comunicacion y colaboracion entre los colaboradores y los equipos de la
organizacion.

Trabajar las habilidades de liderazgo de los gerentes para propiciar una buena
experiencia del empleado/a respecto del proceso de evaluacion. (Arrizabalga, 2019)
Acompafamiento a los colaboradores y lideres a conocerse mejor a si mismos y sus

comparferos (Arrizabalga, 2019).

Y para ello los nuevos modelos trabajan con estas claves:

El coaching y apoyo continuotambién permite alinear constantemente los
comportamientos de las personas con las metas del negocio (Arrizabalga, 2019).
Entregar feedback en el momento oportuno puede corregir el desempeiio actual y
mejorar el cumplimiento de los indicadores del negocio (Arrizabalga, 2019).

El desempefio debe de centrarse mas en los objetivos clave para la persona y el

negocio (indicadores) (Arrizabalga, 2019).
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Realizar procesos mas continuos favorece una cultura empresarial del alto
rendimiento y de feedback constructivo (Arrizabalga, 2019).

La gestion de desempeiio debe enfocarse en reconocer un buen desempefio, y no lo
contrario (Arrizabalga, 2019).

Las revisiones y feedback de gestion del desempefio deben mirar a futuro, no el
pasado (Arrizabalga, 2019).

Las evaluaciones de gestion de desempefio deben priorizar los comentarios de los
comparieros y supervisores directos; no obstante, la administracion toma en cuenta la

subjetividad (Arrizabalga, 2019).

Los nuevos modelos de evaluacion buscan ser mas cercanos y tangibles, por lo tanto,
se basan en el trabajo con objetivos medibles, cualitativos, temporales, gestionados

en equipo y ambiciosos (Arrizabalga, 2019).

IMAGEN 3. Tendencia desactualizada de evaluacién de desempefio

Evaluador Hito Anual Hablando de De la Responsabilidad Revisando el
£ @ &/8\3
g 5 )

Coach-Mentor Continuo e Basado en Feedback Responsabilidad Mirando al

[terativo Objetivos Constructivo compartida Futuro

Competencias Evaluacion de uno/a pasado

Fuente: (Arrizabalga, 2019).
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IMAGEN 4 Tendencia actualizada de evaluacion de desempefio

feedback circular, continuo y mirando al futuro

companeros/as colaboradores/as clientes terceros

Revisando

Fijando Revisando Revisando Revisando ;
S % boxa haz objetivos y
Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos competencias
Manager Manager Manager
Reunidn 10" Reunidn 10" Reunién 10" Manager

Reunidn 207

Fuente: (Arrizabalga, 2019).

2.8 Compensaciones

Las compensaciones o recompensa significan retribucion, premio o reconocimiento
por los servicios de alguien. Es el elemento fundamental que la gestion de las
personas en términos de retribucidn, retroalimentacion o reconocimiento de su

desemperfio en la organizacion.

En esta parte, sera importante comparar y evaluar los sistemas de recompensa
desarrollados por las organizaciones, y se notara que la variabilidad es enorme.
Algunas organizaciones todavia utilizan procesos fijos y rigidos, genéricos y
estandarizados, tradicionales y obsoletos, mientras otras recurren a procesos flexibles,
mas avanzados Y sofisticados para incentivar y motivar a las personas que trabajan

con ellos.
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El enfoque tradicional destaca el modelo de homo economicus: las personas estan
motivadas de manera exclusiva por incentivos salariales, financieros y materiales y la

remuneracion obedece a estandares rigidos e inmutables.

En el enfoque moderno predomina el modelo de hombre complejo: las personas
estan motivadas por gran variedad de incentivos: salario, objetivos y metas por

alcanzar, satisfaccion en el cargo y organizacién (Chiavenato, 2017, p. 226).

2.8.1 Nuevas tendencias de compensacion

1. Mas transparencia salarial: Segun investigaciones recientes, la percepcion que
tienen los empleados sobre cdmo enfoca su organizacion la transparencia y la
justicia salarial, impacta mas en su satisfaccion laboral que el salario en si.
Google fue de las primeras grandes corporaciones en dar el paso y anunciar que,
junto a las ofertas de trabajo, publicaria informacion acerca del salario.

2. Mas agilidad: La gran mayoria de los directivos estan planeando cambios
estructurales a corto plazo. Esto impacta en el talento humano, incrementando la
necesidad de una mayor agilidad en los sistemas de compensacion.

3. Personalizacién de los planes de compensacion: Se trata de una de las
tendencias mas importantes para 2019. La mayor parte de las compafiias
aumentaran la oferta de beneficios disponibles y se centrardn mas en las
experiencias de los empleados. La tendencia es personalizar esos beneficios al
maximo posible en funcidn de las preferencias y de los momentos vitales de cada
empleado. Por ejemplo, muchos planes de compensacion se estan disefiando

especificamente para cada generacion de trabajadores, puesto que sus
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preferencias son diferentes. Multiples estudios demuestran que los mas jovenes
valoran mas los beneficios relacionados con la flexibilidad en términos de horarios
y movilidad, mientras que esta preferencia va bajando con la edad.
Consolidacion del trabajo flexible y del teletrabajo: La gran mayoria de empresas
transnacionales posee el teletrabajo, lo que demuestra que esta modalidad de
trabajo ha pasado de ser una utopia para convertirse en una realidad y este afio
seguira consolidandose. Entre sus ventajas: mas conciliacion familiar para los
empleados y un mayor ahorro en consumibles, ordenadores, entre otros, para las
empresas.

Aumento de la retribucién flexible y del pago por rendimiento: Muchas compafiias
también poseen la retribucion variable sujeta al cumplimiento de objetivos. La
retribucion flexible, por otra parte, mejora la productividad de los trabajadores sin
necesidad de subir el salario anual. Entre las formulas mas utilizadas, destacan
los bonos por rendimiento, pero también los incentivos, entre otros.

Mayor cuidado de la salud y el bienestar de los trabajadores: Todo indica que
2019 es el afio en el que se consolidara una nueva cultura empresarial en torno a
los programas de gestion de personas centrados en la salud y el bienestar. Estos
dos aspectos han pasado a formar parte de los paquetes retributivos de muchas
empresas, que estan ofreciendo a sus empleados actividades deportivas,
paquetes de seguros, entre otros.

La revolucién de la tecnologia: Existe un interés creciente en contar con
plataformas digitales, que proporcionan soluciones a multiples necesidades que

son tendencia en talento humano. Entre ellas, involucrar a los colaboradores a la
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hora de gestionar sus beneficios y a ayudar al equipo de recursos humanos a
comunicar mejor con la plantilla.

8. Estamos asistiendo a una redefinicion del concepto de compensacion. Al salario
econdmico, se le aflade un “salario emocional”’, como clave para fidelizar el

talento en las organizaciones (CEINSA, 2019).

2.8.2 Remuneracion

Como socio de la organizacion, cada empleado se interesa en invertir trabajo,
dedicacion y esfuerzo personal, conocimientos y habilidades, si recibe la retribucion
adecuada. Asi mismo, las organizaciones se interesan en invertir en compensacion

para las personas, si reciben contribuciones que estén al alcance de sus objetivos.
Tiene tres componentes:

* Remuneracion Basica: Salario mensual o por hora.
* Incentivos salariales: Bonos, participacion en los resultados.

* Beneficios: Seguro de vida, seguro de salud.

2.8.3 Compensaciones financieras y no financieras

CUADRO 10. Financieras

Directas: Indirectas:
Bonificaciones DSR (para trabajadoras por horas)
Comisiones Vacaciones

Salario directo Primas



94

Propinas

Horas extras

Forma por salario

Adicionales

Efectos financieros de los beneficios

concedidos

(Chiavenato, 2017, p. 330).

CUADRO 11. No financieras

Oportunidades de desarrollo

Reconocimientos y autoestima

Seguridad en el empleo

Calidad de vida en el trabajo

Orgullo de la empresa y del trabajo

Promociones
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Libertad y autonomia en el trabajo.

(Chiavenato, 2017, p. 330).

2.8.3.1Salario Nominal y salario real
El salario representa la principal forma de compensacion organizacional. El salario
nominal representa el volumen de dinero fijado en el contrato individual para remunerar
el cargo ocupado. En una economia inflacionaria, cuando el salario nominal no se
actualiza peridédicamente, éste se erosiona Yy, por consiguiente, pierde poder
adquisitivo. EIl salario real representa la cantidad de bienes que el empleado puede
adquirir con el volumen de dinero que recibe mensual o semanalmente, y corresponde
al poder adquisitivo o cantidad de mercancias que se pueden adquirir con un salario

(Chiavenato, 2017, p. 232).

2.8.3.2 Disefio del sistema de remuneracion
1. Equilibrio interno versus equilibrio externo: La equidad interna obedece al
principio de la justicia distributiva que fija los salarios de acuerdo a las
contribuciones o los insumos que los empleados intercambian con la
organizacion. El salario representa el mas importante de esos resultados,
aunque los beneficios no monetarios también tienen relevancia. Por otro
lado, la equidad externa equilibra los salarios de la organizacion con los del
mercado laboral. La organizacion requiere balancear las dos formas de la

equidad para mantener la coherencia de su estructura salarial.
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Remuneracion fija o variable: Se puede pagar sobre una base fija o variar
conforme a criterios previamente definidos, por ejemplo, metas y utilidades
de la organizacién. La mayoria de las organizaciones paga a sus empleados
salarios mensuales, pues esto reduce los riesgos para el empleador.
Desempefio o tiempo en la empresa: la remuneracion puede destacar el
desempeiio y pagarlo de acuerdo con las contribuciones individuales o
grupales o puede resaltar el tiempo en servicio del empleado de una
organizacion. Esta destaca el desempefio cuando parte de las ganancias de
los empleados que dependen de contribuciones individuales o grupales.
Remuneracion del cargo o remuneracion de la persona: se puede enfocar
en la manera como el cargo contribuye a los valores de la organizacion o
como los conocimientos y habilidades de la persona contribuyen al cargo u
organizaciéon. Funciona bien cuando los cargos no cambian, la tecnologia es
estable, la rotacion es baja, los empleados reciben capacitacion intensiva
para aprender las tareas, los cargos son estandarizados en el mercado y las
personas desean crecer mediante ascensos en la carrera.

Igualitarismo o elitismo: puede incluir el mayor nimero posible de empleados
bajo el mismo sistema de remuneracion (igualitarismo) o establecer
diferentes planes, segun los niveles jerarquicos o grupos de empleados
(elitismo). El igualitario todos los empleados desde la cupula hasta la base
de la organizacion. El elitista es utilizado por organizaciones mas antiguas,
bien establecidas en el mercado y con escasa competencia.

Remuneracién por debajo del mercado o por encima del mercado: los

empleados pueden ser remunerados por debajo o por encima del salario del
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mercado en un nivel porcentual. Esta eleccion afecta los costos de la
organizacion y la satisfaccion de los empleados. La decision de pagar por
debajo del mercado es comun en las organizaciones pequefias, jovenes y
nos sindicalizadas, que operan en areas economicamente desarrolladas.
Premios monetarios o premios no monetarios: El plan de remuneracion
puede destacar empleados motivados o premios no monetarios: el plan de
remuneracion puede destacar empleados motivados mediante recompensas
no monetarias. Los premios se dan en efectivo y refuerzan la responsabilidad
y el alcance individual de los objetivos, mientras los no monetarios refuerzan
el compromiso en la organizacion.

Remuneracion abierta 0 remuneracion confidencial: los empleados pueden
conocer cual es la remuneracion de otros empleados y como se toman las
decisiones salariales (la abierta) o ignorar esta informacion (cerrada).
Centralizacion o descentralizacion de las decisiones salariales: las
decisiones sobre la remuneracion se pueden contralar a través de un 6rgano
central, o delega en los gerentes de las unidades organizacionales. El
sistema centralizado, las decisiones se toman y contrala a través de un
organo central, normalmente, el departamento de talento humano. El
sistema descentralizado, las decisiones se delegan en los gerentes de linea

(Chiavenato, 2017, pp. 235-236).
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2.8.3.3 Incentivos
 Remuneracion Variable: Es la parte de la remuneracion total acreditada
periodicamente (trimestral, semestral o anualmente) a favor del empleado.
Es selectiva y depende de los resultados establecidos por la empresa (en el

area, departamento o trabajo), en determinado periodo, mediante el trabajo

en equipo o del empleado aisladamente.

Remuneracion flexible:

CUADRO 12. Pros y contras de la remuneracion flexible

Pros

Contras

Ajusta la remuneracion a las
diferencias de las personas y a la
consecuciéon de metas y resultados.
Sirve como motivacion intrinseca,
es decir, como factor de
motivacion, pues hace énfasis en la
auto realizacion personal.

Premia el buen desempefio e
incentiva al desempefio
excepcional.

Se concentra en los resultados y
el alcance de los objetivos.

Permite la autoevaluacion, pues
sirve de retroalimentacion.

Establece la remuneracion
adicional y situacional.
No produce efecto sobre los
costos fijos de la organizacion.

Requiere cierta flexibilidad en la
administracion salarial.

Modifica las estructuras salariales
l6gicas y rigidamente establecidas,
instalando la contingencia en
funcion del desempefio.

Rompe la estabilidad de las
ganancias dentro de la
organizacion

Reduce el control centralizado de
los salarios.

Puede provocar quejas de los
empleados no beneficiados, y
posibles presiones sindicales.

Contras

Requiere cierta flexibilidad en la
administracion salarial.
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« Plan de bonificacion anual: Es un ejemplo de remuneracion variable. Se trata
de una suma de dinero ofrecida al final de cada afo a determinados empleados
por su contribucion al desempefio de las empresas. El desempefio se puede
medir a través de ciertos criterios, como la utilidad alcanzada, aumento de la
participacion en el mercado, mejoramiento de la productividad (Chiavenato,

2017, pp. 262-263).

CUADRO 13. Diferencias entre remuneracion tradicional y por competencias.

Remuneracion tradicional Remuneracion por competencias

e Pago del salario previamente .
establecido para el cargo.

Pago mensual o anual varia de
acuerdo con la evaluaciéon del
desempeiio.

» Salario fijo .

La evaluacién de desempefio no

afecta la remuneracion de la
persona.
Solo los ejecutivos pueden

recibir bonos relacionados con
metas pre-negociadas.

No motivan ni estimulan el
involucramiento en el negocio
de la empresa.

El salario no es fijo.

e La evaluacion del desempefio

afecta directamente
remuneracion de la persona.

 Todos los empleados pueden
adicional,
desempeiio

recibir  ganancia
conforme al
alcanzado.

e Funciona como factor motivador
y estimula el involucramiento en

las metas de la empresa.

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 271).

2.8.4 SALARIO EMOCIONAL
El salario emocional son los beneficios que un colaborador aspira que la organizacion
le pueda entregar, adicional a su remuneracion economica, estoy va ligado
directamente en relacidbn con su cargo, en las tareas del dia a dia, si tiene
reconocimiento, progreso profesional, las responsabilidades que posee, estas van

relacionadas con los factores motivacionales. El salario emocional también influye en
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como se siente el individuo con el clima organizacional y como se trabaja en él, la

relacion que tiene con sus supervisores y la comunicacion. (Sanchez, Setiembre ).

2.8.4.1 Principales Elementos del salario emocional

« Balance de vida: Esquema de trabajo flexible, beneficios de salud, integracion
de la familia y oportunidades de esparcimiento y recreacion.

» Oportunidades de desarrollo: Capacitacion, gestion del talento, coaching y plan
de carrera.

» Bienestar psicologico: Bienestar psicolégico, reconocimiento, autonomia, retos

profesionales y trascendencia en la comunidad (Sanchez, Setiembre).

2.8.4.2 Beneficios del salario emocional
Al tener un plan de salario emocional de motivacion para los colaboradores esto
fomenta beneficios para los colaboradores, lo cual va a generar un ambiente laboral

en el cual se posee los siguiente:

* Buena salud

» Eficiencia y productividad

* Optimizacién del tiempo

* Bajo nivel del estrés

e Ambiente positivo

* Mejora el plan de desarrollo y crecimiento
» Creatividad

» Satisfaccion general
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* Felicidad general

* Mejorara la actitud que tiene los empleos (Sanchez, Setiembre).

IMAGEN 5. Formas de salario emocional:

AR

Fltnuh

Teletrabaje Guarderia Dias libres
El rabajo a En fos
distancla es muy Ayuda econdmmkca || En e misma logar cLmplealos o
vaslorada por las | #n el desarmoll de de trabajo o craHianos de
ey la rornena dhimanle s farnillaies, o
Mkﬂ?ﬁ de profeskonal VLA INES, acompaiiarios an
ditfic Bes

Eaphtion fe Capasitacidn Veluntariads  Reconociminio

s
Sales destinadas Byuda en Arthvidades de m-sﬁdw
pALS e Forrmetidn quse no vl mdariada hemos hee
esle dictaments  promevidas por la bien. Palabras
dhesr oo teinos Telacionada con crganizackin. tan sencilas
ded b isstro trabef coind Coracias”,
iiario, "ty wscha™

Fuente: (Sanchez, Setiembre )
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IMAGEN 6. Tipos de salario emocional:

Tipos de salario emocional

i @

Oportunidades de Desarrollo personal Buen ambiente
crecimiento dentro y profesional laboral
de la empresa

ALY

Cultura y valores Compatibilidad de Ser parte de las
de empresa vida personal y decisiones de la

acordes a los del profesional empresa
trabajador

Fuente: (Sanchez, Setiembre).

2.9 MOTIVACION

El tema de motivacion varia de un individuo a otro, la diferencia radica en la situacion
y en los diferentes momentos. Se define la motivacién como los procesos que inciden
en la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza una persona para

alcanzar un objetivo (Robbins & Juge, 2014).

Si bien la motivacion en general se relaciona con el esfuerzo para lograr cualquier
meta, nosotros nos limitaremos a las metas organizacionales, con la finalidad de

reflejar nuestro interés particular en el comportamiento relacionado con el trabajo.
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Los tres elementos fundamentales en la definicion son intensidad, direccion
y persistencia. La intensidad se refiere a la cantidad de esfuerzo que hace alguien.
Es el elemento en que la mayoria se centra cuando habla de motivacion. Sin embargo,
es improbable que una intensidad elevada conduzca a resultados favorables
en el desempefio laboral, a menos que el esfuerzo se oriente en una direccion que
beneficie a la organizacion. Por lo tanto, tenemos que considerar tanto la calidad
del esfuerzo como su intensidad. El esfuerzo que nos interesa es el que esta dirigido
hacia las metas de la organizacidon y que es consistente con estas. Por ultimo,
la motivacion tiene una dimension de persistencia, es decir, por cuanto tiempo la
persona sera capaz de mantener su esfuerzo. Los individuos motivados permanecen

en una tarea lo suficiente para alcanzar su objetivo (Robbins & Juge, 2014, p.202).

2.9.1 Teoria de la jerarquia de las necesidades
La teoria de la motivacion mejor conocida es la jerarquia de las necesidades,
enunciada por Abraham Maslow, quien planteé la hipétesis de que dentro de cada ser

humano existe una jerarquia de cinco necesidades:

1. Fisioldgicas. Incluyen hambre, sed, refugio, sexo y otras necesidades corporales.
2. Seguridad. Abarca el cuidado y la proteccion contra los dafos fisicos y emocionales.
3. Sociales. Incluye el afecto, el sentido de pertenencia, la aceptacion y la amistad.
4. Estima. Factores internos como el respeto a si mismo, la autonomia y el logro;
y factores externos como el estatus, el reconocimiento y la atencion.
5. Autorrealizacion. Impulso para convertirse en aquello que uno es capaz de sen
incluye el crecimiento y el desarrollo del propio potencial. Aunque las necesidades

nunca se satisfacen por completo, aquella que alcanza un gran nivel de satisfaccion
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deja de motivar. Asi, cuando una necesidad esta bastante satisfecha, la siguiente en
la jerarquia se vuelve dominante. Entonces, segun Maslow, si usted desea motivar a
alguien, necesita entender en qué nivel de la jerarquia se encuentra esa persona y
concentrarse en satisfacer las necesidades de ese nivel o las superiores (Robbins &

Juge, 2014, p. 203).

IMAGEN 7.Jerarquia de las necesidades de Maslow

Nivel 5: AUTORREALIZACION

-
m NIVEL 4: NECESIDADES DE ESTIMA

03 9"
* = NIVEL 3: NECESIDADES SOCIALES

NIVEL 2: SEGURIDAD Y PROTECCION

_ NIVEL 1: NECESIDADES BASICAS

Fuente: (Robbins & Juge, 2014, p. 203).
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2.9.2 Motivar mediante el disefio de puestos de trab  ajo:

1. La variedad de habilidades es el grado en que el puesto requiere que se
realicen distintas actividades, de modo que el trabajador pueda utilizar
capacidades y talentos diferentes. Por ejemplo, el trabajo del propietario y
operador de un taller que hace reparaciones eléctricas reconstruye motores,
repara carrocerias e interactia con los clientes implica una gran variedad de
habilidades. El trabajo de un reparador de carrocerias que unicamente rocia
pintura durante ocho horas al dia requiere pocas habilidades.

2. La identidad de la tarea se refiere al grado en que el puesto requiere
terminar una fraccion de trabajo completa e identificable. El ebanista que
disefia un mueble selecciona la madera, construye el objeto y lo termina
hasta el refinamiento tiene un puesto de trabajo con una elevada identidad
de la tarea. Por otro lado, un ejemplo de un trabajo con poca identidad de la
tarea seria la operacion de un tomo tan solo para hacer las patas de las
mesas.

3. La importancia de la tarea es el grado en que el puesto afecta la vida o el
trabajo de otros individuos. La labor de una enfermera que atiende las
diversas necesidades de los pacientes internados en la unidad de terapia
intensiva de un hospital representa una actividad muy importante. Por otro
lado, la limpieza de los pisos del hospital seria una labor con baja puntuacién
en esta dimension.

4. La autonomia representa el grado en que el puesto ofrece al trabajador
libertad, independencia y discrecionalidad para que programe sus labores y

determine los procedimientos para llevarlas a cabo. Por ejemplo, un
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vendedor que programa sus actividades cotidianas y decide sin supervision
el método de ventas mas eficaz para atender a cada cliente, tiene un puesto
con gran autonomia. El vendedor que cada dia recibe un conjunto de
indicaciones, y debe seguir un guion de ventas estandarizado con cada
cliente potencial, tiene un trabajo con escasa autonomia.

5. La retroalimentacion es el grado en que la ejecucion de las actividades
laborales brinda al individuo informacion directa y clara sobre la eficacia de
su desempeiio. Un puesto de trabajo con mucha retroalimentacion es el de
quien ensambla iPads y después las prueba para saber si funcionan

correctamente (Robbins & Juge, 2014, p. 241).

2.10 Comunicacion

Chiavenato (2017) define la comunicacién como: “La transferencia de informacién

o de significado de una persona a otra” (p. 50).

La comunicacién es la manera en las personas comparten informacién, mensajes,
conocimientos, habilidades, etc. Por ende siempre debe haber dos personas o mas,

para trasmitir el mensaje, una persona que envié la informacion y otra que la reciba.
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2.10.1 Proceso de la comunicacion

Mensaje ———
Enviado
Recibido

Ccanzl

codificacion -
Decodificacion
- ¥ % {,_--""
v ' /
4 |

t -
| Ruido

7 \

{ 1
L]
Retroalimantacion

Fuente: Elaboracion Propia

2.10.2 Funciones de la comunicacion
La comunicacion tiene cinco funciones esenciales dentro de las organizaciones,

segun Robbins (2017) son:

» Controlar: las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y reglas formales
gue se exige que obedezcan los empleados.

» Retroalimentacién: les aclara a los individuos lo que deben hacer, qué tan

bien lo estan haciendo y como podrian mejorar su rendimiento.

« Expresion emocional: de los sentimientos, con el fin de satisfacer las

necesidades sociales.
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» Persuasion: puede ser positiva 0 negativa, dependiendo de la situacion.
Cualquiera de los dos extremos puede ser beneficiosos o dafiinos para la
organizacion.

» Intercambio de informacién: facilita la toma de decisiones que los grupos

necesitan, gracias a la transmision de los datos requeridos para identificar y

evaluar las alternativas (pp. 345-346).

Es importante rescatar que para que la comunicacion suceda, debe existir un
mensaje que trasmitir entre un emisor y un receptor, todo este proceso se da a través

de un medio (canal) por el cual el mensaje es transmitido.

Robbins (2017) menciona que existen dos canales:

» Canales formales: los establece la organizacion y trasmite mensajes que se
relacionan con las actividades profesionales de los miembros.
» Canales informales: son espontaneos y surgen como respuesta a las

decisiones individuales (p.346).

2.10.3 El proceso de comunicacion
De acuerdo con Hellriegel, Jackson y Slocum (2017) definen los elementos del

proceso de comunicacion de la siguiente manera:

 EI emisor. es la fuente de informacion y el iniciador del proceso de
comunicacion.

» La codificacion: se refiere al proceso de traducir los pensamientos o los

sentimientos a un medio (escrito, oral o visual) que trasmita el significado que

se pretende.
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El receptor: es la persona que recibe y decodifica (o interpreta) el mensaje
del emisor.

La decodificacion: significa traducir el mensaje a una forma que tenga sentido

para el receptor.

El mensaje: se refiere a los simbolos verbales y no verbales (orales y
escritos) que presentan la informacion que el emisor quiere transmitir al
receptor.

El canal: es la ruta que sigue el mensaje del emisor al receptor.

La retroalimentacion: es la respuesta que ofrece el receptor al mensaje del

emisor.

La percepcion: es el significado que el emisor o el receptor le dan al mensaje

(pp. 532, 546).

IMAGEN 8 El proceso de comunicacion

Emisor Receptor

Codificacion —— g Congl ——a=  Menzoje Decodificacion
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Fuente: Robbins, S. Comportamiento Organizacional, 2017.
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2.10.3.1 Comunicacién descendente

La comunicacion descendente segun Robbins (2017):

“Fluye desde el nivel de un grupo u organizacién hasta un nivel inferior... La utilizan
los lideres de grupos y gerentes para asignar metas, dar instrucciones sobre el
puesto de trabajo, explicar politicas y los procedimientos, sefialar problemas que

necesitan atencion y brindar retroalimentacion” (p.347).

2.10.3.2 Comunicacion ascendente
La comunicacion ascendente es: “fluye hacia un nivel superior del grupo u
organizacion. Se utiliza para brindar retroalimentacion a los jefes, informacion sobre el

progreso hacia las metas y plantearles problemas actuales” (Robbins, 2017, p.347).

2.10.3.3 Comunicacion lateral

Se denomina comunicacion lateral “cuando la comunicacion tiene lugar entre
miembros del mismo grupo de trabajo, entre miembros de grupos de trabajo separados
del mismo nivel o entre cualquier personal equivalente horizontalmente” (Robbins,

2017, p. 348).
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2.10.4 Comunicaciéon Organizacional

IMAGEN 9 Tres redes comunes de grupos pequefios.
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2.1Fuente: (Robbins & Juge, 2014).

