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RESUMEN

En el presente trabajo de investigacion, se pretende realizar un analisis sobre
el impacto que tiene la rotacion de personal tanto interna como externa en los
colaboradores en el Instituto Nacional de Seguros en la Sede de Tibéas, con el fin de
elaborar una propuesta que minimice dicha rotacion.

A través de la historia, han existido diferentes modelos con los que se ha
abordado la rotacion de personal. Las investigaciones relacionadas sobre la rotacion
no son muy abundantes y se ha centrado principalmente en identificar las variables
relevantes que influyen en ella, para tratar de controlarla y reducirla. Por un lado, el
modelo de decisidon de rotacion, sugiere que la marcha voluntaria del individuo de la
organizacion, dependerad de la percepcion individual que este tenga sobre sus
propios deseos de realizar el cambio y de la facilidad con que pueda ejecutar dicho
cambio.

En la actualidad el indice de rotacion de personal es una medida de gestion
humana a través de la cual se pueden identificar problemas de insatisfaccion laboral
o desmotivacion entre los colaboradores de una organizacion. Por tal razén, es
fundamental que las empresas presten especial énfasis a este tema para garantizar
el optimo desemperio de los colaboradores.

De igual manera, el indice de rotacion de personal es un instrumento para
saber si existen deficiencias en los procesos de contratacion y seleccién, asi como
un medio de evaluacion de liderazgo.

Conocer los factores que intervienen para que un empleado decida abandonar
su trabajo, les ventajas y desventajas de contar con personal nuevo, permite al area
encargada del recurso humano en una empresa pueda tomar medidas de prevencion
en la rotacién de personal.

Asi mismo, las empresas, buscan ejecutar planes y acciones para minimizar la
rotacion de personal interna y externamente. A continuacion, se dard una breve
explicacion sobre los seis capitulos que conforman el presente trabajo de
investigacion:

Capitulo I: En este capitulo, se presentan los antecedentes historicos de la rotacion
de personal tanto interna como externa, antecedentes investigativos,
problematizacion, justificacion del problema, formulacion del problema, los objetivos
de investigacion, alcances y limitaciones.
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Capitulo 1l: Se presenta el marco tedrico, el cual se divide en dos: en el contexto
historico y el contexto teérico - conceptual, el cual comprende conceptos
relacionados con la rotacion de personal interna y externa.

Capitulo 1lI: En este capitulo se desarrolla el marco metodolégico del trabajo, el cual
describe el tipo de investigacion, sujetos y fuentes de informacion, la seleccion del
muestreo, las técnicas e instrumentos para la recoleccion de informacion y el cuadro
operacional de las variables.

Capitulo 1V: Corresponde al analisis e interpretacion de datos. Incluye los
respectivos graficos de los datos obtenidos con el propdsito de mostrar la
interpretacion de cada uno de los resultados.

Capitulo V: Este capitulo presenta las conclusiones obtenidas y las
recomendaciones que surgieron a partir de la elaboracion del trabajo de
investigacion.

Capitulo VI: A partir del analisis y las conclusiones obtenidas se procede a elaborar
una propuesta de una Programa de Rotacion Interna y externa para la Sede de
Tibas.

17



CAPITULO |

PROBLEMA DE INVESTIGACION
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1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

La investigacion se lleva a cabo con los colaboradores de la Sede de Tibas del
Instituto Nacional de Seguros con edades comprendidas entre los 18 a los 65 afios
de edad, durante el primer semestre del 2019.

1.1.1 Antecedentes del problema

1.1.1.1 Evolucion histérica del Instituto Nacional de Seguros (INS)

La péagina web oficial del Instituto Nacional de Seguros (2019),
(www.portal.ins-cr.com), muestra los antecedentes historicos del INS desde su raiz,
hasta la actualidad. El Instituto Nacional de Seguros (INS) se fundé mediante Ley
namero 12, el 30 de octubre de 1924 y en su creacion tomo parte el Lic. Ricardo
Jiménez Oreamuno, presidente de la Republica, quien iniciaba su segunda
administracion (1924-1928), y el Lic. Tomas Soley Guell, Secretario de Hacienda y
Comercio, gestor del proyecto.