2.10.4.1 Redes formales de grupos pequefos

Las redes formales de las organizaciones pueden ser muy complicadas, ya que en
ocasiones incluyen a cientos de individuos y media docena o mas de niveles
jerérquicos. Para simplificar el andlisis, hemos condensado estas redes en tres
pequefios grupos comunes de cinco personas cada uno (véase la figura 11): cadena,
timon y todos los canales. La cadena sigue de manera rigida la sucesion de mando
formal. Esta red se asemeja a los canales de comunicacién que se pueden encontrar
en una organizacion rigida de tres niveles. El timén depende de una figura central que
actla como el conducto para todas las comunicaciones del grupo, y es similar a la red
de comunicacion que se encontraria en un equipo con un lider fuerte. La red de todos
los canales permite que todos los miembros del grupo se comuniquen activamente
entre si, y a menudo en la practica se caracteriza por los equipos auto dirigidos, donde
todos los integrantes del grupo son libres para contribuir y ninguna persona adopta el
rol de lider. Como se indica en la figura 11, la eficacia de cada red depende de la

variable dependiente de interés. La estructura del timon facilita el surgimiento de un
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lider, la red de todos los canales es mejor si se desea que los miembros se sientan
mas satisfechos, en tanto que la de cadena es mejor si lo mas importante es la
exactitud. La figura 11 lleva a la conclusion de que ninguna red es la mejor en todas

las ocasiones (Vilanova & Ortega, 2017).

2.10.5 Rumores

La red de comunicacion informal en un grupo o una organizacién son los rumores.
Aunque los rumores y los chismes son informales, no dejan de ser una fuente
importante de informacién. Se ha revelado que existe un alto porcentaje de los
empleados se entera de algo por primera vez por este medio. Ademas, que los
rumores, o la informacibn de boca en boca, que transmiten los colegas
acerca de una compafia tiene efectos significativos sobre la probabilidad de que los

candidatos se incorporen a esa organizacion (Robbins & Juge, 2014).

2.10.5.1 Tres redes comunes de grupos pequefios en e | comportamiento

organizacional

1. Proporcionar informacion: A la larga, la mejor defensa en contra de los rumores
es una buna ofensiva (en otras palabras, los rumores tienden a extenderse ante
las deficiencias en la comunicacion formal).

2. Explicar las acciones y las decisiones que puedan parecer incongruentes,

injustas o secretas.
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3. Evitar atacar al mensajero. Debido a que los rumores forman una parte natural
de la vida laboral, es necesario responder a ellos de forma tranquila, racional y
respetuosa.

4. Mantener canales de comunicacion abiertos. Se debe alentar a los empleados
de manera constante a acercarse a la gerencia para expresa inquietudes,

sugerencias e ideas (Robbins & Juge, 2014).

2.10.6 Comunicaciones Electronicas:

» Correo electrénico: El correo electronico utiliza Internet para transmitir y
recibir textos y documentos generados por computadora. Su crecimiento ha
sido espectacular y ahora es tan ubicuo que resulta dificil imaginar la vida sin
él. Los mensajes electrénicos se escriben, editan y almacenan con rapidez,
se envian a un destinatario o0 a miles con un solo clic del raton, y el costo por
enviar mensajes de correo electronico formales a los empleados es una
fraccion del costo de imprimir, copiar y distribuir una carta o un folleto-en-
papel.

Sin embargo, el correo electronico también tiene desventajas. Las siguientes
son algunas de sus limitaciones mas importantes y lo que las organizaciones
deberian hacer con la finalidad de reducirias o eliminarias:

e Hay alto riesgo de malinterpretar el mensaje. Es cierto que con frecuencia
interpretamos de forma equivocada los mensajes verbales, pero el potencial
de hacerlo con el correo electronico es aun mayor, a pesar de que la mayoria

de nosotros sobrestimamos por mucho nuestra capacidad de enviar e
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interpretar mensajes claros. Si envia un mensaje importante, vuélvalo a leer
para cerciorarse de su claridad.

« Es inadecuado para comunicar mensajes negativos. Tal vez el correo
electronico no sea la mejor forma de comunicar informacion negativa

(Robbins & Juge, 2014).

2.10.7 Redes sociales
En ningun lado se ha transformado més la comunicacion que en el incremento de las
redes sociales. Sin duda conoce vy tal vez utiliza plataformas de redes sociales como
Facebook y LinkedIn, Twitter, Snapchat, Instagram. En vez de ser un sitio enorme,
Facebook, que cuenta con mas de mil millones de usuarios activos, estd compuesto
de redes separadas basadas en escuelas, compafiias o regiones. Las personas
mayores de 25 afios constituyen ahora el sector de usuarios de Facebook con mayor
crecimiento. En un intento por mantener el control sobre el uso que hacen los
empleados de las redes sociales para fines profesionales, muchas organizaciones han
desarrollado sus propias aplicaciones para redes sociales internas. Se estima que en
poco tiempo las redes sociales remplazaran al correo electrénico, como la principal
forma de comunicacién de negocios. Para obtener el maximo provecho de las redes
sociales y evitar irritar a sus contactos, Uselas solamente para asuntos de gran
importancia no como una herramienta de uso diario o ni siquiera semanal. Recuerde
gue un potencial empleador podria revisar su contenido de Facebook. Algunas
empresas han desarrollado software que revisa esos sitios Web para las compafiias
(o individuos) que desean verificar informacion sobre un solicitante de empleo

(Robbins & Juge, 2014).
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2.10.7.1 Administracion de la informacion
Conforme la tecnologia de la informacion y la comunicaciéon inmediata se han
convertido en un elemento mas predominante de la vida laboral moderna, un nimero
cada vez mayor de empleados descubren que son incapaces de desconectarse
de Internet. Algunos viajeros de negocios se sintieron desilusionados cuando las
aerolineas empezaron a ofrecer conexiones de Internet inalambricas en los vuelos,
ya que no podrian utilizar su tiempo de viaje para relajarse sin ser invadidos por
comunicaciones organizacionales constantes. El impacto negativo de estos aparatos
de comunicacion también suele generalizarse a la vida personal de los empleados.
Tanto los trabajadores como sus cényuges relacionan el uso de las tecnologias
electronicas de comunicacion fuera del trabajo con mayores conflictos entre la vida
laboral y la vida personal. Los individuos deben equilibrar la necesidad de estar en
constante comunicacion con sus necesidades personales para tomar descansos
del trabajo, o se arriesgan a ser victimas del desgaste laboral al estar disponibles las

veinticuatro horas del dia (Robbins & Juge, 2014).

2.10.7.2 Amenazas a la seguridad de la informacion
La seguridad preocupa mucho a casi todas las organizaciones que poseen informacion
privada o exclusiva acerca de clientes, consumidores y empleados. Se considero las
fugas de informacion de la empresa como su principal preocupacion sobre la seguridad
de la informacién, superando a los virus y a los piratas informaticos. La mayoria de las
compafiias vigilan activamente el uso de Internet y los registros de correo electrénico
de sus empleados, e incluso algunas utilizan videos de vigilancia y graban las

conversaciones telefénicas. Aunque puedan parecer necesarias, esta clase de
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practicas son invasivas para los empleados. Una compafiia podria reducir las
preocupaciones de los empleados al involucrarlos en la creacion de politicas de
seguridad de la informacion, y al permitirles cierto control sobre el uso que se da a su

informacion personal (Robbins & Juge, 2014).

2.11 Liderazgo

El liderazgo se define como: “la habilidad para influir en un grupo y dirigirlo hacia el
logro de una visiébn o un conjunto de metas. Sin embargo, no todos los lideres son

gerentes, ni tampoco todos los gerentes son lideres” (Robbins, 2017, p. 383).

De acuerdo con Lussier y Achua (2016) el liderazgo es “el proceso de influencia
entre lideres y seguidores para lograr los objetivos de la organizacion por medio del

cambio” (p. 5).

Goleman (2013) menciona que existe evidencia que sugiere: “el liderazgo
emocionalmente inteligente es vital para crear un clima laboral que alimente a los
empleados y que les anime a darlo todo de si... se refleja en un aumento del

rendimiento comercial”’ (p. 88).
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IMAGEN 10. Clave de la definicion de liderazgo

Lideres-seguidores ~tf————— Liderazgo — Objetivos organizacionales

Influencia

T
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Cambio

Personas

Fuente: Lussier R. y Achua C. Liderazgo: teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades, 2016.

CUADRO 14. Estilo de liderazgo, IE y efectividad organizativa

Impacto
Estilo de . st — } .
. Competencias en IE sobre el Objetivo Cuando es apropiado
liderazgo ;
clima
Visionario
Confianza en uno mismo, empatia, Enormemente | Movilizar a otros | Cuando los cambios requieren una nueva
catalizar los cambios, liderazgo, positivo para seguir una vision, o cuando se necesita una direccion
motivacion de logro vision clara
Afiliativo Empatia, establecer vinculos, Muy positivo | Crear armonia Para cerrar heridas en un equipo, o para
resolucion de conflictos motivar durante épocas estresantes
Democritico | Trabajo en equipo y colaboracion, Muy positivo | Crear Para conseguir participacidn o consenso, o
comunicacion COmpromiso a para obtener valiosas aportaciones por
través de la parte de los empleados
participacion
Orientativo | Desarrollar a los demas, empatia, Muy positivo | Acumular fuerza | Para ayudar a un empleado a mejorar el
autoconciencia emocional para el futuro rendimiento, o a desarrollar puntos fuertes
alargo plazo
Coactivo Motivacion de logro, iniciativa, Altamente Acatamiento En una crisis, para iniciar un giro, o con
autocontrol emocional negativo inmediato empleados problematicos
Marcar la Meticulosidad, motivacion de logro, Muy Ejecutar tareas a | Para obtener resultados rapidos de un
pauta iniciativa negativo muy alto nivel equipo muy motivado y competente

Fuente: Goleman, D. Inteligencia emocional en el trabajo, 2013.

Con lo mencionado anteriormente, podemos concluir, que a pesar de que las

organizaciones les brindan a sus gerentes o jefes ciertos derechos o

responsabilidades, no significa que estos sean capaces de dirigir a un grupo de
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personas eficazmente. Las organizaciones necesitan un liderazgo firme y una gerencia

sélida para alcanzar una eficacia 6ptima en los objetivos y metas empresariales.

2.11.1 Teorias sobre el liderazgo

Chiavenato (2014) en su libro Introduccién a la teoria general de la administracion,

menciona que las teorias sobre el liderazgo planteadas por varios autores humanistas

se pueden clasificar en tres grupos, que son:

a. Teorias de los rasgos de personalidad: estas teorias son las mas antiguas.

b.

Un rasgo es una cualidad o caracteristica distintiva de la personalidad. Segun
esta teoria, el lider es la persona que posee ciertos rasgos especificos de
personalidad que le distinguen de las demé&s personas, es decir, las
caracteristicas de su personalidad le permiten influir en el comportamiento
de los demas. Algunos rasgos de personalidad que se especificaron son:
rasgos fisicos (energia, aspecto personal, estatura y peso), rasgos
intelectuales (capacidad de adaptacién, agresividad, entusiasmo vy
confianza), rasgos sociales (cooperaciéon, habilidades interpersonales y
administrativas) y rasgos relacionados con el trabajo (impulso por la
realizacién, persistencia e iniciativa) (p. 90).

Teorias de estilos de transformacional: El liderazgo transformacional se
ejerce por personas que realizan cambios profundos dentro de la sociedad.
Es caracteristico de lideres que crean cambios en el comportamiento y en la

actitud de sus seguidores (miembros de la organizacion), cambiando su
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vision y obteniendo en ellos el compromiso necesario para alcanzar los
objetivos de la organizacion. Se preocupan por sus seguidores y apelan a
ideales morales. Implica diferentes valores como: la honestidad, la
responsabilidad, el altruismo. De este modo, les insta a que miren por el
interés de la organizacion y superen el egoismo individual. El liderazgo
transformacional implica incrementar la capacidad que tienen los miembros
de una organizacion para resolver los problemas de manera individual o
colectiva. Representa la cultura del cambio. El liderazgo transformacional
motivaria a las personas a hacer mas de lo que esperan, lo que acaba
moviendo y cambiando a grupos, organizaciones y a la propia sociedad.
Caracteristicas del Liderazgo transformacional:
Es un estilo de liderazgo motivacional y transformador: Es un estilo de liderazgo
gue motiva a las personas y las transforma, porque esta relacionado con las
necesidades humanas, con la autorrealizacion, la autoestima y el crecimiento
personal. El ejercicio del liderazgo transformacional estimula conductas mas
efectivas, sus trabajadores estan motivados a dar mas incluso de lo que se

espera de ellos.

Producen cambios de vision en sus seguidores: Los lideres transformacionales
ejercen influencia en los miembros del grupo, produce cambios de vision que
impulsan a las personas a dejar a un lado los intereses personales para buscar
el bien colectivo. Incluso buscaréan el interés colectivo, aunque no tuvieran
satisfechas sus necesidades mas basicas como la seguridad, la salud o el

amor. El liderazgo transformacional es apropiado cuando se quiere cambiar la
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vision o la misién de la propia organizacion porque el entorno es dinamico y
de rapidos cambios. En estos entornos el estilo de liderazgo mas apropiado

porque es lo que consiguen estos lideres.

Son lideres carismaticos e inspiradores: Son lideres con carisma, que
muestran influencia a través de su caracter, de la influencia que ejercen y de
los comportamientos ejemplares. Los lideres transformacionales acaban
convirtiéndose en un modelo a imitar por parte de sus seguidores. El liderazgo
transformacional acaba generando un impacto en los seguidores porque se
identifican con él, con sus creencias, con sus valores y sus objetivos. Los
lideres transformacionales tienen la capacidad de entusiasmar a sus
seguidores y de transmitirles confianza y respeto. Ademas, son inspiradores

porque incrementan el optimismo y el entusiasmo de sus seguidores.

Prestan atencion a los seguidores de manera individual y se muestran
disponible para ellos. EIl lider transformacional presta atencion a sus
seguidores, de manera que promueve su desarrollo y su crecimiento. También
los estimula de manera intelectual, de manera que sus seguidores inician
acciones, intentan hacer cosas nuevas, pensar de manera
novedosa problemas. Se muestra disponible hacia ellos, de manera que les
comunica altas expectativas y €l se muestra confiable y dispuesto a ayudarlos.
Atienden a los miembros de manera individual, de manera que lo aconseja, le

de formacion y lo atiende particularmente.
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Generan vinculos emocionales en sus seguidores: Los seguidores acaban
conformando un vinculo emocional fuerte con el lider transformacional, por lo
gue acaban formando una visibn compartida. Los seguidores se sienten mas
seguros de si mismos, con mayor autoestima, por lo que acaban respondiendo
de forma positiva a lo que el lider les requiere, esforzandose por conseguir los

logros colectivos.

Son lideres autorregulados: Los lideres transformacionales suelen tener un
auto concepto positivo, les interesa saber cuales son las expectativas que
tienen los seguidores de su comportamiento. Se autorregulan, tratando de
lograr una congruencia entre las expectativas y su comportamiento para ser
mas eficaces. Para que sus seguidores se identifiquen con ellos y terminen
siguiéndoles, es necesario que se autorregulen, detectando cuéles son las
discrepancias entre su comportamiento y lo que se espera de ellos. Sive que
hay discrepancias, se motivan para modificarlo y ajustarse a lo que se espera

de ellos.

Promueven la cooperacion: Dentro de la autorregulacion, son lideres que se
adaptan muy bien a las exigencias de la organizacién. Esto hace que
promuevan la cooperacion dentro de la organizacion, que todos los miembros
se entiendan y que se satisfagan las expectativas tanto de la propia

organizacion como del grupo.
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Promueven el efecto cascada o domind: Una de las caracteristicas
fundamentales es el efecto cascada o domind, que se refiere a la capacidad
que tienen los propios lideres transformacionales de convertir a sus seguidores
en potenciales lideres transformacionales. De este modo, cuando en otras
situaciones es necesario, son los propios seguidores los que se convertiran en

lideres transformacionales garantizando que la organizacion sea sostenible.

Estimulan intelectualmente a sus seguidores: Otra de las caracteristicas
fundamentales del liderazgo transformacional es la estimulacion intelectual a
sus seguidores. De este modo, favorecen enfoques nuevos para problemas
gue ya se han presentado y se centran en la resolucioén de problemas. Ademas,
consideran que la formacion continua es importante, porque creen que los

seguidores crecen personalmente de esta manera.

El liderazgo compartido es importante para ellos: Para los lideres
transformacionales es importante el “liderazgo compartido”, es decir, se
fundamentan en la participacién, de modo que logra un consenso con los
trabajadores sobre los valores de la organizacion, colaboran para definirla y
son participantes de esta. Para ellos el trabajo en equipo es importante, porque

se logran mejores resultados dentro de la organizacion.

Son roles simbdlicos de autoridad: Los lideres transformacionales adquieren
un papel de “rol simbolico de autoridad”, de manera que se convierten en

agentes responsables. Saben y se sienten responsables de la organizacion,
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por lo que llevan a cabo comportamientos especificos para dar ejemplo. Son
un ejemplo de disponibilidad a la empresa, de ser honestos, responsables y de
trabajar duro para poder alcanzar los objetivos y ser consecuentes con los

valores organizacionales.

Se definen segun valores morales: Tienen efectos sobre sus seguidores
basados en la confianza, la admiracion, la lealtad y el respeto. Se preocupan
por la conciencia de sus seguidores, apelando a valores como la libertad, la
justicia o la paz. Atendiendo a los distintos valores, logran efectos en sus
seguidores haciéndoles conscientes de los objetivos organizacionales, les
inducen a ir mas alla de su propio interés y activa sus necesidades superiores,

como la autorrealizacion.

Tratan de reducir al minimo los errores: Los lideres transformacionales intentan
reducir al minimo los errores, pero lo realizan activamente. Para ello, intentan
anticiparse a éstos para que no se produzcan, pero cuando tienen lugar los
errores, no se lamentan ni toman represalias, simplemente intentan que se
transformen en experiencias de aprendizaje. De los errores se aprende y por
tanto no castigan a los subordinados por haber cometido errores.

Es creativo: Invitan a los seguidores a contribuir con nuevas ideas, les
incentivan la creatividad para que sean independientes. Para ello, les invitan a
descubrir de manera creativa la mejor forma de resolver los problemas y

ejecutar las tareas. Tiene una vision orientada hacia el futuro y dirige todas sus
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energias en resolver problemas complicados, no utilizando el pensamiento
convencional y empleando su inteligencia para lograr el éxito.

« Esinteractivo: Es interactivo a la hora de trabajar en equipo como una estrategia
para lograr la sinergia dentro de la organizacién. Para ello, se centra en formar

y seguir desarrollando a los miembros de la organizacion y les implica en la

aplicacion de nuevas tecnologias (Abardia, 2019).

c. Teorias situacionales del liderazgo: estas teorias explican el liderazgo dentro
de un contexto mas amplio, a partir del principio de que no existe un unico
estilo de liderazgo valido para todas las situaciones. También cabe decir lo
contrario, cada situacion requiere de un tipo de liderazgo para conseguir que

los subordinados actuen con eficacia (Chiavenato, 2017).

2.11.2 Componentes del liderazgo

Existen cuatro componentes importantes del liderazgo segun Weihrich, Cannice y

Koontz (2017) que son:

1) La capacidad de utilizar el poder con eficacia y de manera responsable.

2) La capacidad de comprender que los seres humanos tienen diferentes
fuerzas motivadoras en distintos momentos y en diferentes situaciones.

3) La capacidad de inspirar.

4) La capacidad de actuar para desarrollar un clima propicio, despertar

motivaciones y hacer que respondan a ellas (p.430).
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2.11.3 Caracteristicas personales de los lideres ef  ectivos

Las caracteristicas personales de los lideres segun Hellriegel, Jackson y Slocum
(2017) son los atributos relativamente estables que hacen que cada persona sea unica,

entre otros, sus rasgos fisicos, sociales y psicologicos.

« Autoconciencia: es la habilidad para reconocer y comprender los estados de

animo, las emociones y los impulsos propios y también su efecto en terceros.
Para ser efectivo, un lider “se debe conocer”, incluyendo lo bueno, lo malo y
lo feo.

« Autocontrol: es la habilidad para regular y redirigir los impulsos, los estados
de animo y los deseos personales. Los lideres efectivos no son inmunes a
estos sentimientos, sin embargo, cuando se les presentan, no permiten que
les controlen.

» Conciencia social: se refiere a la capacidad para comprender la composiciéon

emocional de otras personas, asi como la habilidad para tratarlas con base
en sus reacciones emocionales. Los lideres efectivos pueden reconocer sus
reacciones emocionales y también experimentan empatia con los
sentimientos de sus seguidores.

« Habilidad social: es la capacidad para crear redes interpersonales,

administrar relaciones, encontrar areas comunes y crear entendimientos.
Estos lideres suelen ser personas apreciadas y tienen un amplio circulo de
amistades, utilizan sus relaciones personales para conseguir que todos se
muevan en la misma direccion, lo cual produce un mejor desempefio en la

organizacion (pp. 499, 502).
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2.11.4 Teoria del camino hacia la meta

Esta teoria es desarrollada por Robert House, el cual identifico cuatro conductas de

liderazgo:

» Lider directivo: comunica a los subordinados lo que se espera de ellos,

programa el trabajo a realizar y ofrece una guia especifica sobre la forma de
hacer las tareas.

» Lider solidario: muestra preocupaciéon por las necesidades de los seguidores

y es amistoso.

» Lider participativo: consulta a los miembros del grupo y utiliza sus

sugerencias antes de tomar decisiones.

» Lider orientado al logro: establece metas desafiantes y espera que los

seguidores logren su mayor desempeiio (p.543).

2.11.5 Liderazgo transformacional — transaccional

Los lideres transaccionales los define Robbins (2017) como: “quienes guian a sus
seguidores hacia metas establecidas, al aclarar los requisitos del rol y de la tarea” (p.
394). Mientras que los lideres transformacionales son: “quienes inspiran a sus
seguidores para que trasciendan sus intereses personales en beneficio de la
organizacion. Estos lideres pueden tener un efecto extraordinario sobre sus

seguidores, ya que estos responden con un mayor nivel de compromiso” (p. 395).
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IMAGEN 11. Caracteristicas de los lideres transaccionales y transformacionales

Lider transaccional

Recompensa contingente: Consiste en el intercambio de recompensas por esfuerzo;
promete recompensas por un buen desempefo, reconoce los logros.

Administracion por excepcion (activa): Observa y busca desviaciones de las reglas y los
estandares, emprende acciones correctivas.

Administracion por excepcion (pasiva): Interviene sélo si no se cumplen los estandares.

Laissez-faire: Renuncia a sus responsabilidades, evita tomar decisiones.

Lider transformacional

Influencia idealizada: Proporciona una vision y un sentido de mision, inspira orgullo, gana
respeto y confianza.

Motivacién inspiradora: Comunica altas expectativas, usa simbolos para concentrar los
esfuerzos, expresa propositos importantes en forma sencilla.

Estimulacién intelectual: Fomenta la inteligencia, |a racionalidad y la solucion cuidadosa
de los problemas.

Consideracion individualizada: Concede atencion personal, trata a cada empleado en
forma individual. dirige. asesora.

Fuente: Robbins, S. Comportamiento Organizacional, 2017.

2.11.6 Liderazgo carismatico

Para Robbins (2017) la teoria del liderazgo carismatico, “los seguidores atribuyen
habilidades de liderazgo heroicas o extraordinarias cuando observan ciertas conductas

y tienden a otorgar poder a esos lideres” (p. 392).

“Varios estudios han tratado de identificar las caracteristicas de los lideres
carismaticos: son visionarios, estan dispuestos a correr riesgos para lograr esa vision,
son sensibles a las necesidades de sus seguidores y exhiben conductas

extraordinarias” (Robbins, 2017, p.392).
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2.11.7 Desempefio Laboral

2.11.7.1 Administracion del desempefio

La administracion del desempefio segin Dessler (2015) es: “el proceso continuo de

identificar, medir y desarrollar el desempefio de los individuos y de los equipos, asi

como de ajustar su desempefio a las metas de la organizacion” (p. 227).

2.11.7.2 Elementos basicos de la administracion del desempeiio

Dessler (2015) dice que la administracion del desempefio se resume en 6 elementos

basicos, que son los siguientes:

Compatrtir la direccion implica comunicar las metas de la organizacion a toda la
empresa Yy, después, traducirlas en metas factibles en los niveles

departamental, de equipo e individual.

La conciencia de metas significa contar con un proceso que permita a los
gerentes y a los empleados observar la relacion entre sus metas, y las metas

del departamento y la organizacion.

La supervision continua del desempefio conlleva el uso de sistemas
computarizados que midas el progreso y, luego, envien informes por correo
electrénico, basados en el progreso del individuo hacia el logro de sus metas

de desemperio.

La retroalimentacion continua incluye el informe en persona y por computadora

en relacion con el progreso hacia el logro de las metas.
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» Lainstrucciény el apoyo del desarrollo tienen que ser parte integral del proceso

de retroalimentacion.

* El reconocimiento y la remuneracion mantienen el desempefio del trabajador

dirigido hacia las metas (Dessler, 2015, p. 227).

IMAGEN 12.Proceso de la administracion del desempefio

Establecer las metas estratégicas de la compafia
Asignar metas a los departamentos, equipos e individuos
Evaluar el logro de las metas de manera continua

Reportar el logro de las metas a la gerencia, a los equipos y a los individuos

Tomar las medidas correctivas que se necesiten en tiempo real

Fuente: Dessler, G. Administracion de Recursos Humanos, 2015.

2.11.7.3 Conductas del desempefio laboral
Segun Robbins (2017) existen varios investigadores mencionan tres tipos

principales de conductas que constituyen el desempefio laboral:

1. Desempefio de la tarea: se refiere al cumplimiento de las obligaciones y
responsabilidades que contribuyen a la produccion de un bien o un servicio, 0

a la realizaciéon de las tareas administrativas.

2. Civismo: se refiere a las acciones que contribuyen al ambiente psicolégico de
la organizacion, como brindar ayuda a los demas, aunque esta no se solicite,

respaldar los objetivos organizacionales, tratar a los compaferos con respeto,
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hacer sugerencias constructivas y decir cosas positivas sobre el lugar de

trabajo.

3. Obstéaculos a la productividad: incluye las acciones que dafian de manera
activa a la organizacion, como robo, dafios a la propiedad de la compafiia,
comportarse de forma agresiva hacia los compaferos y ausentarse con

frecuencia (Robbins, 2017, p. 576).

2.12 Sistema de retencion de Talento Humano

2.12.1 Evaluacion de los procesos de retencion de|  as personas

Todos estos procesos para retener a las personas (remunerar, brindar prestaciones
y servicios sociales compatibles con un estandar saludable de vida), sirven para
proporcionar un contexto fisico y psicologico agradable y seguro para el trabajo,
asegurar relaciones sindicales amigables y cooperativas. Son importantes para definir
Su permanencia en la organizacion y, sobre todo, para motivar su trabajo y alcanzar
los objetivos organizacionales. En algunas organizaciones, estos procesos para
conservar al personal merecen una calificacion muy baja, porque se aproximan al
modelo del hombre econdmico (que trabaja exclusivamente por el salario), por la
rigidez y falta de flexibilidad, y por su indole genérica y estandarizada, que trata a todas
las personas con base en la media, sin respetar sus diferencias individuales ni sus
diversas aportaciones a la organizacion. En otras organizaciones, estos procesos de
retencibn merecen una calificacion muy alta, porque se aproximan al modelo del
hombre complejo, por su flexibilidad y adaptacion a las personas y por el respeto a las

diferencias individuales y a las aportaciones (Chiavenato, 2017, p. 272).
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IMAGEN 13. Subsistema de retencion de talento humano.

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 272).

2.12.2 Premios y sanciones

Para operar con ciertos estandares, las organizaciones cuentan con un sistema de
premios (es decir, de incentivos para estimular determinados comportamientos) y de
sanciones (castigos o0 penalizaciones, reales o0 potenciales, para inhibir
comportamientos). El sistema de premios incluye el paquete total de prestaciones que
la organizacién pone a disposicion de sus miembros, asi como los mecanismos y

procedimientos necesarios para distribuirlos. Estos no abarcan solo salarios,
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vacaciones, ascensos (con salarios y prestaciones mas altos), sino también la garantia
de seguir en el puesto, transferencias a puestos laterales mas estimulantes o que
permitan crecimiento, asi como varias formas de reconocimiento por servicios
sobresalientes (Chiavenato, 2017, p. 236).

Por otra parte, el sistema de sanciones abarca medidas disciplinarias que pretenden
orientar la conducta de las personas para que no se desvie de los caminos esperados,
asi como evitar que se repita (advertencias verbales o escritas) o, incluso, en casos
extremos, castigar su reincidencia (suspensiones) o separarlo de los demas (despido
de la organizacion). Asi, los premios se otorgan porque refuerzan las actividades
humanas que:

1. Aumentan la conciencia y la responsabilidad del individuo (o del grupo).

2. Amplian la interdependencia con terceros y con el conjunto.

3. Ayudan a consolidar el control que el conjunto ejerce sobre su propio destino.

Los premios que brinda la organizacion destacan sobre todo la excelencia del servicio
y el grado de responsabilidad del trabajador. La mayor parte de las organizaciones

emplea dos tipos de premios.

1. Directamente vinculados al criterio de alcance de los objetivos de la empresa, como
lo referente a pérdidas y ganancias. Si bien este criterio se limita a pocas personas,
como directores y gerentes, su potencial encierra un genuino valor de motivacion.

2. Relacionados con el tiempo de servicio y que se otorgan automaticamente en
ciertos intervalos, siempre que la persona haya tenido un desempefio satisfactorio. En
general, estos incentivos son pequefos y pretenden mantener el equilibrio de los

salarios.
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3. Los que exigen diferenciacion en el desempefio, que implican mejoras salariales
con un valor motivacional. Estos premios llegan a una pequefia proporcion de
personas que tienen un desempefo excepcional y estan situadas dentro de cierto nivel
salarial.

4. Los relacionados con resultados objetivos y cuantificables, sean de departamentos,
de divisiones o globales. Se dividen dentro del grupo en forma de porcentaje sobre la

base salarial de cada uno (Chiavenato, 2017, p. 237).

2.12.3 Remuneracion y productividad

El dinero puede ser un motivador muy eficaz para que se registre mayor productividad:
cuando la persona percibe que el aumento de su esfuerzo de verdad genera un
incremento de su recompensa monetaria. El problema de muchos planes de
remuneracion reside en que las personas no sienten tal relacién y consideran que la
remuneracion esta en funcion de la edad, el grado de estudios, el desempefio anterior
0 incluso algunos criterios irrelevantes, como la simple suerte o el favoritismo.

A pesar de las criticas contra el sistema vigente de premios y sanciones, no se han
sugerido muchas propuestas practicas. Compartir esas normas, independientemente
de su labor. El nacleo del problema esta en establecer el peso de la responsabilidad
en cada tarea ejecutada. Para ello, se determina el periodo maximo que efectivamente
tarda el subordinado en realizar el trabajo asignado por el superior, a partir de su propia
iniciativa y libre determinacion, sin someter estos elementos a criterio del superior: es

el lapso de libre determinacion. Lo anterior abarca todos los aspectos del trabajo
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previstos en el reglamento interno de la organizacion y que debe cumplir el

subordinado para no ser sancionado por negligencia (Chiavenato, 2017, p.238).

IMAGEN 14. Subsistema de retencion de recursos humanos

Modelo del hombre economico e i Modelo del hombre complejo
Blaider —_— gt  Flexibilidad
standarizado 'y genarico Sujeto a diferencias individuales

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 240).

2.13 Capacitacion

2.13.1 Concepto y tipos de educacién

La educacion es la preparacion para la vida y por la vida. Hay varios tipos de

educacion: social, religiosa, cultural, politica, moral, profesional, etc. El tipo de

educacidon que nos interesa en este capitulo es la profesional.

La educacion profesional es la educacion, institucionalizada o no, que busca preparar

a las

personas para la vida profesional. Comprende tres etapas interdependientes,

pero perfectamente distintas:

1.

Formacion profesional: es la educacion profesional, institucionalizada o no, que
prepara a la persona para una profesion en determinado mercado de trabajo.
Sus objetivos son amplios y mediatos, sus miras son de largo plazo y buscan

calificar a la persona para una futura profesion. Las escuelas ofrecen formacién
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profesional (como los cursos fundamentales de educacion) y también dentro de
las propias organizaciones.

Desarrollo profesional: es la educacion profesional que perfecciona a la persona
para ejercer una especialidad dentro de una profesion. Busca ampliar,
desarrollar y perfeccionar a la persona para su crecimiento profesional en
determinada especialidad dentro de la organizacion o para que se vuelva mas
eficiente y productiva en su puesto; sus objetivos son menos amplios que los
de la formacion, se ubican en el mediano plazo y buscan proporcionar
conocimientos que trasciendan a los que exige el puesto actual para asumir
funciones mas complejas. Se imparte en las organizaciones 0 en empresas
especializadas en desarrollo de personal.

Capacitacion: es la educacion profesional para la adaptacion de la persona a
un puesto o funcion. Sus objetivos se dirigen al corto plazo, son restringidos e
inmediatos, y buscan proporcionar los elementos esenciales para el ejercicio de
un puesto. Se imparte en las empresas 0 en organizaciones especializadas en
capacitacion o entrenamiento. En las empresas, la capacitacion suele delegarse
al jefe superior inmediato de quien ocupa un puesto. Obedece a un programa
preestablecido, aplicado mediante una accion sistematica que busca adaptar a
la persona al trabajo. Se puede aplicar a todos los niveles o divisiones de la

empresa (Chiavenato, 2017, p.330).
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2.13.2 Concepto de capacitacion
La capacitacion es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos,
desarrollan habilidades y competencias en funcion de objetivos definidos. La
capacitacion entrafa la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a aspectos de la organizacion, de la tarea y del ambiente, asi como
desarrollo de habilidades y competencias. Dentro de una concepcion mas limitada, la
capacitacion es el acto de aumentar el conocimiento y pericia de la persona para la
ejecucion de determinado trabajo o tarea. En verdad, la capacitacion es una
educacion especializada que incluye desde la adquisicion de habilidad motora hasta
conocimientos técnicos, desarrollo de aptitudes administrativas y de actitudes

referentes a situaciones (Chiavenato, 2017, p. 331).
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IMAGEN 15. Cinco cambios de la conducta por medio de la capacitacidon

Aumenio del conocimiento de las personas:

— Transmisign

# Informacion sobee |2 organizandn, sus clientes, productos y
de informacion :

zericios, politicas y directrices, reglas y reglamenins.

Metoma de habilidades y destrezas
Cesarrolla

— e habiidades # Habilitar & las personas para la reatizaclon y ia operaclon de las

tareas, manejo de equEpo, maguinas. y nerramientas

Dezamolle o modificacion de condacta:
Desarrolla » Cambear actitudes negatwas por favorables, sdguenr conciencia
de actitudes 7 de las relaciones y mejorar ia sensibiiidad hacia |as persanas,
coma clientes internas y extsmos

Elzvar 2l nrvel de abstraccian:
Cesarrallo 4

de conceptos Dezamoilar ideas ¥ conceplos para E',".dEI' a las parsonasa

PENSar en Brmings k:_-iCEEJEE ¥y estrataqlcos:

Crear v desamoilar competencias:

Competencias

———= @« Desarrollar compstencias individuales duraderas para saber,
Individuales _F

saber hacer, saber Juzgar y decidir v saber hacer scontecer

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 331).

2.13.3 Objetivos de la capacitacion

Los principales objetivos de la capacitacion son:

1. Preparar a las personas para la realizacion inmediata de diversas tareas del puesto.

2. Brindar oportunidades para el desarrollo personal continuo y no sélo en sus puestos

actuales, sino también para otras funciones mas complejas y elevadas.

3. Cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima mas satisfactorio entre
ellas o para aumentarles la motivacion y volverlas mas receptivas a las nuevas

tendencias de la administracion.
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2.13.4 Ciclo de la capacitacién
La capacitaciéon cubre una secuencia programada de hechos visualizables como un
proceso continuo, cuyo ciclo se renueva cada vez que se repite. El proceso de

capacitacion se asemeja a un modelo de sistema abierto, cuyos componentes son:

IMAGEN 16. La capacitacion como sistema

InsEmas Proceso Producto
Programas
) Conoclimiento
Educandos de
TECursos apacitacicn Actimdes
el c E ;
¥ . s Habllidades
dz Iz Proceso de
Eficacia
organizacion aprendizale
amanizacional
mndividual

Reallmantacion

Evaluacion de
resultados

Fuente: (Chiavenato, 2017, pag. 332)

IMAGEN 17 La capacitacion como sistema

1
Deteccicn de
necesidades

Entrads Salida

/ﬂe:apacltacl:’ln \\
/ T

i
Salida |
a4
Evaluacidn d=
Ilos resultados de
|& capacitacion

Entrada
A .
M i
. 3
Salidis Ejecucion
de fa
capachacion

i)
\ Entrada
2
Planas y
programasde
capacitacion

J  Salida

/

g
Fe

Entrada

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 333).
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IMAGEN 18. Proceso de capacitacion

DHagndstico ] Decision en clianto

de la-sitaason 1 i la estrategia

i » Ajcance de los objetivos
de |3 organizaciin Como capacitar
v = Determinacion de los Elslbr]

* A QUiEn se capacits
.
.

requisitos basicos d=la ! | = Dionds capacitar
4 L
.
.

fuerza de trabajo Cuando capacitar
* Resulados de e eyvalua- acitar
cicn del desempeno ]
i & Anglisis de problemas da
produccian ko griar o :

'« posteriod) ]
i ® Andlisss de problemasde
. personal |
i = Andlisis de Infarmes y
oiros - datos
'

Instrumentecion Evaluacion
O-Bocion b | W control

= Aplicacion delos

programas par 1
parte del consultor, el |
supErvisar de insao

1 & Seguimiento 1
1 # Comprobacion o medicion

H MEOarS & |2 steg- |
una comibnacion de i+ Comp: Ll SR
e cion actual con 3 antenor |

ORI, N N
Realimentacian
Residtados satisfactorios
fealimantacion

Resultados msatisfactonas

Fuente: (Chiavenato, 2017, p. 333).

2.13.5 Coaching

Es una relacién de dos personas: lider y subordinado, es decir, entrenador (coach) y

aprendiz. La principal caracteristica del entrenamiento es el valor que agrega a las

partes que interactian entre si. Se basa en un vinculo que impulsa talentos, crea

competencias y estimula potenciales. En esta relacion, el entrenador lidera, orienta,

guia, aconseja, capacita, desenvuelve, estimula e impulsa al aprendiz, mientras que

éste aprovecha el impulso y la direccion para aumentar sus conocimientos,

perfeccionar lo que sabe, aprender cosas y mejorar su desempefio.

Algunas de las razones por la cuales el coaching va en aumento son:

. En la actualidad, las organizaciones tienen pocos niveles intermedios y

son sobre todo horizontales. La relacién entre lideres y subordinados es cada

vez mas directa e igualitaria, asi como menos burocratica. Cada lider debe estar



140

preparado para solucionar los problemas a medida que aparecen sin necesidad
de recurrir a la jerarquia.

Buena parte del capital intelectual lo constituye el capital humano. La actividad
humana es cada vez menos rutinaria y requiere menos fuerza fisica, y ahora es
cada vez mas intelectual, cerebral y creativa. El capital humano representa
mucho mas que un simple conjunto de personas que trabajan en una
organizacion: constituye un activo intangible en la medida en que contribuya
una rigueza inconmensurable, conocimiento y competencia.

El capital humano sélo se amplia indefinidamente por medio del aprendizaje.
Este lleva a las personas y a las organizaciones en direccion del desarrollo y la
excelencia. Antes de desarrollar a la organizacion en si, la tarea prioritaria debe
ser desarrollar a los lideres e incrementar las competencias humanas. Por esta
razén, muchas organizaciones se transforman en auténticas entidades de
aprendizaje, y los antiguos departamentos de capacitaciébn se convierten en
verdaderas universidades corporativas. El entrenamiento constituye la manera
mas simple, barata y efectiva de garantizar que las personas tengan un
aprendizaje continuo en una organizacion.

Los intentos por transformar a los ejecutivos en creadores de talentos y en
elementos que incentiven el aprendizaje se encuentran con dificultades,
muchas de las cuales estan en el ambiente del trabajo; por ejemplo, en la forma
como las personas alcanzan resultados de corto plazo, en comunicaciones

precarias dentro de la organizacion, en una mentalidad anacronica de la alta
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direccion, en la prioridad que se concede a aspectos puramente financieros del
negocio, en la falta de espacio para la innovacion dentro de la empresa.

Una dificultad es que muchos ejecutivos aun estdn mas preocupados por
procesos y controles; sobre todo por los aspectos fisicos y rutinarios del trabajo.
Los ejecutivos reciben una buena formacién de tipo duro; es decir, dirigida a los
aspectos técnicos de su funcion. En general, se les prepara para ser gerentes
gque mantengan el statu quo, pero que saben muy poco sobre liderazgo y
participacion de las personas. Otra dificultad es la cultura de la inmediatez. Los
gerentes no tienen tiempo para nada mas que su trabajo cotidiano, sobre todo
en empresas con estructuras horizontales y comprimidas (Chiavenato, 2017, p.

343).

2.13.6 Nuevas tendencias de capacitacion.

Actualmente se debe aprovechar la tecnologia, y su vez reconocer que el personal que

se encuentra laborando en las instituciones tiene un modo de aprendizaje distinto, por

lo que se debe innovar con nuevos métodos de capacitacion para que los

colaboradores no se importunen con métodos antiguos y obsoletos, a su vez crear

interes en los que se esta ensefiando por lo cual a continuacion se van a mencionar

las nuevas tendencias de capacitacion existentes.

. Micro-learning; Orientado a la fragmentacion de contenidos para la
adquisicion de determinadas competencias. Asi se disefian contenidos breves

(capsulas, infografias, videos, twitter timelines, podcasts) que pueden
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interconectarse entre si y a los que se pueden acceder en cualquier momento,
desde cualquier dispositivo y desde cualquier lugar.

. Video-learning: El video breve ofrece la posibilidad de ensefiar desde un
concepto a un procedimiento; ya sean videos filmados o animados. Facilitan la
concentracion de la atencion. Hoy los videos permiten incluso la interaccion del
usuario a través de todo tipo de dispositivos.

. Analiticas de aprendizaje: Moodle y otras LMS o plataformas de
capacitacién permiten el registro de datos para su analisis. Hoy contamos con
recursos de estos sistemas que nos permiten medir los resultados de la
capacitacion y tomar decisiones sobre acciones necesarias a nivel general e
incluso individual.

. Gamificacion, storytelling, flipped training: Metodologias activas que se
aplican al disefiar la capacitacion. Tienden a facilitar la participacion y la
colaboracion de los empleados o colaboradores ya que los posicionan en el
lugar de la toma de decisiones para resolver una situacion problematica
relacionada con competencias que sus puestos de trabajo requieren.

. Realidad virtual (RV) y realidad aumentada (AR): RV 'y RA son
tecnologias inmersivas que combinan el mundo digital con la realidad del
usuario. Partiendo de estrategias instruccionales situadas y significativas, estas
tecnologias se vislumbran como soluciones para capacitaciones de todo tipo de

industrias.

Se instalaron estas tecnologias debido a que:
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el acceso a contenidos especificos, concretos y a tiempo;
la personalizacion de la capacitacion;

el acceso a traves de todo tipo de dispositivos;

alto grado de interactividad y de motivacion;

el aumento de la rentabilidad de la inversidon en capacitacion (Learning, 2019).

2.14 Desatrrollo personal en la organizacion

Los procesos para el desarrollo personal presentan las siguientes tendencias:

1)

2)

Fuerte enfoque en agregar valor a las personas y a la organizacion: la antigua
costumbre de las empresas de extraer el maximo posible de los conocimientos y
las habilidades de sus trabajadores sin reponer o adicionar nada a cambio quedo
en el pasado. Antes, las empresas reclutaban y seleccionaban a las personas con
la idea de que contaran con conocimientos y habilidades que habian adquirido en
sus experiencias en otras empresas del mercado. No habia interés por invertir en
las personas, pues predominaba la preocupacion por extraer el maximo de ellas,
gue tenian, en principio, la obligacién de estar preparadas por su cuenta para lo
que pudiera ocurrir. Esa cultura depredadora y exploradora ya no existe. Ahora, el
interés fundamental de las empresas exitosas es agregar valor de las personas de
manera continua e intensa. No como un esfuerzo unico y aislado, sino constante y
permanente. Y al agregar valor a las personas, las empresas enriquecen su propio
patrimonio, mejoran sus propios procesos internos e incrementan la calidad y la
productividad de sus productos y servicios.

Participacion de los gerentes y sus equipos: los gerentes y sus equipos se ocupan

cada vez mas de trabajar juntos en la blusqueda de otros medios para desarrollar
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4)

5)
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los conocimientos, habilidades, actitudes y competencias mas convenientes para
la actividad de la empresa y para las aspiraciones y caracteristicas de cada
persona.

Intensa vinculacion con la actividad de la empresa: los procesos de desarrollo de
recursos humanos no obedecen ya a la inmediatez o a la ocasion, ni a las
prioridades del area de gestion de recursos humanos, sino que se disefian y
elaboran como elementos integrantes de la planeacion estratégica de la empresa
y ahora también se enfocan, cada vez mas, al objetivo de la empresa. Se utilizan
para lograr el equilibrio y adecuacion a la actividad de la empresa y, con ello,
sustituir toda forma de control externo sobre la conducta.

Perfeccionamiento personal para mejorar la calidad de vida: se ha visto que la
calidad de vida de las personas aumenta increiblemente por medio de su constante
capacitacion y su creciente desarrollo profesional. Las personas capacitadas, que
cuentan con habilidades, trabajan con mas facilidad y confianza, y con mas placer
y felicidad, por no hablar de la calidad y la productividad.

Continua preparacion de la empresa y de las personas para el futuro y para el
destino: Con estos programas, cada empresa crea, moldea y planea su futuro; es
decir, como seran a mediano o largo plazo. Esto resalta la innovacion, el cambio y
la creatividad. La eleccién a través de los multimedia ya esta aqui, y desaparecio
el lugar fisico para la capacitacion. Ahora, la escuela est4 en casa, en la empresa,

en el transporte (Chiavenato, 2017, p. 351).
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2.14 Etica y trato justo en el trabajo

2.14.4 Conceptos basicos

Segun Gary Dessler en su libro administracion de recursos humanos la ética se
refiere a “los principios de conducta que rigen a un individuo o a un grupo”, es decir,
las directrices que la gente utiliza para decidir como deberia comportarse. Sin
embargo, las decisiones éticas no incluyen cualquier tipo de conducta. La decision de
cual automdévil comprar por lo general no involucra a la ética. Las decisiones éticas
siempre estan arraigadas en la moralidad, que son las normas de conducta aceptadas
por la sociedad, y siempre involucran preguntas basicas sobre lo correcto y lo
incorrecto, como el robo, el asesinato y como tratar a otras personas. Por consiguiente,

la forma de tratar a los trabajadores es una cuestion tanto ética como legal (p. 396).

2.14.1 La ética y las leyes

La legislacion no siempre es una guia infalible para determinar qué es ético, aunque
algunos gerentes consideran que si lo es. Los negocios existen para generar
utilidades, por lo que la rentabilidad suele ser el primer elemento que utilizan los
gerentes para tomar decisiones. Una vez que se obtienen utilidades, “¢ es legal?”.

Por desgracia, es probable que se pregunten si una decision es ética sélo después de
haberla tomado, si acaso. Las sociedades no se basan en la ética, la moralidad o en
el sentido de justicia de los empleadores para garantizar que éstos hagan lo correcto;
las sociedades también establecen leyes que determinan lo que las compafiias pueden
y no pueden hacer, por ejemplo, en términos de la contratacion. A su vez, dichas leyes
también expresan de forma explicita los derechos de los trabajadores (Dessler, 2015,

p. 396).
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2.14.1 Falta de equidad en el lugar de trabajo

Una de las formas como se manifiesta la ética de una empresa es en el nivel de
justicia con que trata a sus trabajadores. Cualquiera que haya sufrido de un trato injusto
en el trabajo sabe que es desmoralizante. Asimismo, un trato injusto reduce el buen
animo, aumenta el estrés y tiene efectos negativos sobre el desempefio. Los
trabajadores que tienen supervisores abusivos son mas proclives a renunciar y a
reportar menor satisfaccion laboral y en su vida, asi como niveles de estrés mas altos.
Los efectos de este tipo de injusticia sobre los trabajadores son especialmente notorios
cuando los supervisores abusivos reciben apoyo de sus superiores.
Los gerentes tienen muchas razones para ser justos. La regla de oro es una razon
evidente; lo que tal vez no sea tan obvio es que una supervision injusta puede causarle
efectos adversos a la empresa. La percepcién de justicia se relaciona con empleados
mas comprometidos; mayor satisfaccién con la organizacion, los puestos y los lideres,
asi como mayores conductas de ciudadania en la organizacién. En las personas que
se consideran victimas de injusticias también se observan efectos negativos como
problemas de salud, estrés y trastornos psicoldgicos. La injusticia produce mayores
niveles de tension entre el empleado y su familia o pareja. Los supervisores agresivos
socavan la eficacia de sus subalternos y podrian originar que éstos actlen de forma

destructiva (Dessler, 2015, p. 397).
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2.15.4 Intimidacion y victimizacion

Ciertas injusticias son flagrantes. La intimidacion (elegir a alguien para intimidarlo y
maltratarlo) es un problema que se ha vuelto cada vez mas grave sefiala que, aunque
la definicién de intimidacion (bullying) varia, la mayoria coincide en que involucra tres
aspectos:

» Poder desigual: Las personas que intimidan utilizan su poder para controlar o

dafar, y las victimas sufren al tratar de defenderse.

* Intencion de dafar: Los actos accidentales no constituyen una intimidacion; el

individuo que intimida busca hacer dafio.

* Repeticién: Los incidentes de intimidacién son cometidos, unay otra vez, por la

misma persona o grupo y estan dirigidos a la misma victima. Esta intimidacion suele
adoptar varias formas:

a) Verbal: insultos, burlas.

b) Social: difundir rumores, excluir a las personas a propésito, poner fin a una
amistad.

c) Fisica: golpes, pufietazos, empujones.

* Intimidacion cibernética: uso de Internet, teléfonos moviles u otras tecnologias

digitales para dafar a alguien.

Los empleadores deben contar con sistemas (como procedimientos y politicas de
guejas para vigilar que el uso de los medios sociales no sea para intimidar a los
trabajadores), que les permitan manejar este tipo de trato injusto. Indudablemente,
al perpetrador se le tiene que acusar de intimidacién. Sin embargo, el

comportamiento de algunos individuos y su personalidad los hacen mas
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vulnerables, como las victimas sumisas (que se comportan de forma mas ansiosa,
precavida, tranquila y sensible), las victimas provocativas (Qque muestran conductas
mas agresivas) y las victimas con poca autodeterminacion (que dejan que los

demas tomen decisiones por ellos).

2.15.5 Cultura organizacional

Los trabajadores reciben sefales de lo que es aceptable no sdlo de lo que dicen los
gerentes, sino también de lo que hacen, La cultura son “los valores, las tradiciones las
conductas que caracterizan a los trabajadores de una empresa”. Un valor es una
creencia basica acerca de lo que es correcto o incorrecto, o sobre lo que se debe y no
se debe hacer. (Un valor seria “la honestidad es la mejor politica”). Los valores son
importantes porque guian la conducta. Por lo tanto, administrar al personal y moldear
su conducta depende de la forma en la que se configuran los valores que manejan
como guias de su conducta. Asi, los gerentes deben pensar con detenimiento la
manera en que enviaran las sefales correctas a sus trabajadores; en otras palabras,

la forma en que crearan la cultura correcta. Esto requiere de:

* Aclarar las expectativas. Primero, los gerentes deben aclarar qué valores
esperan que sus subalternos muestren. Por ejemplo, la declaracidon de ética de
IBM deja claro que la empresa toma en serio los aspectos éticos.

» Usar sefiales y simbolos. El simbolismo (lo que realmente hace el gerente v,
por lo tanto, las sefiales que envia) es lo mas importante para crear y mantener

la cultura de la compafiia. Los gerentes deben “predicar con el ejemplo”. Ellos
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no deberian afirmar que “los datos financieros no tienen que alterarse” y luego
ellos mismos alterarlos.

» Brindar apoyo fisico. Las manifestaciones fisicas de los valores del gerente (por
ejemplo, el plan de incentivos de la empresa, el sistema de evaluacion, los
procedimientos disciplinarios) envian fuertes sefiales sobre lo que los

trabajadores deben y no deben hacer (Dessler, 2015, p. 402).

2.15.5.1 Importancia de la cultura organizacional

La cultura organizacional tiene dos grandes ejes de importancia: uno interno
(con relacion a su personal, directivos, clima laboral, etc.) y otro con relacion a la
sociedad (externo); con el medio ambiente, con las actividades barriales, de caridad,

gubernamentales, etc.

La cultura organizacional guia el rumbo de la empresa ya que esta orienta la forma en
la que cada empresa u organizacion debe conducirse. También direcciona el trato para

con sus empleados, clientes y la sociedad en general.

Todo empleado busca identificarse con cierta cultura organizacional. De alli que la
importancia en relacion a estos radica en una adecuada identificacion de valores,
creencias, habitos, normasy costumbres entre los empleados y la cultura

organizacional.

Con respecto a la sociedad en la cual la empresa esta inserta la organizacion, la

cultura organizacional sirve como un portavoz del modo en que esa empresa se
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relaciona con la sociedad, es decir su imagen; la forma en que cuida (o no) el medio

ambiente, su interés por el entorno de la misma.

Elementos de la cultura organizacional

Dentro de la cultura organizacional existen diferentes elementos que la constituyen:

+ Identidad de la organizacion: ¢ Qué tipo de empresa es? ¢Cuales son sus
valores? ¢ Cuales sus metas? ¢ Cual es su mision?

« Sistemas de control: La cultura organizacional debe tener sistemas de control,
es decir procesos que vigilan aquello que esta sucediendo al interior de una
empresa con el capital humano (es decir, con los empleados y directivos).

« Estructuras de poder: Establece quién o quiénes son los encargados de la toma
de decisiones, de qué modo esta distribuido el mismo y en qué porcentajes.

« Simbolos: Aqui se incluye los logotipos y todo disefio (soporte visual y auditivo)
con el que cuente la empresa. Los estacionamientos o bafios exclusivos para
ejecutivos también constituyen simbolos de poder y encuadran en este
apartado.

+ Rituales y rutinas: En esto se contempla todas las reuniones empresariales,
grupo de negocios, informes de desempefio, etc. A menudo estas pueden ser
formales pero también muchas empresas tienen muchos ritos o rutinas de
manera informal.

« Historias, mitos y anécdotas: Se trata del mensaje implicito que subyace a toda
la organizacién. Las historias cuentan el surgimiento de las organizaciones; sus

bases y su crecimiento, su impacto actual en el mercado, etc. Las anécdotas
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son narraciones de historias reales que los empleados con antigiiedad relatan
a los nuevos empleados. Es decir, el mensaje que se valora dentro de la cultura

organizacional de cada empresa.