En sus inicios se llamé Banco Nacional de Seguros, en decreto del 21 de
mayo de 1948 cambi6 su nombre a Instituto Nacional de Seguros (INS), mismo que
se mantiene en la actualidad.

El INS tuvo a su cargo la administracién del monopolio de los seguros desde
su creacion hasta el 07 de agosto del 2008, fecha en que entr6 en vigencia la Ley
numero 8653 “Ley Reguladora del Mercado de Seguros”, la cual abrié el mercado y
permitio la competencia.

Desde mediados del siglo diecinueve, se hablaba en Costa Rica de los
seguros como un medio de proteccion para las mercaderias que se importaban y
exportaban a Europa. No obstante que la independencia del pais se dio en 1821 y
gue ésta era la provincia mas pobre del Reino de Guatemala, el mercado del café
hacia Europa y las importaciones del Viejo Mundo hacia Costa Rica generaron un
gran auge en el comercio, asi como en el desarrollo del pais a tal punto de que llego
a superar econémicamente a Guatemala y a los otros estados centroamericanos en
un lapso de 25 afios. El articulo sefiala ademas que una de las ventajas fue que no
hubo intensas guerras civiles ni luchas entre liberales y conservadores (salvo la
guerra de Ochomogo de 1823 y la Guerra de la Liga en 1838) como si las hubo en
las otras naciones del istmo, todo lo cual generé una bonanza en la economia del
pais.
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En el desarrollo de la actividad aseguradora en Costa Rica, se encuentra que
en 1843 se vende el primer seguro de carga en Puntarenas cuando la compafia de
William Le Lacheur hace el primer embarque de café con destino a Inglaterra. Ya
para 1850, encontramos operando en el pais varias compafiias aseguradoras,
generalmente inglesas y norteamericanas; las primeras operaban los seguros de
incendio mientras que las segundas lo hacian con los seguros de vida. Claro esta
que sélo la clase adinerada era la que tenia acceso a estos seguros y en cuanto a
los seguros de incendio la mayoria se daban para garantizar las operaciones
crediticias de los cafetaleros que se daban a través del Banco Anglo Costarricense,
fundado en 1863.

Para obtener un seguro de incendio se pedian requisitos tales como que la
construccion del edificio fuera buena, hecha en ladrillo, piedra o en otro material
incombustible como madera de cedro u otra similar o en otro material dificil de que se
quemara.

En Costa Rica se desarrollé el seguro mutuo, conocido como montepio en el
régimen militar cuyo fin era proteger a todos los agremiados de la casta militar sobre
todo en las ramas de seguros de incendio y de vida ; esta modalidad de seguro habia
aparecido en Espafia en la segunda mitad del SXVIII; previamente habian aparecido
las Hermandades del Socorro auspiciadas por la Iglesia Catolica con el fin de
solidarizar a la poblacion en momentos de desastres, fue el exponente mas
interesante de la prevision social en Espafia durante los siglos XVIy XVII.

Consolidadas las relaciones diplomaticas entre Costa Rica y Espafia en 1850,
nacié un interés por parte de Espafa en el campo de los seguros de vida, es asi
como se establece en nuestro pais La Tutelar o Compafiia General Espafiola de
Seguros Mutuos sobre la Vida , después La Caja Universal de Capitales — espafiola-
, La Paternal o Compafiia Peruana de Seguros Mutuos sobre la Vida — peruana-,
cuyos agentes representantes fueron don Ernesto Rohrmoser en Puntarenas y don
Manuel Lujan en San José, La Equitativa o Compafiia de Seguros sobre la Vida (The
Equitable Life Assurance Society)-norteamericana siendo su representante don
Manuel Lujan. Esta compafia, como lo sefala Bernardo Villalobos Vega “educdé al
pueblo costarricense, mejor dicho, a la plutocracia sobre la bondad del seguro de
vida”

En el afio de 1882 llega al pais a iniciar sus operaciones The New York Life
Insurance Company (Compafia de Seguros de Vida de Nueva York) -
norteamericana- y su representante por San José fue la firma Lujan & Mora.
Posteriormente llegan The Sun Life Insurance Company of Canada (El Sol,
Compalfiia de Seguros de Vida de Canada) —canadiense-. Ya en las altas esferas de
la sociedad se ve como un sinénimo de distincién y poderio el poseer un seguro de
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vida, por lo que solo los ricos y los miembros de la oligarquia cafetalera eran
poseedores de ese tipo de seguro y disfrutaban de sus beneficios, solo esa minoria
podia constituir un patrimonio a favor de la familia.

Dado al crecimiento de la actividad cafetalera en el pais y al nacimiento de
instituciones de crédito como el Banco Anglo Costarricense (1863) hubo necesidad
de implementar el seguro de incendio, por lo que a partir del 1* de julio de 1865 la
compafiia de seguros Allan Wallis y Co. —cofundadora del Banco Anglo
Costarricense- inicié el negocio del seguro de incendio en el pais, como agente de
The Royal Insurance Company, compafiia de seguros inglesa establecida en
Liverpool en 1845. Los bienes asegurables eran casas, mercaderias, edificios,
maquinaria y equipos; el costo del seguro era doble para la zona de Puntarenas que
para las otras, pues en San José y en el Valle Central las edificaciones estaban
mejor construidas y contaban con medios de prevencion de incendios, ademas se
contaba en San José con un sistema de cafieria y el 27 de julio de 1865 se
establecié en la capital la Compafiia de Bomberos; también se aseguraban café,
frutas del pais, mercaderias en transito; y se podian asegurar por periodos de uno,
tres y seis meses.

De acuerdo al éxito obtenido por el Banco Anglo Costarricense asi se media la
prosperidad de la venta de seguros de incendio por parte de The Royal Insurance
Company, por lo que Inglaterra se apodero de este negocio y formé un monopolio del
mercado nacional del seguro d incendio en Costa Rica. Posteriormente arribaron al
pais otras empresas aseguradoras procedentes de Inglaterra como “La Northern de
Londres y Aberdeen” representada en el pais por la firma “Le Lacheur Dent & Co.
Tanto Costa Rica como el resto de naciones de Latinoamérica fueron presa del
imperialismo inglés en el negocio de los seguros de incendio, por cuanto en ninguna
de estas naciones habia experiencia nacional en este ramo. Las ganancias obtenidas
con este negocio se iban para Inglaterra como un verdadero drenaje de oro que iba
para sus arcas y ya se cobraba conciencia de que las mismas permanecieran en
nuestros paises. Se establecieron sociedades mutuas en Heredia y San José para
brindarse proteccion y solidaridad entre algunos gremios, la Asociacion de Artesanos
de San José se establecié en 1874 y cobré vida en 1879.

El 5 de diciembre de 1910 se establecié la Compafiia Nacional de Seguros
con capital mixto costarricense, panamefio y colombiano; el sefior Félix Weiss, quien
mas tarde desempefiara un importante papel en el Banco Nacional de Seguros, fue
nombrado por la Junta Directiva como Gerente de la Compafiia y esta empresa
comercializaba los seguros de incendio, vida, transporte maritimos fluvial o terrestre,
fianza de empleados, rentas viajeras entre otros.
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La Compaiiia crecido gracias al apoyo que encontré en los tres bancos
emisores nacionales, pero era necesaria la elaboracion de una ley general sobre
seguros. Esta compaiiia opero hasta 1921. En 1915 en el gobierno del Lic. Alfredo
Gonzélez Flores, se crea la Ley de Accidentes de Trabajo cuya administracion se le
concede al recién establecido Banco Internacional de Costa Rica. El fin de esta ley
era la de brindar proteccion a aquellos trabajadores que sufrian accidentes de
trabajo, asi como dar el auxilio a sus familiares en caso de fallecimiento del
trabajador. Se desarrolla en San José una ola de incendiar ismo provocado sobre
todo por comerciantes inescrupulosos que hicieron de la misma un negocio y en la
gue se vieron perjudicadas las compafias de seguros. Los comerciantes aseguraban
contra incendio las mercaderias de sus negocios; éstas por lo general se
depositaban en locales construidos de madera y en la mayoria de los casos era
mercaderia importada de Europa y de Estados Unidos; unos dos meses después de
suscrito el seguro, el comerciante junto con sus empleados trasladaban la
mercaderia a otro local e incendiaban el local original de tal manera que pareciera un
accidente, presentaba el reclamo ante la aseguradora y el mismo era pagado ya que
no mediaba la figura de un ajustador de reclamos por cuanto las aseguradoras tenian
sus matrices fuera de Costa Rica. Claro esta que en ese negocio siempre hubo
perjudicados y lo eran los vecinos inmediatos del local incendiado a quienes no se
les pagaba nada porque no los cubria el seguro; sin embargo, hubo un tiempo en
gue se destinaba un porcentaje de la suma indemnizada al asegurado para cubrir los
gastos por responsabilidad civil en perjuicio de terceros afectados en este tipo de
eventos.