Cada uno de estos elementos trabaja de manera conjunta con los otros, pudiéndose

superponerse de ser necesario (Raffino, 2018).

Directrices éticas

» La conducta ética empieza con la conciencia moral.

* Se requiere que los gerentes influyan en la ética de los trabajadores al cultivar
de forma cuidadosa las normas, los sistemas de recompensa, la cultura y el
liderazgo correctos.

» Laética se ve afectada negativamente cuando las personas tienen un desapego
moral.

* mas probable que se dafie a otros cuando se les considera “externos”.

» La moralidad méas poderosa proviene de dentro. En efecto, cuando la persona
moral pregunta: “¢ por qué debo tener moral?”, la respuesta es: “porque asi es
como soy".

» Las metas demasiado desafiantes, que se tratan de cumplir a como dé lugar,
asi como las presiones laborales, contribuyen a un comportamiento poco ético.

* No se tiene que recompensar la mala conducta. Nunca ofrezca un ascenso a
un empleado que logré una gran venta con medios cuestionables.

* Hay que castigar la conducta poco ética. Los trabajadores esperan que los

gerentes disciplinen a los infractores.
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* Un buen elemento de prondstico de la conducta ética es el grado en que los
empleados hablan abiertamente acerca de la ética.

» Tener conciencia de que las personas tienden a alterar sus brdjulas morales
cuando se unen a las organizaciones. De forma poco critica, equiparan “lo que
es mejor para esta organizaciéon (o equipo o departamento) con “;qué es lo

correcto?” (Dessler, 2015, p. 403).

2.16 Relaciones laborales

2.16.1 Concepto
Las relaciones con los trabajadores es la actividad que implica el establecimiento y
mantenimiento de relaciones positivas entre los trabajadores y el empleador, que
contribuyan a un estado animo, productividad, motivacion y disciplina satisfactorios,
asi como también al mantenimiento de un ambiente laboral positivo, productivo y
cohesivo. No importa si se reclutan trabajadores, si se administran campafas para la
organizacién de sindicatos, si se pide a los empleados que laboren horas extra o que
realicen cualquier otra tarea, tiene sentido tener a los trabajadores “de su lado”. Por lo
tanto, la mayoria de las compafiias se esfuerzan por establecer relaciones positivas
con los trabajadores, a partir de la suposiciéon sensata de que esto evitara relaciones

negativas.
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2.16.2 Temas principales en las relaciones laborale s

Mejoras y evaluar las relaciones mediante mejores comunicaciones: Las
compafiias utilizan diversas herramientas de comunicacién para fortalecer sus
esfuerzos por mejorar las relaciones con los trabajadores como la politica de
puertas abiertas para fomentar la comunicacion entre los trabajadores y los
gerentes, un manual del empleado que cubre informacion basica del empleo y
“la oportunidad de mantenerse informado”. Otros empleadores utilizan
encuestas, boletines informativos y reuniones de personal para facilitar las
comunicaciones. Hay empresas permiten que sus nuevos trabajadores
expresen de manera anonima su opinion acerca del proceso de contratacion.
La retroalimentacion permite a la empresa reorganizar sus meétodos de
capacitacion e induccion, disminuyendo asi una su rotacion de personal
(Dessler, 2015, p. 411).

Encuestas de clima organizacional: La aplicacibn de encuestas a los
trabajadores acerca del entorno, la actitud y el animo laborales forman parte
importante de los programas que muchas empresas elaboran para las
relaciones con los empleados. Utilizan las encuestas para “tomar el pulso” de
las actitudes de su fuerza laboral hacia diversos aspectos organizacionales,
incluyendo el liderazgo, la seguridad, la claridad de las funciones, la justicia y el
salario, con el propdsito de saber si es necesario mejorar sus relaciones con los
trabajadores. Las lineas divisorias entre las encuestas de actitudes, las

encuestas sobre la satisfaccion o el estado de animo, y las encuestas sobre el
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clima laboral son hasta cierto punto arbitrarias; varios expertos definen el clima

organizacional como “ la percepcion que comparten los miembros de una
organizacion acerca de su compafia y el ambiente laboral” (Dessler, 2015, p.
411).

Uso de estrategias para la participacion de los trabajadores: Las relaciones con
los empleados mejoran cuando éstos participan con la empresa en formas
positivas, de modo que la participacion de los trabajadores es otra estrategia
atil. Permitir que los empleados participen en discusiones y en la solucion de
problemas organizacionales ofrece varias ventajas. Los trabajadores saben
mas que cualquiera sobre las formas méas adecuadas para mejorar sus
procesos laborales; por lo tanto, muchas veces la forma mas sencilla de mejorar
el desempefio consiste en involucrarlos. Si se les involucra en la solucién de
algun problema, quiza se sientan mas duefios del proceso. Ademas, esto podria
indicarles que sus opiniones son valiosas, mejorando asi sus relaciones con la
empresa. Los empleadores utilizan varios medios para aumentar la
participacion de los trabajadores. Algunos organizan grupos de enfoque. Un
grupo de enfoque se compone de una muestra pequefia de empleados, a
quienes se les formula una pregunta o tema especificos, y expresan sus
opiniones y actitudes sobre dicho tema de forma interactiva con el facilitador
asignado al grupo (Dessler, 2015, p. 412).

Medios sociales y talento humano: Algunas empresas utilizan medios

sociales como el sitio web de Pinterest, que consiste en un tablero donde

se comparten fotografias sociales, para fomentar la participacion para
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animar a los trabajadores a contribuir con ideas de decoracién, disefio de

interiores y arquitectura para sus nuevas oficinas (Dessler, 2015, p. 412).

2.15 La rotacion del personal en la organizacion
El término rotacién de recursos humanos, se define la fluctuacién de personal
entre una organizacion y su ambiente; en otras palabras, el intercambio de
personas entre la organizacion y el ambiente se determina por el volumen de
personas que ingresan y que salen de la organizacién (Chiavenato, 2017,

p.116).

2.16.1 Rotacion involuntaria
(UMARNA, 2017), en su tesis “Analisis de las causas de rotacion de personal que se
presenta en la organizacion no gubernamental del Centro de Servicios Compartidos
de World Vision, en Barrio Tournon, San José, en el periodo del | cuatrimestre del
2017 La rotacion involuntaria sucede cuando el gerente o el departamento de recursos
humanos toman la decision de que el empleado finalice la relacion laboral sin el
consentimiento del empleado. Se considera rotacion del personal voluntaria “Cuando
los empleados son despedidos por violar las politicas de trabajo, bajo rendimiento o

ralentizacion de la actividad”.

2.2.16.2 Rotacion voluntaria
(UMANA, 2017), en su tesis “Andlisis de las causas de rotacion de personal que se

presenta en la organizacion no gubernamental del Centro de Servicios Compartidos
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de World Vision, en Barrio Tournon, San José, en el periodo del | cuatrimestre del
2017 Larotacion voluntaria se presenta cuando el empleado es quien toma la decision
de abandonar la organizacion, motivado por causas externas y ajenas a esta, por lo

cual la misma tiene muy poco control para evitar que se presente esta anomalia.

2.2.16.3 Rotacion interna del personal
(UMANA, 2017), en su tesis “Andlisis de las causas de rotacion de personal que se
presenta en la organizacion no gubernamental del Centro de Servicios Compartidos
de World Vision, en Barrio Tourn6n, San José, en el periodo del | cuatrimestre del
2017” rotacion interna del personal se define como el nimero de trabajadores que
cambian de puesto sin salir de la empresa. Esta puede ser por factores como

trasferencias, ascensos, promociones 0 descensos.

2.2.16.4 Rotacién externa del personal
(UMARNA, 2017), en su tesis “Analisis de las causas de rotacion de personal que se
presenta en la organizacion no gubernamental del Centro de Servicios Compartidos
de World Vision, en Barrio Tournon, San Joseé, en el periodo del | cuatrimestre del
2017 La rotacion externa del personal se refiere a la entrada y salida del personal de
la organizacion, lo cual se puede dar en casos como son la muerte del trabajador,
jubilacion, incapacidad permanente, renuncia, despido, mala seleccion, inestabilidad

familiar, entre otras.
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2.2.17 Servicio al cliente

(Fallas, 2018), en su tesis “Analisis del compromiso laboral y su impacto en el servicio
al cliente de los colaboradores de la empresa “tek experts” durante el tercer
cuatrimestre 2018” El servicio consiste en el conjunto de vivencias resultado del
contacto entre la organizacion y el cliente, por lo que se considera la mejor manera de
generar una relacion adecuada, de la cual dependen su supervivencia y éxito. Ademas,
de la satisfaccion que se brinde por medio del servicio deriva que la 14 empresa
conserve el cliente y por eso, debe entender la importancia esencial de esta practica.
Definen asi el servicio al cliente como ese conjunto de acciones que un proveedor
brinda a su clientela, con el fin de lograr que ese servicio que recibe signifiqgue una
diferenciacion con el resto de las organizaciones que ofrecen servicios similares. El
mismo se logra por medio del mejoramiento de los distintos aspectos que participan
en ese proceso para satisfacer al cliente.

(Fallas, 2018), en su tesis “Analisis del compromiso laboral y su impacto en el servicio
al cliente de los colaboradores de la empresa “tek experts” durante el tercer
cuatrimestre 2018” menciona que el servicio al cliente se entiende como “Un conjunto
de actividades disefiadas de forma estratégica para ofrecerlo al cliente con el fin de
satisfacer sus necesidades y expectativas. Por su parte, la cultura de servicio es un
factor interno que surge de la mezcla de muchos aspectos, los cuales delimitan la
forma como se determinan los procesos de produccion del servicio. lgualmente, se
establece que uno de los aspectos que hacen del servicio un asunto dificil de controlar
son sus caracteristicas particulares, como intangibilidad, integralidad, heterogeneidad,

produccion y consumo simultaneo”.
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2.2.18 Estrés en el trabajo
Segun (Robbins & Juge, 2014) el estrés es una condicién dinamica en la que un
individuo se enfrenta a una oportunidad, una demanda o un recurso relacionado con
lo que desea y cuyo resultado se percibe tanto incierto como importante. Aunque el
estrés suele analizarse en un contexto negativo, no necesariamente es algo malo en
si mismo; también tiene un valor positivo. Cuando ofrece una ganancia potencial
representa una oportunidad. los factores de estrés desafiantes son asociados con la
carga de trabajo, la presion para terminar las tareas y las presiones de tiempo operan
de modo muy diferente a los factores de estrés obstructores los que impiden que el
individuo logre sus metas (por ejemplo, papeleo burocratico, politicas de la oficina o
confusién sobre las responsabilidades en el trabajo). Aunque la investigacion al
respecto aun es incipiente, las primeras evidencias sugieren que los factores de estrés
desafiantes producen menos tension que los obstructores. Por lo general, el estrés
esta relacionado con las demandas y los recursos. Las demandas son las
responsabilidades, las presiones, las obligaciones y la incertidumbre que los individuos
enfrentan en el lugar de trabajo. Los recursos son los elementos que el individuo puede

controlar y que utiliza para resolver las demandas (p. 596).
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IMAGEN 19. Modelo de estrés

Fuentes potenciales N e Consecuencias
® Parcapckin
Factoras ambientoles * Exparlencia laboral Sintomas fiskol6gicos
® Incertidumbre econémica =~ ® Apoyo sockal . Dolor da cabeza
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Factores organizacionalas SL"':::: E:'mléglm
* Damandas de o forea —t—p- Esirds exparimentodo —}-p » Deprasién

= Demandas dal rol

» Damandas interparsanales s Disminucidn da la

satisfoccién laboral

Factoras personales Sintomas conduchuales
= Problamas fomiliaras __ . Productividad
* Problemas acondmicos = Ausantismo
* Farsonalidad » Rotackn

Fuente:(Robbins & Juge, 2014).

2.3 Antecedentes del tema

A continuacion, se presentaran algunos estudios relacionados al tema principal de
esta investigacién, misma que se va a centrar en la retencion del personal millennial,
asi mismo se encuentra vinculados a temas como la rotacion del personal, las
generaciones humanas, el sentido de pertenencias de los colaboradores en una
instituciones, asi como también los incentivos salariales, se destaca que estos temas
son de suma importancia para una retencion eficaz del personal y que aportan

informacion relevante para el presente estudio.

(UMANA, 2017), en su tesis “Andlisis de las causas de rotacion de personal que

se presenta en la organizacién no gubernamental del Centro de Servicios
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Compartidos de World Vision, en Barrio Tourndn, San José, en el periodo del |
cuatrimestre del 2017”, indica que uno de los principales retos actuales es la
generacion de millennials que tengan caracteristicas peculiares segun las nuevas
necesidades, expectativas y demanda laboral, ademas del mercado competitivo y
cambiante en el que se encuentran hoy las diferentes empresas en la constante
lucha por atraer al mejor talento. La rotacion se puede dar por motivos voluntarios e
involuntarios, pero variables internas y externas influyen en la toma de decisiones de
abandonar la organizacion. Y se llegé a la conclusion que el anélisis del
comportamiento del indice de rotacion en la organizacion se debe revisar
constantemente para ser una empresa competitiva; sin embargo, tiene muchos
puntos de mejora que ayudan a llegar al nivel de grandes unidades de negocios de
los centros de servicios, lo cual posibilita el crecimiento tanto de la organizacion
como de los empleados y, de este modo, se logra un posicionamiento en el mercado

que atrae y retiene talentos en la organizacion.

(Ttito, 2018), en su tesis de bachillerato “Retencion del personal en la gerencia de
desarrollo humano y social de la municipalidad del distrito de san jeronimo cusco -
2018” En este mundo globalizado, que cada dia se vuelve mas competitivo, existe
mayor demanda de las organizaciones y en las instituciones en general, que buscan
ser mas productivas, para todo esto lo mas importante es hacer que el personal este
contento con su trabajo, de esta manera la retencion del personal ha tomado gran
importancia dentro de la organizacion y en las organizaciones y también para el talento
humano es un temas de gran relevancia. Se debe mencionar que el mantener al

personal capacitado para que lleve a cabo sus labores a cabalidad también se ha
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vuelto un valor agregado para motivar al personal. Por lo que se concluye La
Generacion Millennials, es la fuerza laboral mas relevante en la actualidad para las
organizaciones; por los que se concluy6 que no se podra retener por un largo tiempo
a esta generacion ya que la caracteristica principal de estos es tener experiencias en

corto plazo.

Y por ultimo (Herrera, 2018) en su tesis “Implementacion de métodos novedosos que
desarrollen un sentido de pertenencia en los colaboradores de seguros en el primer
semestre del 2018” Es importante que el administrador de Recursos Humanos tenga
claro cuales son los factores de rotaciéon del personal que mas se repiten en la
organizacion, para evaluar posibilidades de cambios en el futuro. Se debe innovar,
analizar y comparar cuales son las tendencias en las compafiias mas exitosas en el
mundo para implantar patrones, tener un liderazgo flexible que entienda que todos los
colaboradores tienen diferentes necesidades. Se deben buscar técnicas que
mantengan motivados a los colaboradores que, a la vez, se empoderen en sus puestos
de trabajo. Otra forma de reducir la rotacién es tomar en cuenta a los colaboradores
en planes estratégicos para que se sientan parte de las decisiones fundamentales de
la organizacion, ademas, que los colaboradores se sientan valorados. Es necesario
buscar la forma de que los colaboradores crezcan profesionalmente con
capacitaciones que se adecuen a sus cargos, se debe respetar a cada miembro de la
organizacion sin importar su credo religioso o su orientacion sexual, se debe velar por
un clima organizacional agradable, que los funcionarios sientan que hay igualdad de
condiciones para todos, se les debe permitir expresarse y tener un adecuado manejo

de conflictos internos que se puedan presentar. Por lo que se concluye que la
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tendencia actual es atacar las causas de aquello que provoca la rotacion del personal,
pero para esto se deben enumerar las razones mas repetitivas de rotacion en la
empresa. El administrador de Recursos Humanos es quién debe velar por estar en el
campo de batalla dia a dia e innovar para evitar rutinas que debilitan el calido ambiente

gue se pretende tenga todas las compafiias con sus colaboradores.
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CAPITULO llI

MARCO METODOLOGICO
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Este capitulo tiene como objetivo la identificacion del enfoque, el tipo de investigacion,
los métodos de investigacion, la poblacion, la muestra, la definicion de los instrumentos
y la operacionalizacion de las variables. Esto con el fin de brindar bases solidas a la

informacion y resultados que se obtendran mas adelante.

2.15 Tipo de estudio

La primera etapa de nuestra investigacion serd definir la forma de recolectar
los datos, es un proceso secuencial y ordenado que permitird tener acceso a la
informacion, para esta investigacion se utilizaran los enfoques cuantitativos,

cualitativo, por ende mixto.

3.1.1 Enfoque Cuantitativo

Los autores Hernandez. R, Fernandez. C, Batista. P, en su libro de Metodologia de
Investigacion, Sexta Edicion, (2014) sostienen que: El enfoque cuantitativo es
secuencial y probatorio. Cada etapa precede a la siguiente y no podemos “brincar” o
eludir pasos. El orden es riguroso, aunque desde luego, podemos redefinir alguna fase.
Parte de una idea que va acotandose y, una vez delimitada, se derivan objetivos y
preguntas de investigacion, se revisa la literatura y se construye un marco o una
perspectiva tedrica. De las preguntas se derivan hipotesis y determinan variables (p.
4). En este mismo sentido, el autor Bernal Cesar. A, en su libro Metodologia de la
investigacion, Cuarta Edicion (2016), indica de esta: La investigacion cuantitativa esta

dada por la capacidad de estas para acomodarse al paradigma de las ciencias



165

naturales; esto es, a la objetividad, la instancia entre lo subjetivo y lo especializacion

del conocimiento (p. 90).

3.1.2 Enfoque Cualitativo

Los autores Hernandez. R, Fernandez. C, Batista. P, en su libro de Metodologia de
Investigacion, Sexta Edicion, (2014) sostienen que: El enfoque cuantitativo también se
guia por areas o temas significativos de investigacién. Sin embargo, en lugar de que
la claridad sobre las preguntas de investigacion e hip6tesis proceda a la recoleccion y
el analisis de daros (como la mayoria de los estudios cuantitativos), los estudios
pueden desarrollar preguntas e hipétesis antes, durante, después de la recolecciéon y
el andlisis de los datos (p. 7). En este mismo sentido, el autor Bernal Cesar. A, en su
libro Metodologia de la Investigacion, Cuarta Ediciéon (2016), indica de-esta:
Este enfoque enfatiza en los estudios relacionados con la experiencia de vida de
las personas, en el significado subjetivo de sus manifestaciones basadas en los

fundamentos tedricos del interaccionismo simbalico (p.74).

3.1.3 Enfoque Mixto

El enfoque es mixto porque se recolecta, analiza y se vinculan datos cuantitativos y
cualitativos en el mismo estudio. Hernandez. R, Fernandez. C, Batista. P (2014)
destacan que: Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis de
datos cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta,
para realizar inferencias producto de toda la informacién recabada y lograr un mayor

entendimiento del fendmeno bajo estudio (p.534).
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En esta investigacion se utilizara el enfoque cualitativo ya que se busca descubrir
teorias o evidenciar un fendmeno ademas se toma en consideracion este enfoque
debido a la encuesta que se aplica a los colaboradores de la organizaciéon que son
millennial quienes brindan su percepcion, y entrevistas a los gerentes y jefes que
ayudaran a recabar datos importantes para el plan de retencion. Los datos se muestran
por medio de graficos, posterior a la recoleccion de informacién de los documentos
para el analisis de los resultados para identificar las causas de la rotacion del personal

dentro de la organizacion.

3.2 TIPO DE INVESTIGACION

3.2.1 Finalidad (tedrica o aplicada)
La finalidad hace referencia a la elaboracion y generacion de conocimientos para la
investigacion, ademas de los aportes que se van a ir desarrollando con el tratamiento

del tema a investigar.

Existen dos tipos de finalidades: la teorica y/o la aplicada. La investigacion tedrica
“es aquella actividad orientada a la busqueda de nuevos conocimientos y campos de
investigacion...para crear un cuerpo de conocimiento tedrico en algun campo de la

ciencia” (Barrantes, 2013, p. 64).

Por otro lado la finalidad aplicada define Barrantes R. (2013) “la investigacion
aplicada tiene la finalidad de resolver problemas practicos, para transformar las

condiciones de un hecho que nos preocupa...” (p. 64).
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Segun los objetivos de investigacion y el proposito del mismo, la finalidad del trabajo
se clasifica en una investigacion aplicada ya que se pretende vincular con los

conocimientos que ya existen un plan que retenga al personal millennial.

3.2.2 Dimension temporal (transversal / longitudina 1)
Existen dos tipos de delimitaciones o dimensiones temporales que son: la transversal

y la longitudinal.

La dimension transversal segun Barrantes R. (2013) “estudia aspectos del
desarrollo de los sujetos y de los temas en un momento dado” (p. 64). Es decir, “acorta”
el tiempo, metaféricamente hablando, para investigar a profundidad temas relevantes

y especificos en un momento determinado de la investigacion.

Mientras que la longitudinal estudia el desarrollo del tema a investigar, tanto en

determinados momentos como a lo largo del tiempo.

Para esta investigacion la dimension es transversal, ya que implica el estudio del
tema en un momento determinado. La investigacién se enfoca en un plan de retencion

del personal millennial en el primer cuatrimestre 2019.

3.2.3 Marco (mega-macro-micro)
El marco de la investigacion hace referencia al tamafio o la extension de la poblacion

que se pretende investigar, ya sea organizacion, area, lugar, entidad, institucion, etc.

a) Mega

El marco mega segun Gonzalez, Chinchilla, Guerra & Jara (2018) “pretende estudiar

un gran espacio o tematica (...) cuando se plantea realizar un analisis administrativo,
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que incluya a recursos humanos, finanzas y mercadeo, entre otras areas, de toda la

empresa” (p. 27).

b) Macro

El macro hace referencia al “estudio que se realiza en una parte o fragmento de lo
mega, por ejemplo, un estudio de mercado en una provincia, una evaluacion del

desempeiio laboral en un departamento de una empresa” (Gonzalez et al., 2018, p.27).

c) Micro

El marco micro menciona Gonzalez, et al (2018) “investigacion a una parte, un
elemento, un subtema o un micro-espacio, acerca del cual el investigador hara su
investigacion. Por ejemplo: una investigacion de la evaluacion del desempefio
extrayendo una muestra de trabajadores del departamento de mercadeo de la

empresa” (p. 27).

Para los fines de este trabajo de investigacion se va a utilizar el micro, el cual
comprende el realizar un estudio a un micro-espacio, ya que se tomara un segmento

de la poblacion de CAPREDE, los millenial para crear el plan de retencion.
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3.2.3. Caracter (exploratorio, descriptivo, correla  cional o explicativo)

a) Exploratorio

Los estudios exploratorios segin Hernandez (2014) “se realizan cuando el objetivo
es examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se tienen

muchas dudas o no se ha abordado antes” (p. 91).

b) Descriptivo

Segun Hernandez (2014) “los estudios descriptivos se busca especificar las
propiedades, las caracteristicas y los perfiles de personas, grupos, comunidades,

procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a un analisis” (p. 92).

c) Correlacional

Los estudios correlacionales “tiene como finalidad conocer la relacion o grado de
asociacion que exista entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en una

muestra o contexto en particular’” (Hernandez, 2014, p. 93).

d) Explicativo

Los estudios explicativos “estan dirigidos a responder por las causas de los eventos
y fendmenos fisicos o sociales ... se centra en explicar por qué ocurre un fenémeno y
en qué condiciones se manifiesta o por qué se relacionan dos o mas variables”

(Hernandez, 2014, p. 95).
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Esta investigacion se clasifica dentro del caracter explicativo y descriptivo, ya que
pretende responder a las causas de que el personal millennial se mantenga o no en la
institucion ademas de describir de forma detallada la manera en que se pueda realizar
un plan para retener a los trabajadores milennial de la empresa CAPREDE lo que por

ende evitara la rotacion del personal y una calidad laboral mas positiva.

3.3 SUJETOS Y FUENTES DE INFORMACION

3.3.1 Unidades de andlisis (objetos o sujetos de es  tudio)
Se especifica cual es la muestra del trabajo de investigacion, la cual debe estar
conformada por los individuos, en este caso funcionarios de CAPREDE, con los que
se realizo la investigacion. También es importante rescatar que se deben contemplar
los individuos que no pudieron o quisieron participar, sus razones o por la claridad de
sus datos, cabe destacar que por ser una poblacién reducida se utilizara poblacion
gue no esta dentro de los rangos de edades, son caracter gerencial o jefaturas a las
cuales se les realizaron entrevistas para recabar informacion de importancia para la
investigacion, ya que para el plan de retencion se debe analizar a los altos mandos

los cuales no necesariamente son de la generacion millennial.

3.3.2 Fuentes primarias
Son mas conocidas como de primera mano, ya que la informacion que se recopila

es directa y veraz.
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Las fuentes primarias “proporcionan datos de primera mano, pues se trata de
documentos que incluyen los resultados de los estudios correspondientes”

(Hernandez, 2014, p. 61).

Ademas, Hernandez (2014) menciona “las fuentes primarias mas consultadas y
utilizadas para elaborar marcos teoricos son libros, articulos de revistas cientificas y

ponencias o trabajos presentados en congresos, simposios y eventos similares”

(p.65).

En esta investigacion los funcionarios de CAPREDE, fungen como fuentes de
primera mano, ya que proporcionaron informacién directamente ligada con el tema a

investigar.

3.3.3 Fuentes secundarias
Las fuentes secundarias segun Baena (2014) “son versiones o interpretaciones de
autores clasicos u originales, también se consideran fuentes secundarias a la
informacion periodistica dado que los hechos ya estan contados por una version de

alguien que recab0¢ datos o entrevisto a las personas actores del suceso” (p. 86).

Ademas, incluye referencias bibliogréaficas de libros utilizados para la

investigacién, asi como documentos tomados de paginas web.

Para esta investigacion se utilizara informacion recopilada de la pagina web oficial
de CAPREDE (http//www.capredecr.com/), ademas de articulos periodisticos
encontrados en la biblioteca virtual de la Universidad Hispanoamericana
(https://uh.digital) y también de datos que el departamento de recursos humanos

pueda brindar.
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3.4 SELECCION DEL MUESTREO

3.4.1 La poblacion
En el libro Metodologia de la Investigacidn, se menciona que “una poblacion es el
conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de especificaciones

(Lepkowski, 2008b)” (Hernandez, 2014, p.174).

La investigacién se realizara con 12 funcionarios que comprenden a los

funcionarios millenial de la empresa CAPREDE. Clasificados de la siguiente forma:

CUADRO 15. Poblacion clasificada por género

HOMBRES 20
MUJERES 21
INTERSEX 0

TOTAL 41

Fuente: Elaboracion propia. Informacién brindada por el departamento de Recursos de CAPREDE
3.3.2 La muestra
Se define como muestra “un subgrupo de la poblacion. Digamos que es un
subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus

caracteristicas al que llamamos poblacién” (Hernandez, 2014, p.175).

Para la investigacion se aplicé una muestra de 12 personas; mismas que

representan a la poblacion millennial de la institucion.
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3.3.3 Probabilistica
La muestra probabilistica se define como: “Subgrupo de la poblacion en el que
todos los elementos tienen la misma posibilidad de ser elegidos” (Hernandez, 2014,

p. 175).

3.3.4 No probabilistica
La muestra no probabilistica segiin Hernandez (2014) es: “Subgrupo de la
poblacién en la que la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad, sino

de las caracteristicas de la investigacion” (p.176).

3.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS PARA RECOLECTAR

INFORMACION

En el libro Métodos de la Investigacion se menciona que “Con la finalidad de
recolectar datos disponemos de una gran variedad de instrumentos o técnicas, tanto
cuantitativas como cualitativas, es por ello que en un mismo estudio podemos utilizar

ambos tipos” (Hernandez, 2014, p.199).
Sin embargo, para la presente investigacion se utilizaran las de indole cualitativa.

Las técnicas mas utilizadas para recolectar informacion son: la entrevista y la

observacion.

3.4.1 Entrevistas
Para Hernandez (2014) “las entrevistas son individuales, aunque podrian aplicarse

a un grupo pequefio (si ésta fuera la unidad de analisis)” (p. 235).
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3.4.2 Cuestionario
“Conjunto de preguntas respecto de una o0 mas variables que se van a medir... Se

utilizan en encuestas de todo tipo” (Hernandez, 2014, p. 217).

3.4.3 Observacion
La observacion es un “método de recoleccion de datos consiste en el registro
sistematico, valido y confiable de comportamientos y situaciones observables, a

través de un conjunto de categorias y subcategorias” (Hernandez, 2014, p. 252).

Para la observacion los instrumentos mas utilizados para su ejecucion son: hoja

de observacion, la lista de cotejo, la bitacora, camaras y mapas.

3.5 OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

3.5.1. Definicion conceptual, operativa e instrumen  tal
De acuerdo con Hernandez et al (2014) indican que la operacionalizacion es “el
paso de una variable tedrica a indicadores empiricos verificables y medibles e items o

equivalentes” (p.211).
La Operacionalizacion se evaluara de la siguiente manera:

» Excelente: Para aquellos casos donde la frecuencia relativa sea menor a 30.
» Muy Bueno: Para aquellos casos donde la frecuencia relativa sea menor a

50 y mayor a 30.

» Bueno: Para aquellos casos donde la frecuencia relativa sea menor a 60 y

superior a 50.
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» Malo: Para aquellos casos donde la frecuencia relativa sea superior a 60.



176

CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS
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4.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

Para cumplir correctamente con los objetivos planteados de la investigacion, se
procedi6 a disefiar un cuestionario el cual contiene 32 preguntas, que tienen como fin,
conocer la situacion actual sobre: porque se van los colaboradores de la organizacion,
porque deciden quedarse, investigar si existen planes de desarrollo para los millennials
en la institucion. Asi mismo buscar una retroalimentacion de los colaboradores en
general y la opinién de las personas que estan dentro de la institucion y no son de la
generacion que se esta investigando y finalmente conocer si existen planes de

compensacion y beneficios adicionales para los mismos en CAPREDE.

4.2 CODIFICACION Y TABULACION DE LA INFORMACION

“La codificacion se comienza a realizar una vez se ha obtenido un conjunto minimo
de datos de la situacion en estudio y consiste en comparar la informacién obtenida
para dar una denominacién comun o concepto a un conjunto de datos que comparten

una misma idea o rasgo” (Bernal, 2016, p.88).

Para la presente investigacion se utilizaran preguntas abiertas y cerradas para cual

se tabularan segun los datos que se requieren obtener.

4.3 TIPOS DE GRAFICOS

Los graficos son una representacion visual y explicacion de los datos, el cual facilita
el conocer la distribucion de la informacién que se obtuvo durante la recoleccion de

esta, en forma de porcentajes sobre un total. A continuacion, se muestran los
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resultados recolectados después de la aplicacién del instrumento en la empresa

CAPREDE.

4.7 ANALISIS DE DATOS

Tabla 1. Género

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Hombres 20 48.78%
Mujeres 21 51.22%

TOTAL 41 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019.
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Grafico 1. Género

1 Por favor, especifique su género

—— Masculino: 48.78%
Femenino: 51.22% —

Respuesta Porcentaje Cantidad
Masculino ss7e% | N 20
Femenino 51.22% _ 21

Total de respuestas 41

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019.

Como se observa en el gréafico anterior, 48.78% de la poblaciéon son del género

masculino, mientras que el 51.22% de los encuestados son de género femenino.
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Tabla 2. Departamento al que pertenece

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Gerencia General 5 12.20%
Talento Humano 5 12.20%
Mercadeo 2 4.88%
Financiero 6 14.63%
Servicio al cliente 11 26.83%
TI 3 7.32%
Auditoria 4 9.76%
Junta directiva 1 2.44%
Legal 4 9.76%

TOTAL 41 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019.
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Grafico 2. Departamento al que pertenece

2 Por favor, especifique el departamento en el cual labora en CAPREDE

Lagal: 9.76% -\l|| - Garancia Ganaral: 12_20%

Junta Diractiva: 2 44%

Auditoria: 2.76% . . Talemtoe Humano: 12.20%

Ti: 7.32%
Marcadeo: 4.88%

= Fimanciare: 14.62%

/_r

Sarvicio al clients: 26.82%

Respuesta Porcentaje Cantidad
Gerencia General 12.20% - 5
Talento Humano 12.20% - 5
Mercadeo 4 88% 2
Financiero 14.63% - &
Servicio al cliente 26.83% [
T 732% | 3
Auditoria s76% [J] 't
Junta Directiva 2.44% I
Legal s76% ] 4
Totwal de respuestas a1

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019.

El grafico 2 muestra que un 12.20% del personal corresponde al departamento de la
Gerencia General, el 12.20% pertenece al departamento de Talento Humano, el 4.88%
al departamento de Mercadeo, el 14.63% pertenece al departamento financiero, un
26.83% es del departamento de Servicio al cliente, un 7.32% pertenece al
departamento de TI, un 9.76% al departamento de Auditoria, un 2.44% Junta directiva

y finalmente, un 9.76% pertenecen al Departamento Legal.
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Tabla 3. ¢ A cual generacion pertenece? (Segun su fecha de nacimiento)

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Baby Boomers (1943-1960) 1 2.44%
Generaciéon X o Bumerang ( 17 41.46%
1961-1981)
Generacion Y o Millenial 14 34.15%

(1982-1992)

Generacidon Z o centennials 9 21.95%

(1943-1960)

TOTAL 41 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 3. ¢ A cual generacion pertenece? (Segun su fecha de nacimiento)

3 ;A cudl generacidon pertenece ? (Segun su afio de nacimiento)

¢ Eaby Boomers (1543-1360): 2. 44%

G cidgn £ o C I (1554-2005): 21.95% - -

———  Generacidn X o Bumerang(13961-1981): 41.463%

Ceneracién Y o Millennial (1382-1292): 34.15%

Respuesta Porcentaje Cantidad

Baby Boomers (1943-19&60) 2.44% I

Generacién ¥ o Burmerang({1961-1981) 41.46% _ 17

Generacidn ¥ o Millennial (1982-1992) 34.15% 14

Generacién Z o Centennials (1994-2005) 21.95% - 9
Total de respuestas 41

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En el grafico nimero 3 se observa a cual generacion segun su fecha de nacimiento es
a la que pertenece cada colaborador, obteniendo como resultado: de la generacion
Baby Boomers hay una persona que representa un 2.44%, diecisiete personas son de
la generacion X lo cual representa un 41.46%, catorce personas son de la generacion
Millennial en la institucion esto representa un 31.15% y nueve personas son de la

generacién Z, misma que representa un 21.95%.
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Tabla 4. ¢ Cual es su ultimo grado académico?

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Colegio 8 19.51%
Técnico 11 26.83%

Bachillerato Universitario 14 34.15%
Licenciatura 6 14.63%
Posgrados (maestrias, 2 4.88%

doctorados)
TOTAL 41 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Gréfico 4

4 ;Cual es su ultimo grado academico?

Fosgrades (maestrias. docrorados): 4 88% -,
\
\
\

- Colegio: 19.51%

Licenciatura: 14.63%

"~ Técnico: 26_BI%

Bachillerato Universitario: 34 _15%

Respuesta Porcentaje Cantidad Estadisticas
Colegio 19.571% - 8 Total de 41

participantes
Técnico ze.83% [N

Suma 0.00
Bachillerato Universitario 34.15% 14

Promedioc 0.o0o0
Licenciatura 14.63% - 5

Desviacitn estandard 0.00
Posgrados (maestrias, doctorados) 4. 88% I 2

Minimo 0.00

Total de respuestas 41
Maximo .00

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

La pregunta numero 4 hace referencia al ultimo grado académico de los funcionarios
de CAPREDE, un 19.51% de los encuestados indicaron haber finalizado el bachillerato
de educacion media, un 26,83% de la poblacién encuestada posee un técnico medio,
un 34.15% de los encuestados posee bachillerato universitario, un 14.63% de las
personas que respondieron concluyeron el grado de licenciatura y solamente un 4.88%

de los encuestados tienen postgrados (maestrias y doctorados).
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Tabla 5 Si usted no perteneces a la generacion Millenial, por favor pasar a la
pregunta 30. Si usted pertenece por favor continuar con las siguientes preguntas.

?

¢Ha pensado cambiar de empleo en el Ultimo semestre

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Si 5 37.50%
No 9 62.50%

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 5

5 Si usted no pertenece a la generacion Millenial, por favor pasar a
la pregunta 30. Si usted pertenece por favor continuar con las
siguientes preguntas ;Ha pensado cambiar de empleo en el ultimo

semestre?

Ho: 62_500%

Respuesta Porcentaje

Total de respuestas

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En la pregunta nimero 5 se hace la consulta si los colaboradores de la institucién han

pensado en cambiar de empleo en el ultimo afio lo cual sefiala que un 62.50% de los
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encuestados indicaron no haber tenido deseos de cambiar de empleo mientras que el

37.50% de los que respondieron indican que si lo han pensado.

Nota: A partir de la pregunta 5 y hasta la pregunta 30 se hace referencia a los

colaboradores de la generacién millennial.

Tabla 6. Segun sus prioridades de la siguiente lista de criterios, por favor
seleccione ¢,Cual es la mas importante parta usted para permanecer en una
organizacion?

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy Importante 10 68.75%
Importante 4 31.25%
Indiferente 0 0
Poco 0 0
Nada 0 0
TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 6

Crecimiento profesional

325K

6B.75%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En el desglose de opciones que se evaluaron en esta pregunta se puede encontrar
que el 31.25% de los encuestados considera que es un factor importante el hecho de
crecimiento profesional dentro de la organizacion, mientras que el 68.75% de las
personas encuestadas cree que es un factor muy importante dentro de una unidad de
negocio. Mientras que las restantes opciones de esta pregunta no fueron tomadas en

cuenta.



Tabla 7. Criterio de clima organizacional.

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy Importante 9 62.50%
Importante 4 31.25%
Indiferente 1 6.25%
Poco 0 0
Nada 0 0
TOTAL 14 100%
Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
Gréfico 7
Clima Organizacional
6.25%

31.25%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Se puede observar en el cuadro anterior donde un 6.25% de las personas que
respondieron le es indiferente, este factor, mientras que el 31.25% de los
colaboradores considera que es importante, adicionalmente, el 62.50% piensa que es

muy importante dentro de una organizacion.

Tabla 8. Criterio Remuneracion Econémica

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy Importante 7 50%
Importante 7 50%
Indiferente 0 0
Poco 0 0
Nada 0 0
TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 8

Remuneracion Econdmica

S0.00% S0.00%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Un 50% de entrevistados afirman que es muy importante, mientras que el otro 50% de
la poblacién considera que es importante, siendo los otros puntos no evaluados en

esta seccion.
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Tabla 9. Criterio beneficios adicionales (Transporte, alimentacion, horarios)

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Muy Importante 3 25.00%
Importante 5 37.50%
Indiferente 4 31.25%
Poco 1 6.25%
Nada 0 0

TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 9

Beneficios Adicionales (Transporte, alimentacion, horarios)

6.25% -

-~ 25.00%

31.25%

~ 37.50%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Dentro del ambiente empresarial actual existe la importancia a lo que son llamados
beneficios adicionales dentro de los cuales se encuentran transporte, alimentacion,
horarios (entre otros) en este rubro se puede determinar que para el 6,25% de los que
respondieron lo consideran poco importante, mientras que el 25% de las personas
opinaron que es muy importante, sumado a ello 31,25% del personal les es indiferente

y para finalizar el 37,50% de la poblacién cree que es importante.
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Tabla 10. Criterio equilibrio social-laboral.

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Muy Importante 11 75%
Importante 3 25%
Indiferente 0 0
Poco 0 0
Nada 0 0

TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Gréfico 10

Equilibrio Social - Laboral

25.00%

75.00%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Se puede observar en este rubro, donde el 25% de los encuestados considera
importante el equilibrio social-laboral sumado a que el otro 75% de las personas

encuestadas lo consideran muy importante.
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Tabla 11. ¢ Cudles de los siguientes factores personales harian que se desvincule
de una organizacion?

Remuneracion

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Muy de acuerdo 5 40.00%
De acuerdo 5 40.00%
Indiferente 2 13.33%
Algo en desacuerdo 0 0
En desacuerdo 1 6.67%

TOTAL 14 100%
Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Gréfico 11

Remuneracion

6.67% ‘\

13.33%

- 40.00%

40.00%

Fuente: cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En este punto se puede observar que el 6,67% de la poblacion esta en
desacuerdo, sumado a ello el 13,33% de los colaboradores se encuentra en una
posicion indiferente, contrastando con el 40% de las personas que respondieron estan

de acuerdo y el 40% restante de los encuestados que se encuentra muy de acuerdo.
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Tabla 12. Distancia entre el trabajo y el hogar

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy de acuerdo 4 28.57%
De acuerdo 5 35.71%
Indiferente 4 28.57%
Algo en desacuerdo 0 0
En desacuerdo 1 7.14%
TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 12

Distancia entre el trabajo y el hogar

7.14%

28.57%

28.57%

35.71%
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Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Sumado al &mbito remunerativo, se encuentra el valor de la distancia entre el hogar
del encuestado y su lugar de trabajo. En esta seccidn se puede encontrar que el
7,14% de los que respondieron esta en desacuerdo con esta opcion y un 28,51% de
los encuestados le es indiferente, contrariando con 28,57% de las personas que
respondieron que estan muy de acuerdo, para finalizar con un 35,71% de la unidad

organizativa que indicaron que estan de acuerdo, con esta aseveracion.

Tabla 13. Problemas personales

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy de acuerdo 3 21.43%
De acuerdo 3 21.43%
Indiferente 5 34.71%
Algo en desacuerdo 2 14.29%
En desacuerdo 1 7.14%
TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Gréfico 13

Problemas Personales

7.14%

- 21.43%

14.25%

- 21.43%

35.71%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En este rubro el 7,14% de las personas que respondieron esta desacuerdo con la
afirmacion los problemas personales les podrian afectar, mientras que el 14,29% de
la poblacion afirma que esta algo en desacuerdo, por otro lado el 21,43% de los
encuestados considera estar de acuerdo junto al 21,43% que estan muy de acuerdo

gue la organizacion puede acarrear problemas de indole personal.



Tabla 14 Cargas de trabajo

Distribucion Frecuencia
Muy de acuerdo 3
De acuerdo 3
Indiferente 5
Algo en desacuerdo 2
En desacuerdo 1
TOTAL 14
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Porcentaje

21.43%

21.43%

34.71%

14.29%

7.14%

100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 14. Cargas de trabajo

Cargas de Trabajo

14.26%

ELEL S

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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En el rubro de cargas de trabajo el 7,14% de los encuestados se encuentra en
desacuerdo, junto al 14,29% de las personas que indican que estan algo en
desacuerdo con esta afirmacion. En otro punto de vista se puede encontrar que el

21,43% de la poblacién se encuentra de acuerdo, relacionado al 21,43% de los que

respondieron que estan muy de acuerdo.

Tabla 15. Estrés Laboral

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy de acuerdo 3 26.67%
De acuerdo 6 33.33%
Indiferente 3 26.67%
Algo en desacuerdo 1 6.67%
En desacuerdo 1 6.67%

TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Gréfico 15. Estrés Laboral

Estres Laboral

b6.67%

26.67%

26.67%

33.33%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Un 6,67% de los encuestados afirmaron estar en desacuerdo con el hecho de
sentir afectacién por el estrés laboral, junto a un 6,67% de la poblacién que esta algo
en desacuerdo a este enunciado. Mientras que el 26,67% las personas consideran
indiferente este rubro, a diferencia del 26,67% de los participantes que indican esta
muy de acuerdo y sumado a ello el 33,33% restante de las unidades

organizacionales opinaron que se encuentran de acuerdo.
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Tabla 16. Pregunta #8. Tiene una oferta laboral que le ofrece otras

condiciones. ¢,Cuales de estos factores deberia mejorar la organizacion

para que valore permanecer en la misma? (Se pueden elegir varias

opciones)
Distribucion Frecuencia Porcentaje
Mayor capacitacion 7 43.75%
Mejor clima organizacional 9 56.25%
Aumento salarial 6 37.50%
Flexibilidad de horario 3 18.75%
Incentivos 6 37.50%

TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 16. Tiene una oferta laboral que le ofrece otras condiciones. ¢, Cuales de
estos factores deberia mejorar la organizacion para que valore permanecer en la
misma? (Se pueden elegir varias opciones)

8 Tiene una oferta laboral que le ofrece otras condiciones. ;Cuales de estos
factores deberia mejorar la organizacién para que valore permanecer en la misma?

&0

43.75%

40 A7.5%

20 18.75%

Mayor Capacitaridn Majar clima organizaciona Aumanto salarial Flaxikilidad da horarios Incantivos

Respuesta Porcentaje Cantidad
Mayor Capacitacion 43.75% - 7
Mejor clima organizacional 56.25% _ ]
Aumento salarial 37.50% - 6
Flexibilidad de horarios 18755 [ 3
Incentivas 7505 | 6

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Para el 18.75% de los encuestados es la flexibilidad de horarios importante, el
37.50% eligieron los aumentos de salario como opcion de retencion, por otro lado,
un 43.75% de los participantes indicaron se debe de mejorar las capacitacionesy un
56.25% restante de la muestra de Millennials considera el clima organizacional como

un factor de mejora.
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Tabla 17. Pregunta #9. ¢ Si existe rotacion de personal en una

empresa esto influye en que me sienta comodo en mi puesto de trabajo?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 7 50.00%
No 7 50.00%

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 17 . ¢ Si existe rotacion de personal en una empresa esto influye en que
me sienta comodo en mi puesto de trabajo?

Ho: 50.00% Si: 50.00%
Respuesta Porcentaje Cantidad
s w000 [ :

Total de respuestas 16
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Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
Dentro de la empresa bajo estudio se puede encontrar que para un 50% de los
encuestados consideran que la rotacion de personal si es un elemento que afecta
mientras que para el otro 50% de la muestra es no es un componente a tomar en

cuenta.

Tabla 18. Pregunta #10. ¢ Considera que la comunicacién gerencial

para los colaboradores es importante dentro de una organizacion?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 14 100%
No 0 0.00%

14 100%

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 18. ¢ Considera que la comunicacion gerencial para los colaboradores es
importante dentro de una organizacion?

10 sConsidera que la comunicacion gerencial para los colaboradores es
importante dentro de una organizacion ?

L

Si: 100.00%

Respuesta Porcentaje Cantidad

s 10000% 6

MO 0.00% u]
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Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
En el presente estudio se puede denotar que el 100% de las opiniones de las
personas encuestadas consideran que la comunicacion es un factor importante dentro

de la organizacion.

Tabla 19. Pregunta #11. ¢ Cuales son sus objetivos laborales en una

organizacion? Se podian escoger varias opciones

Distribucion Frecuencia Porcentaje

Ascender en la 14 87.50%

organizacion

Ascender fuera de la 3 18.75%

organizacion

Mantenerme en mi puesto 1 6.25%

Mantenerme en mi puesto 4 25%

con un mejor salario

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 19. ¢Cuales son sus objetivos laborales en una organizacion? Se podian
escoger varias opciones

11 ;Cuales son sus objetivos laborales en una organizacion?

B7.5%

25%

18.75%
_ e -

Ascander fusra da la arganizacisn Mantenarma an mi puasts Mantanarma an mi pueste con un major
salario

Respuesta Porcentaje Cantidad

Ascender en la organizacion B87.50% _ 14

Ascender fuera de la organizacidn 18.75% 3

Mamtenerme en mi puesto 6.25% 1

Mamtenerme en mi puesto con un mejor salario 25.00% 4

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En esta seccion se considera por el nimero de personas que eligieron las opciones
no por la cantidad de personas encuestadas, se puede analizar que el 6.25% de los
colaboradores desea mantenerse en su mismo puesto, el 18.75% de los encuestados
indicaron que aspiran ascender fuera de la organizacion, el 25% de la muestra
considera que quiere mantenerse en el mismo puesto pero con un mejor salario y en
un claro contraste el 87.50% de los participantes indican que desean ascender dentro

de la organizacion.
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Tabla 20. Pregunta #12 ¢ Su puesto actual se relaciona con su formacion

académica?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 12 81.25%
No 2 18.75%

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 20. ¢ Su puesto actual se relaciona con su formacién

académica?

12 {Su puesto actual se relaciona con su formacién académica?

Ho: 18.75% ‘\\

.

5iz 81.25%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019



211

En esta seccién se denota que el 18.75% de las personas que respondieron indica
gue su puesto no esta relacionado con su preparacion académica, mientras que de

manera contraria, el 81.25% indica que su puesto si obedece a su perfil.

Tabla 21. Pregunta #13 ¢ Si tiene la opcion del mismo puesto con menor

remuneracion salarial, pero con mayor oportunidad de crecimiento, lo tomaria?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 10 75%
No 4 25%

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 21. ¢ Si tiene la opcion del mismo puesto con menor remuneracion salarial,
pero con mayor oportunidad de crecimiento, lo tomaria?

13 ¢Si tiene la opcién del mismo puesto con menor remuneracion salarial pero con
mayor oportunidad de crecimiento, lo tomaria?

Mo: 25.00% -\

5iz 75.00%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Como se muestra en este analisis donde el 25% de la generacién Millennial dentro
de la organizacién no tomaria la opcién de un puesto con menor remuneracion salarial,
pero con mas oportunidades de crecimiento y un 75% de los encuestados indica que

si tomase esta opcion.

Tabla 22. Pregunta #14 ¢ En su actual organizacion laboral existen oportunidades
de desarrollo relacionados a su formacioén académica profesional?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 8 56.25%
No 6 43.75%

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 22. ¢ En su actual organizacion laboral existen oportunidades de desarrollo
relacionados a su formacion académica profesional?

14 ;En su actual organizacion laboral existen oportunidades de desarrrollo
relacionados a su formacién academica profesional?

T S 56.29%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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En este fragmento de la encuesta se visualiza que un 43.75% de los que
respondieron la encuesta indica que no existen oportunidades de desarrollo
relacionadas con su formacion académica mientras que en un 56.25% considera que

si las tiene en la organizacion.

Tabla 23. Pregunta #15 ¢ Considera usted que los nombramientos

internos se trabajan de manera adecuada dentro de la organizacion?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 6 43.75%
No 8 56.25%

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 23. ¢ Considera usted que los nombramientos internos se trabajan de
manera adecuada dentro de la organizacion?
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15 {Considera usted que los nombramientos internos se trabajan de manera
adecuada dentro de la organizacion?

~=—" 5i; 43.75%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Se puede denotar que un 43,75% de los encuestados considera que el proceso
de nombramientos internos se da de manera adecuada, en contraste con un

56,25% de la muestra que considera que no se ejecuta de esa forma.

Tabla 24. Pregunta #16 ¢ Comparte la organizacion objetivos con los

gue usted tiene a nivel profesional?

Distribucion Frecuencia Porcentaje

Si 11 75%

No 3 25%

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 24. ¢ Comparte la organizacion objetivos con los que usted tiene a nivel
profesional?
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16 ¢Comparte la organizacién objetivos con los que usted tiene a nivel
profesional?

MHo: 25.00% -\\

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En este apartado, se puede observar que el 25% de los participantes piensa no
se comparten sus objetivos junto con los objetivos de la compafiia mientras que el

75% si lo considera.

Tabla 25. Pregunta #17 ¢ El supervisor conoce sobre sus objetivos e intereses

laborales, y da un seguimiento con sus pasos correspondientes para que usted se

desarrolle profesionalmente?

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Si 8 56.25%
No 6 43.75%

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 25. ¢ El supervisor conoce sobre sus objetivos e intereses laborales, y
da un seguimiento con sus pasos correspondientes para que usted se desarrolle
profesionalmente?

17 ¢El supervisor conoce sobre sus objetivos e intereses laborales, y da un
seguimiento con sus pasos correspondientes para que usted se desarrolle
profesionalmente?

T S 56.25%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En esta seccion se puede denotar que 43.75% de las personas que
respondieron de la generacion Millennial indica que su supervisor no conoce sus
objetivos e intereses laborales y que por ende no da seguimiento al mismo por otro

lado el 56.25% indica que el supervisor da un seguimiento a esta parte.

Tabla 26. Pregunta #18 ¢ Ha tenido posibilidades de exponer sus ideas y
planes laborales a los gerentes o sus supervisores?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 9 60%
No 5 40%

14 100%

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 26. ¢ Ha tenido posibilidades de exponer sus ideas y planes laborales a los
gerentes o0 sus supervisores?

18 {Ha tenido posibilidades de exponer sus ideas y planes laborales a los gerentes
0 sus supervisores?

T S 60.00%

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En este caso se puede encontrar que el 40% de los encuestados considera que no
han tenido posibilidades de exponer sus ideas y planes laborales mientras que el 60%

de la muestra indica que si lo ha podido realizar.

Tabla 27. Pregunta #19 ¢ El puesto que actualmente desempefia lo hace

sentir motivado?

Distribucién Frecuencia Porcentaje

Bastante motivado 3 20.00%

Muy motivado 2 13.33%
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Motivado 7 53.33%
Poco motivado 2 13,33
Nada motivado 0 0

TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 27. ¢ El puesto que actualmente desempefia lo hace sentir motivado?

19 ¢El puesto que actualmente desempefia lo hace sentir motivado?

Poco motivado: 13.33%

\‘. / Bastanta motivado: 20.00%

7 Muy motivado: 13.32%

Motivado: 53.33%

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En este segmento de la encuesta se determina que dentro de la compaiiia de
estudio el 13.33% de los encuestados se siente poco motivado, el 13.33% de los
participantes se encuentra muy motivado y el 20% de los que respondieron esta
bastante motivado en su puesto de trabajo y finalmente el 53.33% se siente

motivado.




219

Tabla 28. Pregunta #20 ¢ Considera usted importante que exista un plan de

beneficios y compensaciones adicionales para los colaboradores?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 13 93.33%
No 1 6.67%

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 28. ¢ Considera usted importante que exista un plan de beneficios y
compensaciones adicionales para los colaboradores?

Ho: 8.67% ".lll

III' 5i- 93 33%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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En este fragmento se puede encontrar que el 6.67% de la generacion Millennial
considera que para la organizacion no es importante que existan planes de
beneficios adicionales y compensaciones en contraste 93.33% consideran que si

lo es.

Tabla 29. Pregunta #21 ¢ Es su salario actual competitivo dentro del

mercado laboral?

Distribucion Frecuencia Porcentaje

Por encima de la 1 6.67%

competencia

Muy competitivo 5 33.33%

Competitivo 8 60.00%
Poco competitivo 0 0
Muy por debajo de la 0 0

competencia

TOTAL 14 100%

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 29. ¢ Considera usted importante que exista un plan de beneficios y
compensaciones adicionales para los colaboradores?