Esta situacion perjudicé el nombre del pais a nivel internacional, y por ello se
dio la Ley de Seguros de 1922 cuyo fin era dotar al pais de una ley ajustada a la
realidad del mismo, pues las anteriores leyes decretadas eran meras copias de
legislaciones europeas. Producto de esta ley se crea la Sociedad de Seguros de Vida
del Magisterio Nacional. La ola de incendiarismo prevalece por lo que en 1924 don
Tomas Soley Guell, entonces Secretario de Hacienda del gobierno del Lic. Ricardo
Jiménez Oreamuno (1924-1928) sugiere la monopolizacién de la actividad
aseguradora y su administracion a cargo del estado costarricense, para lo cual
elabora un proyecto que se lleva a discusion al Congreso de la Republica en los
meses de setiembre y octubre de 1924. Se abre un debate entre don Tomas Soley
Guell y don Benjamin Piza; éste ultimo principal representante y vocero de las
comparfias aseguradoras extranjeras asentadas en Costa Rica. Triunfa la tesis de
don Tomas y el 30 de octubre de 1924 se da la Ley # 12 que crea el monopolio de
los seguros en Costa Rica y para su administracion se instituye el Banco Nacional de
Seguros como uUnica compania por “cuanto el mercado de los seguros en Costa Rica
es muy pequefio como para que lo absorban varias compafias, y las reservas
gueden en nuestro pais y no vayan a alimentar las matrices en Europa y Estados
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Unidos y que con las mismas se logren construir obras publicas que impulsaran el
desarrollo del pais”. Una vez aprobada la citada ley el gobierno eligi6 una Junta
Directiva para consolidar el establecimiento de la institucion; esta junta directiva tuvo
su primera sesion el 6 de enero de 1925 y entre sus acuerdos estuvieron la eleccion
de la directiva y el estudio de la materia de seguros de vida, de incendio y de
accidentes de trabajo, asi como la elaboracion de un proyecto de reglamento y leyes
para regir la institucion, Acordaron reunirse una vez por semana turnandose en las
diferentes oficinas particulares de los directores.