21 ¢Es su salario actual competitivo dentro del mercado laboral?

I.f Por ancima du la compatencia : 6.67%

~— Muy compatitivo: 23.32%

Compatitiva: 60.00%

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En este rubro se determiné que el 60% de las personas encuestadas consideran
su salario competitivo, el 33.33% de los participantes afirma que es muy
competitivo y el 6.67% restante de unidad de medicién, percibe que esta por

encima de la competencia.
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Tabla 30. Pregunta #22 ¢Ha recibido algun incentivo (monetario) en

su actual organizacion en el ultimo semestre?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Si 3 6.67%
No 11 33.33%

TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 30. ¢Ha recibido algun incentivo (monetario) en su actual organizacion en
el dltimo semestre

22 ;Harecibido algdn incentivo (monetario) en su actual organizacion en el ultimo
semestre?

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Se puede observar que un 21.43% indican que si han recibido un incentivo monetario
en la organizacion mientras que un el 78.57% indica que en el ultimo semestre no

recibi6é incentivos de esta indole.

Tabla 31. Pregunta #23 ¢ Usted ha recibido algun incentivo (no
monetarios) en la institucion? Ejemplo vacaciones, tiempo extra, trabajo

desde la casa, horario flexible, entre otros.

Distribucion Frecuencia Porcentaje

Si 5 31.71%
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No 9 64.29%

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 31. ¢ Usted ha recibido algun incentivo (no monetarios) en la institucion?
Ejemplo vacaciones, tiempo extra, trabajo desde la casa, horario flexible, entre otros.

23 ;Usted harecibido algun incentivo (no monetarios) en la institucion? Ejemplo
vacaciones, tiempo extra, trabajo desde la casa, horario flexible, entre otros.

Ho: 64.29%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Dentro del estudio se encuentra que el 35.71% de los encuestados recibid
incentivos no monetarios en el Gltimo semestre mientras que el otro 64.29% de los

participantes en la encuesta indicé que no obtuvo beneficios de esta indole.
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Tabla 32. Pregunta #24 Indique con cuales incentivos (monetario) del listado se
sentiria mas satisfecho dentro de la organizacion. Se pueden elegir varias o solo
uno.

Bonos

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy satisfecho 8 57.14%
Satisfecho 5 35.71%
Moderadamente satisfecho 1 7.14%
Insatisfecho 0 0%

TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Gréfico 32

Bonos

Moderadaments satisfacho: 7.14%

Satisfacho: 35.71%

T Muy satisfacho: 57.14%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En una media de catorce personas encuestadas se determind que el 7.14%
eligieron moderadamente satisfechos, 34.71% indicaron que se encuentran

satisfechos y el 57.14% afirma que se sentirian muy satisfechos con bonos.
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Tabla 33. Tarjetas de regalo

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy satisfecho 4 30.77%
Satisfecho 4 30.77%
Moderadamente satisfecho 5 38.46%
Insatisfecho 0 0%

TOTAL 13 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 33. Tarjetas de regalo

Tarjetas de regalo

" Muy =atisfacho: 20.77%

Modaradamanta satisfacho: 38 46%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Para la opcion de tarjetas de regalo, pero en esta ocasion de trece personas
que eligieron esta opcidn se encuentra que el 38.46% se sentiria moderadamente
satisfecho, el 30.77%, se sentiria satisfecho y finamente el 30.77% se sentiria muy

satisfecho de tener esta opcidn de beneficios.




229

Tabla 34. Certificados en restaurantes

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy satisfecho 3 23.08%
Satisfecho 4 30.77%
Moderadamente satisfecho 6 46.15%
Insatisfecho 0 0%

TOTAL 13 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 34. Certificados en restaurantes

Certificados en restaurantes

Muy satisfacho: 23.08%

Moderadamants satisfacho: 46.15%

Satisfacho: 20.77%

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Para el rubro de certificados de restaurantes dentro de las trece personas, el
46.15% de los participantes estaria moderadamente satisfecho, el 30.74% se

sentiria satisfecho y el 23.08% estaria muy satisfecho.
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Tabla 35. Comisiones

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy satisfecho 4 33.33%
Satisfecho 5 41.67%
Moderadamente satisfecho 3 25%
Insatisfecho 0 0%

TOTAL 12 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 35. Comisiones

Comisiones

Muy satizfacho: 33.33%

Satisfacho: 41.67%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Bajo el punto de comisiones como beneficio adicional de doce personas
encuestadas se encuentra que 25% se sentiria moderadamente satisfecho, el

41.67% satisfecho y el 33.33% muy satisfecho con esta opcion.

Tabla 36. Aumentos por desempefio

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Muy satisfecho 12 85.71%
Satisfecho 2 14.29%
Moderadamente satisfecho 0 0%
Insatisfecho 0 0%
TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Gréfico 36. Aumentos por desempefio

Aumentos por desempefic

Satisfacho: 14.29%

" Muy satisfocho: 85.71%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Bajo el punto de aumentos por desempeio dentro de una muestra de catorce
personas se encuentra que un 14.29% estarian satisfechos y un 85.71% se

contrarian muy satisfecho.
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Tabla 37. Pregunta #25. Indique con cuales incentivos (no monetarios) del listado
se sentiria mas satisfecho dentro de la organizacion. Se puede marcar varias o solo
uno.

Reconocimiento organizacional

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy satisfecho 2 15.38%
Satisfecho 8 61.54%
Moderadamente satisfecho 3 23.08%
Insatisfecho 0 0%

TOTAL 13 100%

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 37. Reconocimiento organizacional

Reconocimiento organizacional

#  Muy Satisfacho: 15.38%

Moderadaments satisfacho: 22.08%

" Sastisfacho: 61.54%

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Dentro del reconocimiento laboral, (incentivos no monetarios) para una muestra,
de trece personas encuestadas, las cuales, el 23.08% se sentirian
moderadamente satisfechos, el 61.54% estarian satisfechos y finalmente el

15.38% se encontrarian muy satisfechos.
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Tabla 38. Tiempos de descanso

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy satisfecho 9 60%
Satisfecho 4 26.67%
Moderadamente satisfecho 2 13.33%
Insatisfecho 0 0%

TOTAL 13 100%

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 38. Tiempos de descanso

Tiempos de descanso

Kodoradamanta satisfacho: 13.23%

Sastisfacho: 26 67%

T Muy Satisfacha: 60.00%

Fuente: Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Para el punto de tiempos de descanso (salir temprano, entrar mas tarde, mas
tiempo de almuerzo, permiso para tramites personales, entre otros) se encontré
en que de trece personas que eligieron esta opcion, el 13.33% estaria
moderadamente satisfecho, mientras que el 26.67% se encontraria satisfecho y

finalmente, el 60% se sentiria muy satisfecho.
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Tabla 39. Posibilidades de crecimiento

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy satisfecho 9 69.23%
Satisfecho 3 23.08%
Moderadamente satisfecho 1 7.69%
Insatisfecho 0 0%

TOTAL 13 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 39. Posibilidades de crecimiento

Posibilidades de crecimiento

Moderadamenta satisfecho: 7.65%

Sastisfacho: 22.08%

" Muy Satisfacho: 69.23%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Dentro del parametro de las posibilidades de crecimiento dentro de la
organizacion, de trece personas encuestadas se encuentra un 7.69% que se
sentiria moderadamente satisfecho junto a un 23.08% que estaria satisfecho y el

69.23% que se encontraria muy satisfecho.
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Tabla 40. Teletrabajo

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Muy satisfecho 9 60.00%
Satisfecho 5 40.00%
Moderadamente satisfecho 0 0%
Insatisfecho 0 0%

TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 40. Teletrabajo

Teletrabajo

Sastisfacho: 40.00% —

~ Muy Satisfacho: 80.00%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Para la opcion de teletrabajo dentro de catorce personas encuestadas el 40%,
indico que estaria satisfecho con esta opcion mientras que el 60% se encontraria

muy satisfecho.
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Tabla 41. Pregunta 26. ¢ Cuando fue la ultima vez que recibio un

incentivo (no monetario) por parte de la organizacion?

Distribucién Frecuencia Porcentaje
1 dia al mes 1 13.33%
1 mes a 3 meses 4 26.67%
6 meses a 1 afio 4 26.67%
Nunca 5 33.33%

TOTAL 14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 41 ¢ Cuando fue la ultima vez que recibié un incentivo (no monetario) por
parte de la organizacion?

26 ;Cuando fue la ultima vez que recibio un incentivo (no monetario) por parte de
|a organizacion?

7 Tdiaal mes: 13.32%

Nunca: 32.33% -~

T 1 masa 2 mases: 26.67%

6 masas a 1 afio: 26.67%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Dentro del parametro de la uUltima ocasion que un colaborador dentro de la
generacion Millennial obtuvo algun incentivo, se indicé que el 13.33% de los
encuestados si recibié un incentivo en el transcurso de 1 dia a 1 mes, el 26.67%
de las personas lo recibieron en el lapso de 1 mes a 3 meses, el 26.67% de los
participantes lo recibié en el periodo de 6 meses a 1 afio y el 33.33% de la muestra

nunca ha recibido incentivos de este tipo en la organizacion.
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Tabla 42. Pregunta 27. ¢ Considera relevante que los gerentes otorguen

reconocimientos a sus colaboradores?

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Si 13 93.33%
No 1 6.67%

14 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 42. ¢ Considera relevante que los gerentes otorguen reconocimientos a
sus colaboradores?

27 ;Considera relevante que los gerentes otorguen reconocimientos a sus
colaboradores?

Ho: 6.67%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Dentro de esta seccién en la cual se consulta si el ambito gerencial reconoce a
sus colaboradores de catorce personas que respondieron, se determina que el
6.67% considera que no, mientras que el otro 93.33% de los millennial

encuestados, consideran que si es necesario.

Nota: Esta pregunta la responden todos los colabora  dores.

Tabla 43. Pregunta #28. ¢ Cual es el clima organizacional en su

departamento actual?

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Excelente 6 14.63%
Buena 23 56.10%
Regular 11 26.83%
Mala 1 2.44%
Muy mala 0 0%

TOTAL 41 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Gréfico 43. ¢ Cual es el clima organizacional en su departamento actual?
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28 ;Cual es el clima organizacional en su departamento actual?

Mala: 2.449% -

| e Excolanta: 14 .63%

Regular: 26_83% ‘

N,

Buana: 56.10%

Respuesta Porcentaje Cantidad
Excelente 14.63% B
Buena 56.10% 23
Regular 26.83% 11
Mala 2.44% 1
Buy mala 0.00% (]

Total de respuestas 41

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

En esta encuesta se puede denotar que para un 2.44% de los encuestados en
general se indica que el clima organizacional de su departamento es malo, el
26.83% de los participantes considera que es regular, el 56.10% de la poblacién
indica que es buena y finalmente el 14.63% de colaboradores indica que es

excelente.
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Tabla 44. Pregunta 29. *Si usted es millennial pase a la pregunta #35
¢, Considera usted que las personas de la generaciéon (millennial) que se
encuentran en la organizacion poseen otras perspectivas laborales?

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Si 22 80.77%
No 5 19.23%

27 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 44. ¢ Considera usted que las personas de la generacion (millennial) que
se encuentran en la organizacion poseen otras perspectivas laborales?

29 *Si usted es millennial pase a la pregunta #35 ;Considera usted gue las
personas de la generacién (millennial) que se encuentran en la organizacién
poseen otras perspectivas laborales?

Ho: 19.23% ‘\\

Si: B0.F7%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Para los colaboradores que son pertenecientes a otras generaciones diferentes a
la Millennial, perciben, en los siguientes porcentajes a esta generacion, un 19.28%

indicé que los Millennial no tienen otras perspectivas laborales mientras que el

restante 80.77% opinaron que si las poseen.

Tabla 45. Pregunta 30. ¢ Le parece importante que existan planes de
desarrollo y de retencién organizacional para la generacion millennial?

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Muy importante 14 50%
Importante 10 38.46%
Indiferente 2 7.69%
Poco 1 3.85%
Nada 0 0%

TOTAL 27 100%
Junio 2019

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE,
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Grafico 45 . ¢ Le parece importante que existan planes de desarrollo y de retencion
organizacional para la generacion millennial?

30 ;Le parece importante que existan planes de desarrollo y de retencion
organizacional para la generacién millennial?

Poco: 2.85%
|

\|

Indifarants: 7.69%

Muy Importantas: 50.00%

Importants: 26.46% —

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Para las generaciones ajenas a los Millennial la forma en la que se da el
desarrollo de los mismos dentro de la organizacion se ve de la siguiente manera,
el 7.69% de las personas indicaron que les es indiferente que existan planes de
desarrollo organizacional para dicha generacién, el 3.85% lo considera poco
importante, mientras que el 38.46% considera que es un aspecto importante y

finalmente el 50% de la poblacién encuestada indica que es muy importante.
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Tabla 46. Pregunta 31. ¢ Qué tan importante considera se analice al

personal seglin su rango generacional para con sus necesidades

laborales?

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy importante 12 50%
Importante 10 38.46%
Indiferente 4 7.38%
Poco 0 3.85%
Nada 1 0%

TOTAL 27 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Gréfico 46. ¢ Qué tan importante considera se analice al personal segun su rango
generacional para con sus necesidades laborales?

31 ¢Que tan importante considera se analice al personal segtn su rango
generacional para con sus necesidades laborales?

Mada: 2 85%
1
|

Indifarenta: 15.38%

~  Muy importanta: 42 31%

Importanta: 2B 46%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Para cada segmento generacional el 3.85% de las personas encuestadas
considera nada importante el analizar al personal segun su rango generacional
para sus necesidades laborales, sumado a que el 15.38% de los participantes les
es indiferente no obstante para el 38.46% de la muestra percibe que es importante

y finalmente un 42.31% de los que respondieron, lo considera muy importante.
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Tabla 47. Pregunta 32. ¢ Segun su opinidn indique como considera usted a las
personas que tienen edades entre los 24 y 36 afios (millennial)?

Necesidades de crecimiento profesional

Distribucion Frecuencia

Porcentaje

Muy importante 12
Importante 10
Indiferente 2

Poco 1
Nada 0

TOTAL 27

50%

38,46%

7,69%

3,85%

0%

100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Gréfico 47. Necesidades de crecimiento profesional

Necesidades de crecimiento profesional

Indifarants: 2.85%

Algo da acvardo : 0. 77%

"™ Muy da acuerdo : 65.38%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Un 3.35% de los encuestados indica que es indiferente las necesidades de
crecimiento profesional, mientras que un 30.77% de las personas encuestadas estan

algo de acuerdo y finalmente, un 65.38% de los participantes estdn muy de acuerdo.
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Tabla 48. Priorizan su vida

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy importante 11 42,31%
Importante 13 46,15%
Indiferente 3 11,54%
Poco 0 0%
Nada 0 0%

27 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Grafico 48. Priorizan su vida

Priorizan su vida personal

Indifaranta: 11.54%

~ Muy da acwerdo - 42.31%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Continuando con el estudio a personas ajenas a la generacion millenial, En este
rubro se encuentra que el 11.54% indica que les es indiferente que prioricen su
vida, un 46.15% de los encuestados estan algo de acuerdo en que lo hagan y

finalmente un 42.31% estan muy de acuerdo en que si priorizan su vida personal.

Tabla 49. Pueden realizar varios proyectos o tareas a la vez

Distribucion Frecuencia Porcentaje
Muy importante 9 34,62%
Importante 15 53,85%
Indiferente 1 3,85%
Poco 2 7,69%
Nada 0 0%

TOTAL 27 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 49. Pueden realizar varios proyectos o tareas a la vez

Pueden realizar varios proyectos o tareas a la vez

En desacuardo: 7.69%

Indifaranta: 3.85%

< Muy da acuerdo : 24.62%

Algo da acuerdo - 53.65%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Siguiendo con las consultas sobre la generacion Millenial el personal ajeno a
esta generacion considera en un 7.69% estar en desacuerdo en que pueden
realizar varios proyectos a la vez mientras que un 3.85% de los encuestados les
es indiferente esta situacién, sumado a esto el 53.85% de los participantes esta
algo de acuerdo para finalizar con un 34.62% de los que respondieron estar muy

de acuerdo.
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Tabla 50. Preparados académicamente

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy importante 14 50%
Importante 12 46,15%
Indiferente 1 3,85%
Poco 0 0%
Nada 0 0%

TOTAL 27 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 50. Preparados académicamente

Preparados academicamente

Indifarante: 2.85%

Muy da acuardo : 50.00%
Algo da acuardo : 46.15% —

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Siguiendo el hilo del estudio se les consultd a los encuestados si la generacion
Millennial estaba preparada académicamente. En este factor para un 3.85% de
los que respondieron les es indiferente este rubro, mientras que el 46.15% de los
participantes esté algo de acuerdo con esta afirmacion, para finalizar con 50% de

los encuestados indicando que estan preparados académicamente.



259

Tabla 51. Facilidad tecnoldgica

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy importante 19 73,08%
Importante 8 26,92%
Indiferente 0 0%
Poco 0 0%
Nada 0 0%

TOTAL 27 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 51. Facilidad tecnologica

Facilidad tecnologica

Algo da acuerdo : 26.92% ~.
Y

\"\.
* Muy da acverdo : 72.08%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Dentro lo que es la facilidad tecnoldgica, en la generacion Millennial, los
encuestados indicaron lo siguiente. Para el 26.92% de las personas, estan algo de
acuerdo, con este enunciado mientras que para un 73.08% de los participantes se

encuentran muy de acuerdo con este factor.
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Tabla 52. ¢ Son los millennial conformistas?

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy importante 5 19,23%
Importante 7 26,92%
Indiferente 5 19,23%
Poco 7 26,92%
Nada 3 7,69%

TOTAL 27 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 52. ¢ Son los millennial conformistas?

Conformistas

Muy an desacuardo: 7.69%
| ~ Muy da acuardo : 19.23%

En desacwardo: 26.92% ——_

- Algo de acuardo : 26.92%

Indifaranta: 19.23%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Al mismo grupo de encuestados se les cuestiono si la generacion Millennial es
conformista, obteniendo los siguientes resultados. Un 7.69% de las personas
consultadas indicaron estar muy en desacuerdo en que los Millennial son
conformistas, mientras el 26.92% de los participantes indicaron estar en
desacuerdo, sumado a un 26.92% de los encuestados que estan algo en
desacuerdo, mientras que el restante 19.23% de estas personas les es indiferente

este factor y finalmente el 19.23% de la muestra, estan muy de acuerdo.
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Tabla 53. Concepto de éxito distinto

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy importante 12 46,15%
Importante 11 38,46%
Indiferente 2 7,69%
Poco 2 7,69%
Nada 0 0%

TOTAL 27 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Grafico 53. Concepto de éxito distinto

Concepto de éxito distinto

En desacuardo: 7.69%
\

Indifarenta: 7.65%

=~ Muy da acuardo : 46.15%

Alga da acuardo - 28.46%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Como pendultimo rubro se consulté a la muestra de generaciones ajenas a los
Millennial si esta generacion tiene un concepto de éxito distinto al que ellos poseen.
Un 7.69% de los encuestados se encuentra en desacuerdo, un 7.69% de los
participantes le es indiferente, mientras que para un 38.46% de las personas esta

algo de acuerdo y finalmente 46.15% de la muestra esta muy de acuerdo.
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Tabla 54. Buscan beneficios adicionales

Distribucién Frecuencia Porcentaje
Muy importante 12 46,15%
Importante 12 46,15%
Indiferente 3 7,69%
Poco 0 0%
Nada 0 0%

TOTAL 27 100%

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019
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Gréfico 54. Buscan beneficios adicionales

Buscan beneficios adicionales

Indifaranta: 7.60%

—— Muy da acuardo : 46.15%

Algo da acuerdo - 46.15% —

Fuente: Cuestionario aplicado al personal de CAPREDE, Junio 2019

Para finalizar el estudio bajo la misma muestra de estudio se les pregunto si la
generacion Millennial busca beneficios adicionales a lo que respondieron en un
7.69% de las persones les es indiferente por otro lado el 46.15% de la misma, esta

algo de acuerdo y el 46.15% de los encuestados indica que esta muy de acuerdo.

4.8 Entrevista

También se realizado una entrevista a talento humano y la gerencia en donde se hacia
consulta para analizar la contraparte de los factores misma en la cual se hicieron siete
preguntas cerradas en las cuales se indic6 lo siguiente:

1. ¢Existen planes de retencion para los colaboradores en general o millennial?

Las funcionarias de talento humano indican que no existen planes de retencion del

personal, ya que no se ha expuesto en la empresa la necesidad con un estudio veraz.
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2. ¢Alguna vez se ha pensado o realizado algun plan en general para los millennial?

A su vez se indica que, si se ha pensado y que se desea implementar un nuevo
instrumento para poder realizar en forma el plan, mismo que se va a complementar

con la investigacion que se esté realizando.

3. ¢Qué tipos de canales de comunicacion existen para el personal y son eficientes?

Los medios de comunicacion que existen en CAPREDE son correo, Skype, teléfono
mismos que son eficientes y son oficiales, el chat de Skype es el que generalmente se
utiliza para las comunicaciones internas y actualmente existe la aplicacion para el

celular lo cual lo hace mucho mas rapido y eficiente.

4. ¢Considera usted necesario retener al personal millennial de la institucion y por

qué?

Los millennial se encuentran en plena incorporacion en el mercado laboral. De
hecho, son ellos los que actualmente se encuentran ocupando gran porcentaje de las
vacantes de empleo en Costa Rica y han crecido con los cambios tecnolégicos muy
de cerca, lo que podria facilitar la adaptacion de nuevas y modernas tecnologias que
deben de adoptar las empresas para continuar creciendo y brindando servicios de

calidad.

5. ¢Existe algun tipo de plan de crecimiento para el personal millennial?

En este caso no existen planes de creciente para el personal, mismos se desea

implementar eventualmente realizandolo de manera en que las personas que cumplan
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con los requisitos y tenga los méritos sean tomados en cuenta de manera prioritaria

en los concursos internos.

6. ¢Qué tipo de vision tiene usted sobre el personal de la generacion millenial?

Este tipo de personal brinda a la organizacion innovacion en los procesos,
creatividad, iniciativa, se adapta rapido a las tendencias tecnologicas que facilitan los

procesos de mejora continua.

7. ¢Existen planes de incentivos monetarios y no monetarios para los colaboradores?

No existen planes de incentivos de ningun tipo actualmente mismo que se desea
implementar de manera en que todo el personal sea incluido en esto y se considere

de manera equitativa donde sea un ganar, ganar.

1. ¢Existen planes de retencion para los colaboradores en general o millennial?

No, tal y como lo indicé el personal de talento humano no existen planes de retencion
lo cual se espera que con la presente investigacion los hallazgos den pie a poder
brindar un seguimiento a los colaboradores mismo que para el presupuesto de la
empresa sera beneficiado ya que se estima realizar inversion en los colaboradores y

no un gasto eventualmente.

2. ¢Alguna vez se ha pensado o realizado algin plan en general para los

millennial?
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Si, pero no se ha desarrollado ya que no se ha realizado el presupuesto,
actualmente se reestructuro el departamento de talento humano y con ello nacen
nuevos proyectos que se desean llevar a cabo entre ellos el plan de desarrollo para

generaciones humanas.

3. ¢Qué tipos de canales de comunicacion existen para el personal y son

eficientes?

Canales oficiales: correo, pero no le parece eficiente al gerente ya que le parece
bastante lento el tiempo de respuesta, también existen las reuniones formales, en las

cuales se tocan temas mas delicados e importantes.

Skype, aunque es mas informal es mas eficiente, actualmente el departamento de

tecnologias de informacion se encuentra trabajando en otra herramienta.

4. ¢Considera usted necesario retener al personal millennial de la institucién y por
qué?
Si, solamente que dependiendo de los puestos deberia hacerse con los
resultados que esta persona tiene en la empresa, manejandose con indicadores.
Se deberian hacer planes ligados a rendimientos y / o desempefio no

simplemente premiar sin sentido alguno.

5. ¢Existe algun tipo de plan de crecimiento para el personal millennial?

No existe, es segun la requisicion del jefe y esta consiste en cuales son las
metodologias para a criterio del jefe si debe ser interno o externo en conjunto con

talento humano.
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6. ¢Qué tipo de vision tiene usted sobre el personal de la generacion millennial?

Para el gerente los millennial son complicados de tratar, son menos conformistas y
exigen mas motivacion, por lo cual es una persona mas exigente y que requiere
atencion para lograr retenerlo con incentivos diferentes que solamente un salario.
Ademas, se deben manejar de manera adecuada y segun el tipo de persona también
por el temas de las distintas personalidades, los colaboradores deben sentir que se les
presta atencion personalizada y que se les valora a cada uno por lo que aporta a la

institucion.

7. ¢Existen planes de incentivos monetarios y no monetarios para los

colaboradores?

En algunos puestos existe, de acuerdo el area en que se desempeiien. CAPREDE
también tiene el salario emocional como lo son permisos no rebajados de salario,
uniformes, anualidad, recursos, planes de capacitacion. Se puede manejar otro tipo de
beneficios adicionales sin embargo se puede hacer saber a los colaboradores estos
aportes que da la institucién y también saber por parte de ellos si esta satisfechos o se
desea alguna modificacion como parte de la inclusion del personal, siempre y cuando

se pueda adaptar al presupuesto de la institucion.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones y recomendaciones

El capitulo V se basa en las conclusiones y recomendaciones con respecto a

los resultados obtenidos mediante la aplicacion del instrumento de investigacion al
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personal de la empresa Caja de Préstamos y Descuentos del Poder Judicial

(CAPREDE)

Datos generales:

* Un poco mas de la mitad de la poblacion de CAPREDE es de género femenino
para ser un total de 21 personas, mientras que el resto corresponde al género
masculino un total de 20 personas. Por los que el total de la poblacion de la
organizacion es de 41 personas.

* Los departamentos de CAPREDE se dividen en 9 unidades. La mayor parte del
personal pertenece al departamento de Servicio al cliente con 11 personas
seguido del departamento Financiero con 6 personas.

* La generacion humano predominante en el personal de CAPREDE es la
generacion X con 17 personas con un rango de edades entre los 38 a 58 afios
aproximadamente, por otra parte la segunda generacidon humana con mas
personal es la generacion Y con 14 personas con edades entre los 27 a los 37.

* La mayor parte de la poblacion de la Region Central Sur tiene de 6 a 10 afios
de laborar en el Ministerio. Mientras que el personal restante se divide en los
otros rangos.

e La mayor parte del personal, 14 personas de la empresa CAPREDE tiene un
grado académico de bachillerato universitario, y otra parte significativa de 11

personas posee un técnico medio.



273

Objetivo Especifico #1:

Identificar los elementos que hacen que los millennials busquen diferentes

oportunidades de trabajo.

Conclusion

e La gran mayoria de la muestra de
colaboradores indico que se
desvincularia de la organizacion por
motivos de remuneracién y por sentir
estrés laboral, mismo que se muestra
gue al tener un ambiente laboral mas

ligero y con wuna remuneracion
competitiva  factores como las
distancia entre el trabajo hogar y
problemas personales, asi como
cargas de trabajo se pueden
sobrellevar.

La mitad de la muestra expreso que la
rotacion de personal tiene influencia
para sentirse comodo en su puesto de
trabajo y la otra mitad no lo considera
de esta manera siendo esta division un
factor a tomar en cuenta ya que parte
de la estabilidad laboral tiene como
influencia un ambiente en el cual los
colaboradores se sientan en confianza
y satisfaccion.

La totalidad de los participantes
externaron que la comunicacion es un
factor importante dentro de Ia
organizacion, esta se debe mejorar
para crear un ambiente de pertenencia
laboral en donde los colaboradores

Recomendacion

» Se recomienda la ejecucion por parte

de talento humano de un estudio de
valor de mercado en el cual se les
ofrezca los colaboradores una
competitividad salarial.

Con el fin de tener claro la labor que
realiza cada colaborador se
recomienda realizar entrevistas de
consulta sobre las funciones que
realizan y compararlo con el perfil de
puesto para hacer modificaciones en el
mismo si fuese necesario y a su vez
poder adaptar los salarios a estas
labores, esto a su vez soluciona las
cargas de trabajo y minimiza el estrés
laborar para los trabajadores.

Como parte de las recomendaciones es
fundamental realizar un ambiente de
confianza de parte de los altos mandos
con lo colaboradores donde exista una
comunicacion directa de puertas
abiertas y darlo a conocer de esta
manera a los funcionarios. Realizar
reuniones periodicas comunicando los
objetivos que tiene la organizacion
creando un ambiente de honestidad
esto a su vez disminuye los supuestos



puedan ser parte de las estrategias y
objetivos.
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comentarios y evita posible rotacion de
personal.

Objetivo Especifico #2:

Analizar los factores que incentivan a los millennials para permanecer en la

organizacion.

Conclusién

Permanencia en la organizacion

e La mayoria de los encuestados
manifestd que no ha pensado en
cambiar de trabajo en el udltimo
semestre lo cual es un indicio de que
los colaboradores se sienten a gusto
en la institucibn en general sin
embargo se tendria que trabajar en la
minoria que manifestaron el deseo de
cambiar de empleo.

« En general la mayoria de los
colaboradores de la generacion
millennial  consideran que es
importante para permanecer en la
institucion un buen clima
organizacional, poder tener

Recomendacion

Permanencia en la organizacion

« Como ya se menciond anteriormente,

parte de las recomendaciones ademas
del estudio de valor salarial, es realizar
un plan de clima organizacional que se
pueda medir durante todo el afio y no
solamente en un periodo, la
contratacibn de una empresa que
brinde servicios con un programa que
sea menos subjetivo, esto no solo mide
el clima organizacional sino que facilita
la solucibn de problemas de
comunicacion y a su vez al tener una
interaccion efectiva da como resultado
funcionarios mas satisfechos.



crecimiento profesional, una
remuneracion econémica competitiva
con el mercado asi mismo el equilibrio
social laboral. Un menor porcentaje de
la muestra considera importante los
beneficios adicionales sin embargo se
deben tomar en cuenta trabajar en
estos factores para la retencién del
personal.

Una cantidad muy cercana a la
totalidad de la poblacién considera
que se debe mejorar el clima
organizacional. Otros factores que se
deben mejorar para el deseo de
permanecer en la organizacion son las
capacitaciones y un porcentaje menor
manifestd que los incentivos y los
aumentos salariales son temas que se
deben corregir, la minoria considera
gue se debe mejorar el horario, lo cual
no muestra disconformidad con este
factor.
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» Se recomienda que la organizacién

comience un plan de carrera para sus
colaboradores, esto va de la mano con
el crecimiento profesional en donde se
dé un seguimiento por parte de la
organizacion para que los funcionarios
se encuentren en puestos acorde a su
rama de estudio.

Se recomienda estimar un presupuesto
anual para capacitaciones segun la
necesidad de cada departamento,
donde exista una comunicacion entre
talento humano y los supervisores,
donde a su vez se consulte a los
colaboradores cuales son las areas de
mejora para implementar este tipo de
entrenamiento.

Se recomienda continuar con la
ejecucion de espacios de diadlogo en
cada departamento, donde se cree
libertad a los colaboradores de
expresar y exponer las posibles
mejoras que se podrian implementar en
el desarrollo de las tareas, con el fin de
promover la participacion de los
miembros y buscar generar beneficios
de una manera integra entre el
colaborador y la organizacion.

Objetivo Especifico #3:

Investigar si existen planes individuales de desarrollo para los millennials dentro

de la organizacion.



Conclusion

La totalidad de los colaboradores tienen
deseos de ascender en la organizacion
por lo cual es importante considerar
para los milleniall los planes de
desarrollo profesional, esto mantendria
al personal satisfecho y motivado. Un
valor menor de personas manifiesta que
puede mantenerse en su puesto, pero
con un mejor salario. La minoria de la
poblacién considera que si no puede
ascender dentro de la organizacion
desea hacerlo fuera de la misma.

La mayoria del personal considera que
Su puesto actual si esta relacionado con
su rama de estudio, siendo esto un
indicio de que la seleccion de personal
se estd realizando de la manera
correcta, un pequefio porcentaje de los
participantes indican tener un puesto no
acorde a su carrera profesional.

Un porcentaje muy alto de la muestra
indica que si tiene oportunidad de
crecimiento en una organizacion mas
alla de la remuneracion econdmica
tomaria el puesto, con lo cual se analiza
que las personas de la generacion
millennial buscan puestos de trabajo
donde se sientan motivados y comodos
esto de manera independiente con la
remuneracion econémica que vayan a
obtener con el mismo, ademas
consideran que al ganar experiencia en
lo que se prepararon académicamente
en un mediano o largo plazo,
eventualmente, podran ascender en su
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Recomendacion

. Como se mencioné anteriormente
parte de las recomendaciones es
realizar un plan de carrera en el cual el
colaborador tenga  oportunidades
reales de crecimiento dentro de la
organizacion esto lo mantendra con
deseos de ascender dentro de la
misma. En plazas técnicas Yy
profesionales de acuerdo a los
servicios que brinda la empresa, tanto
financieros, analisis crediticios, servicio
al cliente, tecnologias de informacion
entre otros.

Se recomienda crear un seguimiento
cruzado entre talento humano y los
supervisores a los colaboradores que
se encuentren en un puesto durante un
largo periodo (mas de tres afios), para
identificar que tan satisfecho se siente
y a su vez identificar cuales son las
aspiraciones de ese colaborador, los
resultados de este control mostraran

indicadores  para reconocer la
satisfaccion laboral de una manera
individual. Esto no sé6lo crea un

ambiente de confianza y demuestra
interés de parte de la organizacion para
con los colaboradores, sino que
también contribuye a la retencion de
personal.

Se recomienda realizar a su vez planes
de reconocimientos en donde también
los mismos colaboradores puedan ser
nominados por desempefio para
ascender dentro de la organizacion por



puesto y por ende obtener un salario
competitivo.

La poblacion se encuentra dividida en el
tema de oportunidades de desarrollo
profesional ligadas a la formacion
académica ya que un poco menos de la
mitad de los participantes consideran
gue no se tiene este tipo de facilidades
en la organizacion por cual en relacion
con el parrafo anterior también
podemos analizar que si los
funcionarios sienten que no pueden
crecer dentro de la institucion puede
que busquen esta posibilidad fuera de
ella, por lo que seria una oportunidad de
mejora de gran relevancia. Por otro
lado, un poco mas de la mitad del
personal de la generacién millennial
manifest6 que si  existen las
oportunidades de desarrollo profesional
acorde a su rama de estudio lo cual nos
introduce en el hecho de que este
sector de la muestra esta de acuerdo
con esta afirmacion.

Mas de la mitad de los colaboradores
manifiesta que los nombramientos
dentro de la organizacidon no se estan
llevando a cabo de la manera adecuada
ya que se indica que no realizan los
procesos internos  y  externos
correspondientes para asignar las
nuevas vacantes que se encuentren
disponibles, sin embargo esto puede
que se contradiga ya que en unos de los
parrafos anteriores se analizé que el
reclutamiento y seleccidon se estaba
ejecutando de acuerdo a la necesidad
en los perfiles ademas hay que
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sus logros, sin enfocarlo directamente
a la remuneracibn economica sino
realizando nombramientos por
periodos o cubriendo puestos de altos
mandos en vacaciones 0
incapacidades, esto fomenta Ia
experiencia al colaborador y motivacion
de crecimiento profesional.

Se recomienda realizar una actividad
que fomente la integraciéon grupal, con
el fin de incentivar la participacion de
todos los colaboradores y asi reforzar
el trabajo en equipo, compafierismo,
compromiso y motivacion.

Se recomienda realizar un proceso
transparente y estructurado por parte
de talento humano y las gerencias en
donde se estime la nueva vacante y se
considere realizar nombramientos
internos y de no haber personas
adecuadas después de un analisis con
una tabla que de calificacion entonces
se consideré realizar seleccion externa,
lo cual fomenta la confiabilidad del
proceso Yy demuestra a los
colaboradores la transparencia en el
mismo.

Se recomienda contar con un
colaborador de recursos humanos que
esté a cargo de la planificacion y
cumplimiento del manual de induccion
con el que cuenta la empresa. Cuando
nuevos colaboradores ingresen a
laborar en la organizacion se le debe
dar la mejor bienvenida para que se
sientan a gusto en su nuevo lugar de
trabajo, mostrandole aspectos



considerar si los nombramientos se
hacen en wuna perfil en que los
funcionarios de la institucion lo crean
honesto y justo y se de en orden de
linea. Un poco menos de la mitad de la
poblacién si considera que se da un
buen manejo en los nombramientos,
siendo por lo que se puede observar
que esta porcidon de la muestra si se
encuentra conforme con la manera de
elegir a nuevos candidatos.

La mayoria de la muestra considera
gue la organizacion si posee objetivos
en comun a los que ellos mantienen a
nivel profesional. Esto es un factor que
contribuye al sentimiento de
pertenencia de los colaboradores,
adicionalmente fomenta el crecimiento
en conjunto, tanto de los funcionarios
como del ente en estudio.

Un poco mas de la mitad de las
personas que respondieron indican que
SuU supervisor si conoce sus objetivos e
intereses laborales y que ademas da
seguimiento para que se desarrolle
profesionalmente, sin embargo, un poco
menos de la mitad de las personas que
respondieron considera que no es de
esa manera, ademas ligado a esto de la
entrevista realizada a gerencia general
y talento humano se puede afirmar que
no existen planes de desarrollo
profesional para los colaboradores de la
generacion millennial.

Se analiza que un porcentaje alto de los
participantes indican que han podido
exponer sus ideas ante el supervisor,
siendo esto un punto a favor de la
comunicacion institucional, asi como de
motivacion al personal, lo cual brinda
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importantes como: Historia, mision,
vision y valores de la empresa,
explicacion de las tareas y funciones
del puesto, presentacibon a los
compaferos, recorrido  por las
instalaciones, entre otros.

Como recomendacion se puede
analizar un plan de seguimiento
individual para los colaboradores que
se encuentran desmotivados en su
puesto de trabajo, y fomentar un
ambiente de confiabilidad para los
funcionarios que no han logrado
compartir sus objetivos a nivel
profesional para que vayan de la mano
con las metas de la organizacion.



informacion a las gerencias sobre
cuales son los factores por tomar en
cuenta para el crecimiento profesional
de los colaboradores, relacionado a
esto se encuentra el parrafo anterior,
gue afirma que los supervisores Si
conocen los objetivos de los
funcionarios. Sin embargo, una parte de
la poblacion considera que no ha podido
expresar sus planes relacionados al
ambito laboral, lo cual debe ser
examinado, de ahi que este sector de la
muestra se encuentre satisfecho vy
considere que sus ideas se estan
tomado en cuenta.

La mayoria de la muestra indica que al
menos se siente motivado en la
organizacion, ademas de los que
respondieron de manera positiva un
mayor porcentaje indica estar bastante
motivado en su puesto, con lo cual se
puede afirmar que los millennial se
sienten a gusto en sus puestos de
trabajo, y que si desean cambiar de
puesto es meramente por experiencia y
desarrollo profesional. Un porcentaje
mas bajo no se siente conforme en su
puesto de trabajo, sin en embargo, esto
€S en una minoria que se considera
trabajar de manera individual.
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Objetivo Especifico #4:

Conocer la opinidon de otros colaboradores de otras generaciones humanas

sobre los millennial.

Conclusién

La muestra tomada en este fragmento
de la investigacibn son  los
colaboradores pertenecientes a otras
generaciones humanas los cuales
consideran que las personas de la
generacion millennial poseen otras
perspectivas laborales, en comparacion
a otras generaciones.

En su mayoria la muestra afirma que
para los millennial los planes de
desarrollo y de retencidn organizacional
son importantes y fundamentales para
mantenerse en una organizacion, en
temas de motivacion y mantener un
desempeiio de Ila mano con los
objetivos de la organizacion.

La mitad de la poblacion ajena a la
millennial opina que es muy importante
realizar un analisis de necesidades
laborales segun su rango generacional
ya que las personas son distintas y
poseen diferentes aspiraciones en el
ambito laboral, esto no solo afiade un
plus para la organizacion, sino que les
da seguridad a los colaboradores, un
sentimiento de pertenecia y de interés

Recomendacion

» Se recomienda que talento humano en

conjunto a las gerencias lleve un
control cruzado con el sistema de clima
organizacional ya mencionado el cual
segmente las necesidades segun su
rango generacional lo cual permite
obtener resultados con respecto a cada
generacion y asi determinar sus
diferentes requerimientos.

Se recomienda continuar incentivando
las practicas positivas de
realimentacion y comunicacion fluida
con los jefes, mediante la planificacion
de reuniones en donde el jefe otorgue
un feedback a sus empleados de los
resultados que indigue segun la
generacion humana a la que pertenece.
Esta practica permitira aumentar la
participacion de todos los miembros, la
motivacion, la productividad y el
desempeiio laboral de los
colaboradores.



por parte de los altos mandos. Una
minoria le es indiferente que se haga
este tipo de estudio.

Las personas encuestadas exponen
que la generacion millennial posee
grandes necesidades de crecimiento
profesional ya que en su gran mayoria
indican que es muy importante para
ellos, también la poblacion determiné
gue las personas de este rango
generacional priorizan su vida, ademas
son personas activas que pueden
realizar varias tareas o proyectos en
conjunto los cual los hace muy
eficientes, son personas que se
preparan académicamente para una
demanda laboral mas exigente y a la
vez tienen facilidad académica por la
sociedad en la que han crecido a
diferencia de otras generaciones que se
encuentran en la comunidad laboral. Se
puede afirmar una vez mas por los
participantes que los beneficios
adicionales son muy importantes para la
generacion en estudio por lo cual son
las areas de fuerza a trabajar para
logran una retencién laboral exitosa.
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Objetivo Especifico #5:

Indagar la existencia de programas de compensaciones y beneficios adicionales

para los colaboradores.

Conclusion

Se puede afirmar segun la muestra
poblacional que la generacion millenial
considera fundamental la
implementacion de  beneficios vy
compensaciones adicionales para los
colaboradores, lo cual afirma que los
participantes tienen necesidades de
salario emocional y un concepto de
motivacion afianzado en los cortos y
medianos plazos ligados a este tipo de
programas.

La mayoria de la poblacion considera
competitivo su salario dentro del
mercado laboral, adicionalmente el
resto de la muestra indicO que su
remuneracion es muy competitiva y
muy por encima de la competencia por
lo que se puede analizar que los
colaboradores se encuentran
satisfechos con el salario que poseen
de acuerdo con la labor que realizan.

En el parrafo anterior se determina que
la poblacién se encuentra conforme con
la remuneracion econdmica que
poseen, sin embargo, la mayoria de la

Recomendacion

Se recomienda implementar un
plan de reconocimiento vy
recompensas. Los gerentes y
supervisores de cada
departamento escogeran a los
colaboradores mas productivos.
Se crearan certificados de
reconocimiento y un detalle
como recompensa por su buen
desempeiio laboral. Ademas, se
acondicionara un espacio donde
se exhiban a los empleados mas
destacados del mes por unidad
con su respectiva foto, como
simbolo de reconocimiento ante
las contribuciones y logros
alcanzados.

Como parte de las
recomendaciones mencionadas
en los parrafos anteriores el
programa de clima
organizacional permitird
entregar puntos y a su vez
recibirlos en donde,
dependiendo los que acumule
cada colaborador, podran ser



muestra indica no haber recibido algun
incentivo monetario adicional a su
salario. Un valor considerable de los
participantes indica que nunca ha
recibido beneficios no monetarios y otra
minoria de los que respondieron indica
gue de tres a seis meses tampoco
recibio este tipo de reconocimientos.
Para los millennial estos factores son de
suma importancia como parte de la
motivacion en la permanencia de la
organizacion y un ambiente laboral
donde puedan sentir mayor comodidad.
La mayoria de poblacion considera
estar satisfecha con incentivos
monetarios principalmente como bonos,
comisiones, aumentos por desempefio
y no monetarios tales como
reconocimientos organizacionales,
oportunidades de crecimiento
profesional, teletrabajo, los cuales
actualmente no existen en la
organizacion.

La mayoria de los participantes de la
generacion millennial considera
relevante que se otorguen
reconocimientos a los colaboradores,
en la actualidad es importante dar a
conocer a los funcionarios si estan
realizando las labores del dia a dia de
manera sobresaliente, asi como
también conocer las opiniones de los
mismos, para que se dé un
cumplimiento de objetivos, tanto los
individuales como los organizacionales.
Conocer al personal con el que se
labora es un deber de los altos mandos
para el buen funcionamiento de la
organizacion.
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intercambiados por
recompensas cargadas en el
sistema, como dias libres, horas
extra de almuerzo, entradas al
cine, entre otros.

Se recomienda seguir un plan de
incentivos  por  rendimiento
laboral en el cual si una persona
se destaca por su labor se
reconocido y esto cree un sano
ambiente laboral competitivo.
Como parte de las
recomendaciones es importante
hacer un andlisis en donde
segun el puesto se puedan
implementar los beneficios que
se puedan brindar. Por ejemplo
en los puestos de servicio al
cliente afadir las comisiones o
bonos por ventas y desempefio

y en calidad de otros
departamentos afadir un
estudio de teletrabajo, los

aumentos salariales pueden ir
de la mano con los
reconocimientos por las labores
destacadas.

Con el sistema de clima
organizacional recomendado se
permitira también poder conocer
los colaboradores de la
generacion millennial y
reconocer sSus necesidades
especificas, logrando cumplir el
objetivo principal que es realizar
un plan de retencion para esta
generacion humana ya que al
poder reconocer cuales son sus
necesidades se podra trabajar
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* De la mano con el parrafo anterior un en reconocimientos acorde a
aspecto a tomar en cuenta es el estos requerimientos.
fomentar un clima organizacional
positivo que se cultiva con la buena
comunicacién, motivacion y el buen
entendimiento de los colaboradores y el
trabajo en equipo, asi como dar a
conocer los objetivos de la organizacion
para que se tenga un horizonte claro de
lo que se desea lograr con los mismos.
Un alto porcentaje de la muestra indica
que posee un buen clima
organizacional en su departamento,
otro porcentaje un poco menor de los
que respondieron pero que se debe
considerar indica que tiene un ambiente
laboral regular y solo un porcentaje
pequeio indica que es excelente por lo
gue se debe trabajar en los aspectos
mencionados al principio asi como en
los incentivos tanto monetarios como no
monetarios para crear un ambiente
satisfactorio en la organizacion, y no
solo tratarlo una vez al afio con una
encuesta que muchas veces es
subjetiva y que refleja los sentimientos
solamente de una época del afio.
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CAPITULO VI

PROPUESTA
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6.1 INTRODUCCION

Una vez finalizado la revision del analisis de los resultados obtenidos de la
investigacion para un plan de retencion para los colaboradores millennial para los
colaboradores de la empresa CAPREDE, se logro evidenciar que no existia una plan
de esta indole para los colaboradores y por ende no se estan trabajando los factores
gue son posibles detonantes para que los funcionarios decidan buscar otras opciones
de empleo. Por lo que es de suma importancia que la gerencia general con la
aprobacion de la junta directiva tome la decision de poder implementarlo para el
bienestar de los colaboradores que a su vez se pueda adaptar con el presupuesto de

la organizacion.

Se presenta como propuesta ante el departamento de talento humano y la gerencia
general en donde se puedan trabajar de manera integral los aspectos que afectan el
dia a dia de los colaboradores y a su vez ocuparse en la motivacion de personal sobre
todo enfocado en la generacion millennial la cual busca factores distintos para sentirse

perteneciente a una organizacion.

Segun los resultados al trabajar una vez al afio en la evaluacion del desempefio y
el clima organizacional y no medir factores cotidianos desde el estado de animo de
una persona hasta el entendido de las cargas de trabajo. La propuesta consiste en
desarrollar un sistema tecnologico acorde a las nuevas generaciones en donde se
pueda medir mediante indicadores como es el ambiente laboral diariamente, asi como
la relaciones que mantienen todos los colaboradores ya que al ser una organizacion

con un numero reducido de colaboradores se puede realizar de una manera 360 entre
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todos los colaboradores y a su vez incluir factores de recompensas, a su vez el factor
de entrevistas personalizadas. Asimismo, se elaborara un presupuesto que proyectara
lo que la institucion debe considerar para llevar a cabo las implementaciones del
sistema y los planes de incentivos los cuales se realizaran con el presupuesto de
talento humano en conjunto con la gerencia general y junta directiva de la empresa

CAPREDE.

6.2 JUSTIFICACION E IMPORTANCIA

La retencién del personal es un factor que va mas alla de los aspectos de
solamente querer mantener a un colaborador en una empresa sino también el hecho
de que se trabajen elementos mas profundos dentro de la organizacién y alin mas
alla si se desea segmentar en una generacion humana como lo es la millennial. Esta
generacion desea ser escuchada por sus supervisores y que se sepa que les motiva,
a su vez que le pueden aportar a una institucion con sus ideas innovadoras, que la

empresa y sus colaboradores compartan objetivos.

Por esta razon, crear una cultura donde se mida el clima organizacional donde se
trabaje la comunicacion general de los colaboradores incentiva también un ambiente

laboral mas sano.

Es de suma importancia que hoy las organizaciones aborden la inteligencia
emocional como un activo valioso que influye de manera positiva en el desemperio,
rendimiento y productividad de sus trabajadores; ya que estas capacidades de
gestionar las emociones propias y las de los demas pueden influir tanto en el &mbito

laboral y personal.
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6.3 OBJETIVOS DE LA PROPUESTA

6.3.1 Objetivo General

» Elaborar una propuesta que promueva la retencion del personal dentro de la

empresa CAPREDE

6.3.2 Objetivos especificos

* Recomendar la implementacion del sistema Clarity Wave para tener una
métrica efectiva para el clima organizacional, comunicacion e incentivos.

« Recomendar incentivos para la tienda de canje y por desempefio para los
colaboradores.

» Elaborar un cuadro que identifique las necesidades de los colaboradores de la
generacion millennial.

« Recomendar entrevistas con los colaboradores para revisar si las labores que
realizan estan acorde al perfil de puesto.

« Analizar un plan de carrera para los colaboradores que vayan acorde a los
objetivos de la organizacion.

» Disefar un cronograma de ejecucion donde se delimiten cada una de las

acciones propuestas.

6.4 ALCANCES Y LIMITACIONES

6.4.1 Alcances

* Mediante la propuesta lo que se pretende es brindar a la organizacion una

herramienta que ayude a desarrollar y principalmente el clima organizacional,
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mejorar la comunicacion, fomentar la motivacion y el crecimiento profesional de
los colaboradores lo cual permite retener al personal.

« Profundizar en temas relacionados al sentir en el puesto de los funcionarios y
estar conectados con los objetivos individuales que cada uno tiene lo cual

permite que los mismos puedan crecer dentro de la organizacion.

6.4.2 Limitaciones

» Escasez de presupuesto, ya que la empresa solamente tiene un presupuesto
anual para cada departamento y el mismo estaba adaptado al sistema que se
utilizaba antes que solamente se utilizaba una vez al afio.

* No existia un presupuesto para incentivos

» Las politicas empresariales se deben adecuar a la ISO 9001 por lo que es un

proceso largo para poder adaptarlo a estandares.

6.5 DEBILIDADES INSTITUCIONALES

Con base en la revision y analisis de resultados mediante la realizacién de las
conclusiones y recomendaciones, se lograron identificar una serie de debilidades
institucionales que deben ser corregidas lo antes posible, para poder alcanzar un
desemperio laboral 6ptimo. A continuacion, se enlistan las debilidades encontradas en

la Sede Regional de la Regién Central Sur de ministerio de salud:

1. Un porcentaje considerable de los colaboradores se encuentran desmotivados

en su puesto de trabajo.
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2. Las oportunidades de crecimiento y desarrollo profesionalmente en la
organizacion son escasas para los millennial.

3. Casi no existen incentivos y reconocimientos por realizar bien las funciones y
tareas de los puestos, lo cual genera desmotivacion e insatisfaccion en las
unidades de trabajo.

4. A pesar de que la comunicacion es buena, segun los resultados obtenidos en el
analisis de datos, se debe mejorar ya que un porcentaje bastante considerable

indico que era regular.

6.6 DESARROLLO DE LA PROPUESTA

6.6.1 Sistema Clarity Wave
El presente Programa de implementacién Clarity Wave esta disefiado para medir
desde el departamento de Talento Humano, los factores enfocados para mantener al
personal de la institucion activo, enfocado en la motivacién, clima organizacional,

salario emocional, incentivos, encuestas 360, crecimiento profesional.

Este programa ha sido implementado en empresas como lo son Sucre, Tical, Capiste,
mismas que se encuentran en Costa Rica, Centroamérica, por la cual es reconocido a

nivel internacional.

Para efectos de esta propuesta, con los hallazgos encontrados con la aplicacién de la
herramienta se evidencia la necesidad de una herramienta que pueda medir estos
aspectos y permita medir individualmente a las personas, donde se contemplan planes
de contingencia en la mejora del ambiente laboral durante todo el afo, si existen

problemas personas que puedan afectar a un colaborador.
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6.6.1.3 ¢ Cual es el objetivo de la implementacion?
El objetivo principal es que los colaboradores tengan una herramienta para
comunicarse y conectarse diariamente con Talento Humano y se reconozca que se
les estd dando seguimiento diario a sus emociones Yy satisfaccion laboral. También el
propoésito es encontrar la motivacion en el puesto de trabajo de cada colaborador, por

medio de incentivos, y reconocimientos.

6.6.1.4 Proceso de implementacion
Existe el proceso de adaptacion que debe tener el personal en el cual se realizar una
introduccién en donde se dé a conocer la herramienta, para que sirve, los objetivos

que tiene y los beneficios que va a brindar a corto, mediano y largo plazo.

Seguidamente se requiere explicar la manera en que se utilizara el sistema, el mismo
tiene un guia paso por paso de lo que se debe realizar en general sin embargo la
misma se adaptara a las necesidades de los colaboradores. Por la naturaleza de la
empresa y su cantidad de funcionarios el analisis 360 que brinda la herramienta se
haré entre todos los departamentos ya que estos se interconectan en las actividades

diarias.