Se hicieron negociaciones con la Pan American Underwritters Co. para que
asumiera los reaseguros; se alquilé un local en el edificio La Arena situado en calle 5
avenida 5, costado oeste del Parqgue Morazan (donde hoy esta ubicado el Edificio
Solera Bennett), se contrataron los primeros empleados Sr. John Stahl, quien se hizo
cargo de la oficina y Sr. Carlos Lucke Quirés como ayudante. La Junta Directiva
nombra a don Jaime Rojas Bennett para asumir la Presidencia de la Institucion,
gobernando de forma colegiada por el espacio de doce afios hasta que, en 1936,
cuando asume una segunda Junta Directiva, esta elige al Lic. Jaime Rojas Bennett
como Primer Gerente del Banco Nacional de Seguros, puesto que tuvo hasta su
fallecimiento en 1938. Por otra parte; también se contraté a don Ernesto Arias Morua
como funcionario de medio tiempo para dedicarse a la organizacion del
Departamento de Vida y a idear los sistemas y procedimientos inherentes a la oferta
y al desarrollo del aludido seguro. El doctor Carlos A. Pupo se hizo cargo de la
organizacion de los servicios médicos; y se le encargd a don Ernesto Arias Morua la
seleccién y preparacion del cuerpo de agentes; y asi, el Banco Nacional de Seguros
abrié sus puertas al publico el dia 2 de noviembre de 1925 operando con el seguro
de Vida. El 23 de noviembre de ese afio se nombra el primer cuerpo de agentes de
seguros integrado por 24 personas (dos sefioritas y 22 caballeros), y que se
desplazara por todas las provincias del pais; el 3 de diciembre la Junta Directiva
nombra agentes recaudadores para el cobro y remisién de las primas, los cuales se
encuentran localizados en Turrialba, Cartago, Limoén, Alajuela, Heredia y Puntarenas.
En sesion del 7 de diciembre de 1925 la Junta Directiva aprueba las dos primeras
polizas de seguro de vida que pertenecian a José Joaquin Molina e Ismael Fuentes
R. por un monto de ¢2.000,00 cada una, para finales de afio en su informe anual se
dice lo siguiente: “El esfuerzo que el gobierno y el Banco han hecho, en este sentido,
ha sido premiado con la mas abierta confianza del pais otorgada a nuestras polizas.
Del 2 de noviembre de 1925, dia en que comenzamos las operaciones del banco en
este ramo, al 31 de diciembre del propio afio, esta institucion ha aprobado 38
seguros de vida por un total de C128.000. EIl dato no puede ser mas halagador para
una empresa incipiente Luego de un afio de intensos estudios y de negociaciones
con las reaseguradoras norteamericanas, sobre todo con la Pan American
Underwritting Inc. Co. en la persona de Mr. Evans Rees, se logra abrir el monopolio
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de los seguros de incendio. EI mismo empez06 a operar el 14 de febrero de 1926 y
tuvo una gran acogida entre el publico. Se colocaron pélizas de seguros de edificios,
en su mayoria casas de habitacion situadas en el centro de San José, las mismas de
diverso tipo de construccién; también se logré asegurar varios locales comerciales,
sobre todo tiendas que ademas de asegurar sus edificios también aseguraban sus
mercaderias.

Por decreto # 16 del Poder Ejecutivo, fechado el 22 de mayo de 1926, se le
otorga al Banco Nacional de Seguros la administracion del monopolio de seguros de
Accidentes de Trabajo el cual entr6 en vigencia el 1 de junio siguientel?,
posteriormente se le denomind Seguro de Riesgos Profesionales.

Con la operacion de estas tres lineas de seguros el Banco va avanzando en
su crecimiento y es asi como en 1931 asume el monopolio del Seguro de Fidelidad.
Poco a poco la institucion va asumiendo nuevas lineas de seguros y va
especializando a su personal. EI Banco ha crecido lo suficiente hasta construir su
propio edificio localizado en calle 10 avenida Central, edificio que se construyera bajo
la direccion del Ingeniero Gaston Bartorelli; cuyo estilo arquitectonico se define como
art deco y que reunia los ultimos adelantos de la arquitectura de entonces.

Posteriormente y debido al crecimiento de la institucion el Arquitecto José
Maria Barrantes disefia la ampliacién del mismo. En la década de los cuarenta se
consolida la institucién tras el regreso al pais de funcionarios especializados en
seguros quienes estudiaron la materia en prestigiosas instituciones en los Estados
Unidos. Se establecen nuevas lineas de seguros como el Seguro de Automoviles, se
adhiere una cobertura contra Bombardeos al seguro de Incendio, recordemos que se
estaba en la Il Guerra Mundial y que en Costa Rica vivian muchos alemanes por lo
gue se temia un ataque al pais por parte de las fuerzas nazis, por estar tan cerca del
Canal de Panamd; mas tarde esta cobertura pasaria a ser la de Temblor y
Terremoto; también se establecieron los seguros de Robo, Gastos Médicos,
Accidentes Personales, Aviacion, Maritimo, Equipo de Contratistas, entre otros.
Merece destacar que el Banco abrié agencias en los puertos de Limén y Puntarenas
destacando en las mismas, personal especializado sobre todo para el aseguramiento
en la linea de maritimo.