Al finalizar la capacitacion en la utilizacion el sistema envia un link a los correos
electronicos de los funcionarios para crear un usurario y contrasefia en donde se
iniciara la interaccion. Al ingresar, el sistema le realiza unas preguntas de instruccion,
en qué departamento labora, la edad que tiene y las personas con la que mas se

relaciona para ir haciendo vinculo entre los colaboradores en la encuesta del dia a dia.
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6.6.1.5 ¢ Como funciona el sistema Clarity Wave?
Los funcionarios ingresan diariamente al sistema de Clarity Wave, el sistema
inicialmente consulta cual es su estado de animo en el dia y como siente el ambiente
laboral ese dia, una vez que se responder este par de preguntas se va a reflejar la
encuesta semanal la cual se contesta una vez por semanay en el trascurso de ella se
pueden editar las respuestas para lograr que las respuestas sean lo mas objetivas
posibles, las preguntas que se hacer evaltan a los comparieros de trabajo y también
a la organizacion, por responder estas preguntas se ganan puntos mismos que
eventualmente se podran intercambiar en la tiene de canje, mas adelante se explicara

su funcionamiento.
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Bienvenida otra vez Silvia

¢Estds lista para comenzar?

Empezar encuesta

SAEHT Y UEPFRANES

Ganaste puntos hoy Ganaste puntos hoy

Cambiar Respuesta

Caprede

La mayoria de la gente aqui hace un gran esfuerzo para
consultar a otras areas o departamentos cuando es

necesario. ﬂ

Encuesta
Comparte tu opinion y
evaluaciones de la empresa

Mis estadisticas o
Como tus companeros — |

te ven y su evaluacion MRS

Tienda de canje o
Canjea tus monedas por premios

b

Comunidad
Tu opinion cuenta para nosotros,
ayudanos a mejorar

La herramienta también permite enviar puntos a nuevos compafieros vy
reconocimientos, estos reconocimientos indican que cualidades tiene una persona o
bien en que se destaca este funcionario. También en ellos se pueden hacer
comentarios ya sean publicos o privados, sea destacar a esa persona o bien realizar

una critica constructiva, todo esto puede ser administrado también por el departamento
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de talento humano que tiene la labor de revisar qué tipo de comentarios se hacen e

incluso los pueden eliminar de considerarse ofensivo o que no da valor.

g ¥ @

3000 pts

Mis estadisticas e

Ranking en participacion

Acumulados @ Ranking
global

Mis medallas Mi desempefio Comentarios

Niimero de medallas de recibidas

Medallas recibidas
Medallas

bl | Ay

4000 pts
Nvl 4
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Nimero de medallas de recibidas

= = Medallas recibidas

l 1] - | 2'] 560 &v ‘\E Medallas

Puntaje semanal
Credibilidad EPIC
Stephanie Pamela Acosta Mufioz te
otorgd un sticker de Humor -
conoce los detalles. Rt
Edwin Vega Flores te otorgd un sticker
deE e I_I'-_'ﬁ!.“'-f'i_! 0 - conoce los detalles.
Flaia e Igualdad
Identidad

. Max Solano Fernandez te otorgd un
sticker de Inteligencia - conoce los detslles.

Respeto () insignias ganads

Catalina Villalobos Villalobos te
otorgd un sticker de Mano de Ayuda -
conoce los detalles.

@
Nelson Evans Oliver Llerena te otorgd
un sticker de Simpatia - conocelos detalles. % %
L)
o
L

rlace > semanss

Ver todas

Marcar como leidas

Igualdad ) insignias ganadas
Finalmente, la persona que obtiene mas puntos al final del mes tiene un
reconocimiento por participacion, de igual manera en la tiene de canje van a existir
diferentes bonificaciones e incentivos los cuales segun los puntos que ha obtenido la
persona los puede intercambiar por estos premios los cuales van desde medio dia libre
de labor hasta entradas al cine dependiendo los puntos que haya obtenido, estos se

analizaran en el siguiente punto.

Confianza

Compafierismo



Sugerencias

Enviar Sugerencia Publica Enviar Retroalimentacion Privada

Retroalimentacion

Sugerencias abiertas

No hay Sugerencias

0

s )

Enviar Puntos y Stickers

0

Sugerencias stickersy Puntos

Actividad Global

Los equipos triunfadores
necesitan saber:

Cristian Torres Vega

Piensa Positivo.

Nélson Evans Oliver

Fomenta un buen clima
laboral

Aiejandra Ceciliano

Llerena
Jiménez
® Aprobada ® Aprobada ® Aprobada
Evite malos comentarios Liderazgo

de sus compafneros

Cétalina Villalobos
Villalobos

® Aprobada

Cétalina Villalobos
Villalobos

® Aprobada

296
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6.6.2. Incentivos y salario emocional
Segun la herramienta utilizada en la presente investigacion se evidencia que no existe
un método ademas de la remuneracion econémica para motivar a los colaboradores
millennial, por lo cual es necesario realizar un andlisis de este rubro debido a la
implementacion del nuevo sistema Clarity Wave y el plan de retencion para los

colaboradores de la generacién Millennial.

Con un esquema de salario emocional e incentivos en la empresa CAPREDE se puede
lograr la reduccion de la rotacion del personal, se fomenta un clima organizacional mas
sano, lealtad con la institucion y sentido de pertenencia. Asi mismo se aumentara la
efectividad y productividad de los funcionarios y al retenerse el personal de esta
manera, esta inversion crea una reduccion de gastos en formacion, capacitacion y

administracion de personal.

Seguimos creando insignias para continuar premiando
tu desemperio
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Estamos llenando los estantes de premios y poniendo los tltimos
toques a nuestra tienda. Muy pronto podras comenzar a canjear tus
puntos. jManténte al pendiente!

A continuacién, se muestra un cuadro donde aparecera un esquema de incentivos
monetarios y salario emocional en el cual se podran obtener por puntos, estos pueden
ser por participacion en el sistema Clarity Wave como también por reconocimiento por
rendimiento y buenas labores los mismos se deben cargar al sistema para que la
persona pueda obtener los puntos correspondientes. Estos incentivos y salario
emocional podran ser canjeados a partir del tercer que comience a funcionar la

herramienta ya que estos primeros meses seran de adaptacion.

* El puntaje va de 0 a 5,000 puntos siendo este el mayor puntaje y que brinda los
mejores beneficios.

* Se reiniciara cada dos meses y cada premio solo se puede hacer uso una vez
al mes por colaborador.

» Cada beneficio podra ser utilizado dentro de un mismo mes por un maximo de

tres personas, de ganarlo una cuarta debera esperar al mes siguiente.
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» El beneficio de formacion académica podra ser utilizado por una persona a la
vez, de ganarlo mas de una persona se hara una lista de espera para poder
brindar el beneficio por orden a los ganadores. Por lo que cuando una persona
finalice un curso, otra persona podra utilizarlo ya que este tipo de beneficios la

pueden demorar solo un dia hasta llevarse a cabo en algunos meses

dependiendo el tipo de curso o capacitacion.

Opciones para acumular puntos

Acciones Puntaje Ganado
Indicar como se siente el clima 10 puntos
Indicar cual es el estado de animo 10 puntos
Responder la encuesta 420 puntos
Puntos por reconocimientos entre 500 puntos
comparieros
Puntualidad en el horario 5 puntos
Felicitaciones 650 puntos
Reconocimiento por buen desempefio 1000
Aportes adicionales, pro-actividad 500
Participacion en voluntariado, labores 400
extraordinarias
Incentivos Salario Emocional (no Objetivo Estrategia Puntaje de canje
monetarios monetario)

Entradas al cine Recompensara = Motivacion 550 puntos
los para participar
colaboradores en la nueva
por su herramienta y
participacion y el buen

buenas labores.

desempefio



Salir una hora antes

Un dia libre

Tarjetas de

regalo por un

monto

establecido
Cupones para comida en
restaurantes

Bono por

25,000 colones

Recompensas basadas
en los intereses
personales, se daran
opciones.

Aumentos por
desempefio

Valorar a los
funcionarios por
cumplimiento
extraordinario
de sus labores

Fomentar el
dinamismo
entre los
colaboradores

Crearla
competencia
sana entre los
comparieros y
participacion

Felicitar y
admirar el
esfuerzo del
colaborador

Recompensar el
compromiso
extra por las
labores bien
realizadas.

Motiva al
colaborador con
intereses
personales
cuando su
puntaje es
considerable
por un
reconocimiento
extra.

Fomentar el
buen
desempefio de
los
colaboradores

Recompensay 800 puntos
motivacion.

Motivar al 3000
colaborador a
participar para
obtener

buenas

puntuaciones.

Motivacion 2000
para enviarse
puntaje y a la
vez el esfuerzo
cruzado.

Un esfuerzo 1800
considerable
para que se le
reconozcan
buenos
puntajes

Se reconoce el | 4200
trabajo de
excelencia 'y
compromiso
del
colaborador lo
cualalavezlo
motiva.

Se ofrecen 4500
opciones como
lo son
descuentos en
gimnasios,
entradas al
teatro,
participacion
en carreras,
partidos de
futbol, entre
otros.

Brindar 5000
opciones de

ganar puntos

altos por

realizar

labores de

excelencia que
destaquen.

300



Formacion académica

Permisos para citas sin

rebajo de horas

Permiso para tiempo para

estudio.

Por una labor
eficiente en
funcién a su
labor y puesto
con buen
puntaje se da
un taller o
seminario a
escoger
coordinado con
la jefatura.

Motivar a los
colaboradores
cuando tenga
un cita o tema
personal

Apoyar a los
colaboradores
con sus
estudios.

6.6.3. Necesidades de los colaboradores de la gener

Reforzar
conocimientos,
y obtener
nuevos con
temas de
interés para la
organizacion y
el colaborador.

Al brindar
horas sin
rebajo algunos
dias brinda
confianza 'y
sentimiento de
pertenencia
del
colaborador

Motivar la
carrera
profesional de
los
colaboradores.
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4800

No tiene puntaje,
segln méritos de
labor y

comportamiento.

No tiene puntaje,
segln méritos de
labor y

comportamiento.

acion millennial.

Parte del plan de implementacion para retener a los colaboradores millennial es
entender cuales son las necesidades que tiene cada uno de ellos de manera
personalizada, se propone para como mejora en la comunicacion, llenar un cuadro en
donde anualmente y antes de que se realice la evaluacién de desempefio de cada
colaborador de esta generacidn, este pueda indicar areas de mejora para el
departamento, necesidades que considere que tiene dentro de la organizacion,
capacitaciones, revisar sus objetivos personales y compararlos con los de la
organizacion. Una vez indicada esta informacién en el cuadro se revisara en conjunto
con la jefatura y de ser necesario con talento humano, para dar seguimiento y en la

siguiente evaluacion de desempefio revisar si se han cumplido estos objetivos.
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Factores
considerados

Bajo Impacto

Urgente

No Urgente

Objetivos personales

No tiene prioridad
puede espera

6.6.4. Perfil de puesto

Se debe realizar a
mediano plazo

Se debe dar
prioridad

Nota: los objetivos
personales son los
planes que usted
tiene dentro y
fuera de la
organizacion y de
carrera profesional

Es importante para una organizacion que tiene como propésito retener al personal

poder reconocer si los colaboradores estan satisfechos con sus labores, asi mismo

hacer sentir al colaborador que no tiene mas trabajo del que deberia y que se valoran

las funciones que realizan. De acuerdo con la herramienta aplicada se pudo evidenciar

gue un porcentaje considerable de los funcionarios indica que se requiere mejorar la

comunicacion, adicionalmente se recomienda analizar si las labores que se estan

realizando van de la mano con el perfil del puesto, esto permite:




303

* Analizar si hay recargo de funciones.

* Actualizar el perfil del puesto.

* Por la naturaleza del puesto analizar si puede existir el beneficio del teletrabajo.
» Estudiar la satisfaccion y que tan motivado esté el colaborador.

* Reuvisar si se requiere contratacion de personal.

* Realizar ajuste en los salarios si fuese necesario.

Entrevista aplicada por parte del departamento de talento humano

1) Nombre del colaborador

2) Tiempo laborado en la organizacion

3) Describa por favor su rutina de labores o bien indique un listado de las funciones

gue realiza diariamente.

4) ¢Considera usted que realiza mas labores que las que inicialmente se le

indicaron en su perfil de puesto? Si es asi describa ¢,cuales son esas funciones?

5) Considera usted que, por la naturaleza de su puesto, ¢ podria realizar teletrabajo?

¢ ES esto una opcion para usted?
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6.6.5. Plan de carrera
Un factor importante para la poblacion de la generacién millennial es el factor de
crecimiento profesional, se recomienda para la organizacion crear un plan de carrera,
para el mejoramiento de los concursos internos en la organizacion donde los
colaboradores sean tomados en cuenta como prioridad y también para facilitar la
gestion de seleccidon de personal, asi en el momento que se encuentre disponible una
vacante dentro de la organizacion se valore a la persona mas acorde al puesto que se

requiere ocupar.

Para ello existe una matriz que facilita esta gestion y con plan de implementacion
también permitira retener al personal de esta generacion que actualmente es tan

cambiante a nivel laboral.



Potencial

alto

Potencial

medio

Potencial

Bajo

Matriz de la revision del Talento

Rendimiento

Insuficiente

=
===

Bajo perfil

Reconsiderar su futuro

Rendimiento

Aceptable

Estrella Emergente
Talento valiso.

Desarrollarle en el puesto
actual

g ¢
_

»
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Rendimiento

Excelente
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Presupuesto de implementacion y utilizacion mensual del programa Clarity

Wave

Tiempo en | Costo por
Descripcion Horas hora
Capacitacion a
talento humano por

parte del proveedor. |2 horas $100

Instalacion del

programa 3 horas $125

Costo total, por

implementacién $575

Costo
mensual por
persona

$4

Total mensual $164

Costo anual de la
herramienta el cual
puede variar si el
personal aumenta o

disminuye $1,968
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Presupuesto total del plan de implementacion

Costo de Clarity Wave al tipo de cambio | 1,200,742 colones
segun el banco general del 7 de agosto

2019

Total, del prepuesto anual de incentivos | 6,720,000.00 colones

Presupuesto anual general 7,929,742.00 colones

La herramienta Clarity Wave también ofrece el servicio calcular cuanto es lo que se

puede ahorrar la empresa al retener al personal en la institucion:

®

1
SUBMIT
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¢Cual es el sueldo mensual promedio de sus
empleados?

Ingrese el valor bruto. Agregaremos 31% de costos por prestaciones

SUBMIT

¢Cual es la rotacion anual en su empresa? (# de
empleados que se fueron en un afo / total # de
empleados al principio del afio)

NOTA: La tasa de rotacion anual promedio para todos los sectores de la industria
segun la Oficina de Estadisticas Laborales en EU es del 39%. Cualquier tasa por
debajo del 15% se considera saludable.

% 45%

@

0

SUBMIT




¢Cuanto cree que podria reducir su rotacién usando un
sistema como Clarity Wave? (Reducciones del 50 al
70% no son raras)

ox (=)
— @

SUBMIT

25

Muchos de nuestros clientes ven una mejora en la
productividad de su personal de alrededor del 10%
una vez que se comprometen mas. Siéntase libre de
dejar este numero solo o ajustar esta proyeccion. (EL
5% es conservador. Hasta el 21% es para empresas
normales altamente comprometidas).
http./#/www.gallup.com/businessjournal/163130/employee-engagement-drives-

growth.aspx

o%

L

SUBMIT

310
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Los empleados mas felices pierden menos dias de
trabajo.

Por lo general, las compaiiias mas felices rescatan un
promedio de 5 dias, pero juegue con este numero.
Cuanto mas alto lo establezca, mas dias laborales se
recuperaran.

5% es un numero conservador. Los estudios muestran que las empresas con niveles
de compromiso de empleados superiores al promedio se benefician de un 21% mas
de productividad. FUENTE:
http://www.gallup.com/businessjournal/163130/employee-engagement-drives-
growth.aspx

o

o

SUBMIT

¢Cuantos dias cree que toma entrenar e integrar a un
empleado nuevo? (normalmente este nimero es go)

1

1

SUBMIT
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Durante la capacitacion, un empleado nuevo no es tan
productivo como el que esta reemplazando.
Dependiendo de la posicion y la complejidad del
trabajo, una nueva contratacion suele ser solo entre el
15% y el 25% tan productiva como la anterior. Siéntase
libre de dejar este numero como esta o ajustar esta
proyeccion.

1
SUBMIT

AHORRO ANUAL: $286,699

Esto es lo que podria ahorrar cada ano implementando Clarity Wave en su
empresa

(Incluye el costo de 12 meses de Clarity Wave a $4 mensuales por usuario, que es
nuestro precio promedio para empresas de 50 a 100 personas. El precio por
empleado disminuye considerablemente para las organizaciones mas grandes).

Rotacion:
$32,629

ESTO ES LO QUE PODRIA AHORRAR REDUCIENDO SU TASA ANUAL DE ROTACION EN
UN 50% USANDO CLARITY WAVE

Con un salario medio anual de $2,000 y un 38% de costo de rotacion (nimero obtenido
del US Bureau of Labor).

Recuerde que estamos anadiendo el 31% de los costos de prestaciones al salario bruto.

Productividad:
$128,904

ESTO ES LO QUE PODRIA AHORRAR SI USTED AUMENTARA LA PRODUCTIVIDAD EN
UM 10%

Algunos estudios sugieren que los empleados mas felices pueden ser hasta 12% mas
productivos
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Entrenamiento e Integracion: $69,823

ESTO ES LO QUE CUESTA ENTRENAR A UN NUEVO EMPLEADO Y ALCANZAR EL 100%
DE LA PRODUCTIVIDAD DE LA PERSONA QUE SUSTITUYO.

larda generalmente cerca de 90 dias conseguir a alguien que quede bien entrenado
(pero nada puede substituir el valor que otorgan los anos de experiencia)

Ausentismo: $57,311

Esto es lo que podna ahorrar si sus empleados perdieran 13 menos dias de trabajo al
ano.
Basado en 240 dias habiles por ano.

Segun estas cantidades al tipo de cambio del 7 de agosto 2019 la inversion que se
debe hacer es de $14,085 y se ahorrara un monto de $272,614 segun la aplicacion sin

contar los beneficios que no tiene costo de inversion.
6.6.6 Cronograma de Ejecucion de la propuesta de Re tencion de Millennial

A continuacion se presenta un cuadro donde se indican las fechas meta
recomendadas para la ejecucion del plan de retencién para los colaboradores
millennial de la empresa CAPREDE, cabe destacar que estas fechas pueden variar
por factores de aprobacion, presupuesto e inconvenientes que se puedan presentar
por la naturaleza del negocio, sin embargo esta fechas se recomiendan ya que se
acerca el cierre fiscal de la institucion y se requiere que el plan sea tomado en cuenta

para el presupuesto octubre 2019- setiembre 2020.
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Dar a conocer Proveedo
la propuestaala | rque ofrece

Gerencia General la
y Talento herramienta
Humano
Presentacion a Gerente
junta directiva General
Talento
humano,
Instalacion del tecncc)jlggms
sistema Clarity informacion
Wave .
en conjunto
al
proveedor.
Implementacio Talento
n del sistema Humano
Clarity Wave
Talento
Entrevistas de humano,
perfil de puesto jefesy
gerentes
Evaluacion de Talento
la herramienta Humano
Clarity Wave

Talento

Plan de humano,
carrera jefesy

gerentes

Utilizacién del Gerencia

cuadro de sy jefaturas

necesidades de
los millennial

Fuente: Elaboracion propia
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UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ADMINISTRACION DE NEGOCIOS CON ENFASIS EN RECURSOS HUMANOS

TESIS PARA DE RETENCION DE PERSONAL DE MILLENNIAL

El presente instrumento pretende conocer la opinion de los colaboradores de la
Empresa CAPREDE en general, sobre el tema de retencion del personal Millenniall
como parte de la investigacion a nivel académico, para optar por el grado de
Licenciatura en Administracion de Negocios con énfasis en Recursos Humanos, su
informacion es muy valiosa, asimismo su uso guarda toda discrecion, por lo tanto,

agradezco su colaboracion al completarla

1 Por favor, especifique su género
1. Género

() Femenino

() Masculino

2 Por favor, especifique el departamento en el cual labora en CAPREDE

() Gerencia General
() Talento Humano
() Mercadeo

() Financiero
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() Servicio al cliente

() Tecnologia e informacion
() Auditoria

() Junta Directiva

() Legal

3 ¢ A cudl generacion pertenece? (Segun su afio de nacimiento)

() Baby Boomers (1943-1960)

() Generacion X o Bumerang (1961-1981)
() Generaciéon Y o Millennial (1982-1992)
() Generacion Z o Centennials (1994-2005)

4 ¢ Cual es su ultimo grado académico?

() Colegio

() Técnico

() Bachillerato Universitario
() Licenciatura

() Post grados (maestrias, doctorados)

5 Si usted no pertenece a la generacion Millenial, por favor pasar a la pregunta 30. Si
usted pertenece por favor continuar con las siguientes preguntas ¢Ha pensado

cambiar de empleo en el dltimo semestre?

()Si()No
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6 Segun sus prioridades de la siguiente lista de criterios, por favor seleccione ¢ Cual

es la mas importante para usted para permanecer en una organizacion laboral?

Crecimiento profesional

( ) Muy importante ( ) Importante ( ) Neutro ( ) Poco ( ) Nada
Clima Organizacional

( ) Muy importante ( ) Importante ( ) Neutro ( ) Poco ( ) Nada
Remuneracion econdémica

( ) Muy importante ( ) Importante ( ) Neutro ( ) Poco ( ) Nada
Beneficios adicionales (transporte, alimentacion, horarios)

( ) Muy importante ( ) Importante ( ) Neutro ( ) Poco ( ) Nada
Equilibrio social-laboral

( ) Muy importante ( ) Importante ( ) Neutro ( ) Poco ( ) Nada

7 ¢Cudles de los siguientes factores personales harian que se desvincule de una

organizacion?

Remuneracioén

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Neutro ( ) Algo en desacuerdo ( ) Muy
en desacuerdo

Distancia entre el trabajo y el hogar

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Neutro ( ) Algo en desacuerdo ( ) Muy
en desacuerdo

Salario

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Neutro ( ) Algo en desacuerdo ( ) Muy
en desacuerdo

Problemas personales
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( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Neutro ( ) Algo en desacuerdo ( ) Muy
en desacuerdo

Cargas de trabajo

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Neutro ( ) Algo en desacuerdo ( ) Muy
en desacuerdo

Estrés laboral

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Neutro ( ) Algo en desacuerdo ( ) Muy
en desacuerdo

8 Tiene una oferta laboral que le ofrece otras condiciones. ¢ Cuales de estos factores

deberia mejorar la organizacion para que valore permanecer en la misma?

( ) Mayor capacitacion ( ) Mejor clima organizacional ( ) Aumento salarial

( ) Flexibilidad de horarios ( ) Incentivos

9 ¢Si existe rotacion de personal en una empresa esto influye en que me sienta

comodo en mi puesto de trabajo?

Si()No()

10 ¢Considera que la comunicacion gerencial para los colaboradores es importante

dentro de una organizacion?

Si()No ()

11 ¢ Cuédles son sus obijetivos laborales en una organizacién?

( ) Ascender en la organizacion () Ascender fuera de la organizacion

( ) Mantenerme en mi puesto ( ) Mantenerme en mi puesto con un mejor salario
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12 ¢ Su puesto actual se relaciona con su formacion académica?

()Si()No

13 ¢ Si tiene la opcion del mismo puesto con menor remuneracion salarial pero con

mayor oportunidad de crecimiento, lo tomaria?

Si()No()

14 ¢En su actual organizacion laboral existen oportunidades de desarrollo

relacionados a su formacion académica profesional?

Si()No()

Si su respuesta es no pase a la pregunta # 16

15 ¢ Considera usted que los nombramientos internos se trabajan de manera adecuada

dentro de la organizacion?

()Si()No

16 ¢ Considera usted que los nombramientos internos se trabajan de manera adecuada

dentro de la organizacion?

()Si()No
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17 ¢El supervisor conoce sobre sus objetivos e intereses laborales, y da un
seguimiento con sus pasos correspondientes para que usted se desarrolle

profesionalmente?

()Si()No

18 ¢Ha tenido posibilidades de exponer sus ideas y planes laborales a los gerentes o

Ssus supervisores?

()Si()No

19 ¢ El puesto que actualmente desempefia lo hace sentir motivado?
( ) Bastante motivado ( ) Muy motivado ( ) Poco motivado ( ) Muy poco motivado

( ) Nada motivado

20 ¢Considera usted importante que exista un plan de beneficios y compensaciones

adicionales para los colaboradores?

()Si()No

21 ¢ Es su salario actual competitivo dentro del mercado laboral?

() Por encima de la competencia () Muy competitivo ( ) Competitivo ( ) Poco

competitivo ( ) Muy por debajo de la competencia
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22 ¢Ha recibido algun incentivo (monetario) en su actual organizacion en el ultimo

semestre?

()Si()No

23 ¢Usted ha recibido algun incentivo (no monetarios) en la institucion? Ejemplo

vacaciones, tiempo extra, trabajo desde la casa, horario flexible, entre otros.

()Si()No

24 Indique con cuales incentivos (monetario) del listado se sentiria mas satisfecho

dentro de la organizacion.

Reconocimiento Organizacional

( ) Muy satisfecho ( ) Satisfecho ( ) Moderadamente satisfecho ( ) Insatisfecho

Tiempos de descanso

( ) Muy satisfecho ( ) Satisfecho ( ) Moderadamente satisfecho ( ) Insatisfecho

Posibiliades de crecimiento

( ) Muy satisfecho ( ) Satisfecho ( ) Moderadamente satisfecho ( ) Insatisfecho

Teletrabajo

( ) Muy satisfecho ( ) Satisfecho ( ) Moderadamente satisfecho ( ) Insatisfecho



326

25 Indique con cuales incentivos (no monetarios) del listado se sentiria mas satisfecho

dentro de la organizacion.

()ldiaalmes()1lmesa3meses( )6 mesesalarfo( )Nunca

26 ¢Considera relevante que los gerentes otorguen reconocimientos a Ssus

colaboradores?

()Si()No

28 ¢ Cual es el clima organizacional en su departamento actual?

( ) Excelente ( ) Bueno () Regular () Malo ( ) Muy malo

29 *Si usted es millennial pase a la pregunta #35 ¢ Considera usted que las personas
de la generacién (millennial) que se encuentran en la organizacion poseen otras

perspectivas laborales?

()Si ()No

30 ¢Le parece importante que existan planes de desarrollo y de retencién

organizacional para la generacién millennial?

( ) Muy importante ( ) Importante ( ) Neutro ( ) Poco ( ) Nada

31 ¢ Que tan importante considera se analice al personal segun su rango generacional

para con sus necesidades laborales?

( ) Muy importante ( ) Importante ( ) Neutro ( ) Poco ( ) Nada
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32 ¢ Segun su opinidn indique como considera usted a las personas que tienen edades

entre los 24 y 36 afos (millennial)?

Necesidades de crecimiento

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Indiferente ( ) En desacuerdo ( ) Muy

en desacuerdo

Priorizan su vida personal

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Indiferente

en desacuerdo

Pueden realizar varios proyectos o tareas a la vez

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Indiferente

en desacuerdo

Preparados académicamente

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Indiferente

en desacuerdo

Facilidad tecnoldgica

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Indiferente

en desacuerdo

( ) En desacuerdo

( ) En desacuerdo

( ) En desacuerdo

( ) En desacuerdo

() Muy

() Muy

( ) Muy

() Muy
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Conformistas

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Indiferente ( ) En desacuerdo ( ) Muy

en desacuerdo

Concepto de éxito distinto

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Indiferente ( ) En desacuerdo ( ) Muy

en desacuerdo

Buscan beneficios adicionales

( ) Muy de acuerdo ( ) Algo de acuerdo ( ) Indiferente ( ) En desacuerdo ( ) Muy

en desacuerdo

iGracias por su Colaboracion!