Por Decreto # del 21 de mayo de 1948 de la Junta Fundadora de la Segunda
Republica, el Banco Nacional de Seguros cambia su nombre por Instituto Nacional
de Seguros y pasa a ser una institucion auténoma adscrita al gobierno central de la
Republica, esto significé que dentro de su Junta Directiva habia un representante del
Consejo de Gobierno con vos y voto y que era el mediador entre el gobierno y la
institucion, por lo general este representante era un Ministro de Estado que tenia
esta representacién como recargo entre sus funciones. Podemos decir que en cada

24



institucion autonoma se seguia el mismo modelo de representacion del gobierno. Ya
para los afos cincuenta se sigue un nuevo modelo de comercializacién con un
cuerpo de agentes de seguros mas especializado, con rango de funcionarios del
Instituto Nacional de Seguros y autorizados para vender toda clase de seguros en
toda la geografia costarricense, es asi como se abren diferentes oficinas particulares
de agentes en distintas partes del pais en las cuales se ofrecia toda una gama de
productos para la proteccion del ciudadano que asi lo requiriera.

También vemos agentes de seguros que hacen pesadas giras a lugares
remotos del pais para ofrecer los distintos tipos de seguro de vida que brindaba el
Instituto, por cuanto esta era la linea mas atractiva para la mayoria del publico, no
solo por la proteccion que ofrecia sino por la posibilidad de utilizar este seguro como
garantia para un crédito hipotecario, pues desde 1940 la institucion concedia
préstamos hipotecarios a aquellos poseedores de un seguro de vida.

Por muchos afios se utilizé el lema “Cuando alguien depende de usted, usted
debe depender de un seguro de vida”, motivando al publico a obtener este seguro en
beneficio de si mismo y de sus dependientes. Asi mismo se ofrecia a gran escala el
seguro de incendio, para ello se utilizaba un slogan que rezaba asi: “La lucha contra
el fuego comienza antes del incendio”, utilizado como motivador al publico para que
adquiriera una poliza de incendio con el fin de proteger sus bienes y patrimonio.

En 1969, como resultado de un proyecto del diputado José Hine Garcia, nace
el seguro Agropecuario, cuyo fin es proteger las cosechas y la ganaderia, como un
seguro solidario para proteger al agro costarricense de los embates de los inviernos,
asi como de las sequias provocadas en los veranos, que les produce muchas
pérdidas en sus cosechas. El 12 de diciembre de 1973 se da la Ley del Seguro
Obligatorio de Vehiculos Automotores y su administracién le es concedida al Instituto
Nacional de Seguros, su fin es proteger a las victimas de accidentes de transito con
la atencion médica y la indemnizacion respectiva, haya culpa o no del conductor del
vehiculo. Este seguro se enmarca dentro del grupo de seguros solidarios.

En 1977 el INS asume el monopolio de los Reaseguros, para lo cual se crea el
Departamento de Reaseguros, la que con el paso de los afios se transforma en la
Direccion de Reaseguros. En 1982 mediante decreto se da la universalizacion de los
Seguros de riesgos Profesionales por lo que del Departamento que administra ese
seguro cambia su nombre por Riesgos del Trabajo.

A lo largo de los afios y producto del crecimiento de la institucion se ve
necesario la creacion de sedes de la misma en diferentes puntos del pais, asi vemos
la creacion de las sedes en Liberia, Ciudad Quesada, Golfito, San Isidro de El
General, y en puntos del Valle Central como Cartago, Alajuela, Heredia, y las sedes
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metropolitanas de Pavas, Guadalupe, San Pedro, Desamparados, Tibas, y otros
puntos como Nicoya, Turrialba, San Ramoén, Guapiles y Ciudad Neilly; y el
establecimiento de Puntos de Ventas en las diferentes provincias del pais.

1.1.2 Antecedentes Investigativos.

La presente investigacion busca analizar el impacto que puede tener la
rotacion tanto interna como externa en los colaboradores INS en su calidad de vida y
productividad laboral, mediante la aplicacion de dos encuestas, la primera aplicada a
una muestra representativa de los colaboradores de las diferentes areas
administrativas, plataforma, reclamo, cajas, suscripcion y la segunda encuesta
dirigida a las jefaturas.

En el 2018, mediante el Informe de Sostenibilidad, INS Servicios cuenta con la
Politica de Derechos Humanos con la que se promueve la cultura, el respeto y el
cumplimiento de los derechos humanos en las actividades que realizan.

Imagen 1 - Politica de Derechos Humanos

Igualdad de I s
nclusion SRS
oportunidades proteccion Iagoral No discriminacion Lucha contra Lucha contra el
para personas de de personas con hacia poblacion el acoso hostigamiento
sexualmente sexual. laboral.

diferentes grupos

; discapacidad.
generacionales.

diversa.

FUENTE: Pagina Web INS (2019), San José, Costa Rica

Mediante esta investigacion se resalta y se garantiza el acceso igualitario a
oportunidades laborales, por lo que la planilla estd compuesta de la siguiente
manera.:
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Imagen 2 — Equidad de género
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FUENTE: Pagina Web INS (2019), San José, Costa Rica

Grupo INS es parte de la Firma de la Declaracién de San Joseé, que busca
acciones para evitar la discriminacion de la sexualmente diversa.

De igual manera, se incrementa en 7 puntos porcentuales en los ultimos 2
afos en la nota de Clima Laboral, como un crecimiento en areas certificadas al 49%.

El indice de desvinculacién anual fue de 13.3% en el 2018, por lo que se
ubican cercanos a las mejores practicas del mercado laboral del sector servicios.

27



Imagen 3 — Programas de aprendizaje
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FUENTE: Pagina Web INS (2019), San José, Costa Rica

Politica de Compensacion

Se cuenta con una Politica de Compensacion Salarial alineada a los estudios
de mercado del sector, que permite asegurar salarios competitivos para la atraccion
y retencion del talento.

Evaluacion 360°

Se implementa un sistema de valoracién de desempefio 360°, por medio de la
plataforma para la Gestion Virtual del Talento, lo que permite evaluar competencias y
actitudes de cada colaborador, desarrollarlo y reconocer, segun su perfil de puesto.

Planes de desarrollo y sucesion
Cada colaborador cuenta con un plan de desarrollo para mejorar en tres categorias:

e Clima organizacional
e Cumplimiento de metas
e Competencias.

Los puestos criticos tienen un programa de sucesion que garantiza la correcta
continuidad del negocio.
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Clima Laboral.

Se mide, evalla y crean planes de desarrollo para la mejora continua del clima
laboral a través de actividades ludicas, sesiones de trabajo. actividades sociales y de
esparcimiento y también en el desarrollo de team building en las diferentes areas.
Esto permite abrir espacios para mejorar el clima laboral y las relaciones entre los
compafneros.

Facilitadores de Cambio.

INS Servicios cree en el desarrollo de lideres positivos, por lo que cuenta con
el proyecto de Facilitadores de Cambio, que buscar formar y motivar a los
colaboradores en habilidades de liderazgo, trabajo en equipo y comunicacién. Son un
grupo de mas de 50 -colaboradores y colaboradoras que funcionan como
embajadores internos de proyectos que impulsa la administracion y facilitan los
procesos de cambio.

Conducta Etica.

Se cuenta con un Caédigo de Conducta Etica Corporativa que promueve la
vivencia de los valores y de los principios éticos dentro de todo el Grupo INS. Se
realizan actividades presenciales y digitales para la promocion de la filosofia
organizacional.

Cero discriminacion.

INS Servicios estd comprometido en ser un espacio libre de discriminacion por
cualquier razén, por eso se cuenta con una Politica Corporativa que promueve los
Derechos Humanos y la cero discriminacion.

Inclusividad.

Se realiza un proceso de reclutamiento inclusivo en el cual se brindan
oportunidades a grupos sociales vulnerables como personas con discapacidad,
personas mayores de 40 afios. Ademas se brinda oportunidad a personas que recién
inician su etapa laboral.

Puertas abiertas.

Se promueve una Politica de Puertas Abiertas dentro de toda la organizacion,
que junto con las minutas de dialogo, son espacios para asegurar el flujo de
comunicacion ascendente y la conversacion entre las jefeturas y todos los niveles de
la organizacion.
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Promocion de la salud.

Se promueve la salud y el bienestar de los colaboradores por medio de una
gestion preventiva que aplica:

Imagen 4 — Promocion de la salud
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FUENTE: Pagina Web INS (2019), San José, Costa Rica

Mencionan Quijano & Silva, (2016) que: “La capacidad técnica en los
postulantes es una caracteristica importante que la empresa debe identificar y que
debe tener como proceso en la seleccion del personal, no basta solo con captar
personal con experiencia sino también con los conocimientos técnicos y académicos
suficientes para asegurar puesto operativos de mayor complejidad.” (p.27).

1.1.3 Problematizacion

En el mundo organizacional existen oportunidades laborales; este ambito
abarca gran espacio de posibilidades donde las personas se mantienen en continuo
movimiento dentro de una o diferentes organizaciones; siendo evidente la cantidad
de individuos que ingresan en las empresas en busqueda de crecimiento profesional
y personal, ademas de los beneficios que estas puedan ofrecer, sin embargo, se
presentan dificultades dentro de las mismas que llevan al término de la relacion
laboral.

Por lo que, los cambios bruscos respecto a la rotacion de personal a nivel
mundial afectan de una u otra manera, en el sentido que el personal que es

30



trasladado de su lugar de trabajo deja una vacante no solo fisicamente sino
intelectualmente.

Es por esta razon que se debe buscar al personal idéneo para que cumpla con
los requerimientos necesarios de cada puesto y una vez haya sido seleccionado
enfocar los esfuerzos en mantenerlo, asi lo menciona en su tesis Monar K. (2016):

“‘Una de las tareas mas importantes dentro de una empresa, es el reclutar y
seleccionar adecuadamente a los candidatos que desean cubrir un proceso vacante,
por tal motivo suele utilizarse y aplicarse un proceso que permita mejorar dicha tarea
considerando que esta tiene gran peso en el logro de los objetivos establecidos por
la empresa”. (p.20).

Es evidente como en la actualidad la rotacion de personal se ha manifestado
gradualmente en las organizaciones; son muchos los individuos que persiguen
estabilidad laboral y se ven en la necesidad de circular por diferentes escenarios
para lograr ubicarse en posicion favorecedora. De igual manera, sucede con las
empresas, quienes poseen puestos de trabajo que atienden de manera continua a
distintas personas, ya que por alguna causa no logran adaptarse a éste, dando paso
a la rotacion del personal.

En el mismo orden de ideas, uno de los problemas mas preocupantes para el
departamento de Talento Humano de las organizaciones es precisamente el
aumento de salidas o pérdidas de personas, situacion que hace necesario
compensarlas mediante el aumento de entradas. Es decir, los retiros de personal
deben ser nivelados con nuevas admisiones, a fin de mantener el personal en
proporciones adecuadas para la realizacion de actividades que aseguren la buena
marcha de la empresa.

El personal humano es el principal capital de las empresas. En él reside tanto
la fuerza productiva como la innovacion, la creatividad y la capacidad de mejorar
continuamente los procesos internos. Sin el capital humano las empresas
desaparecerian; es mas, son éstas las que se deben a sus colaboradores y no al
reves. En esta investigacion ha sido un tema relevante el analizar todos los aspectos
relacionados a la rotacion interna y externa de colaboradores y como afecta su
productividad.

De ahi la importancia de realizar una adecuada gestion del talento y de
proporcionarle a los colaboradores un clima laboral Optimo y unas condiciones
contractuales y fisicas en las que puedan dar lo mejor de si.
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La rotacién de personal no es un tema nuevo. Ha existido desde que el area
de Recursos Humanos comenzo a implementar variantes y posibilidades para la
mejora de la productividad y el rendimiento en las empresas.

No obstante, no es un recurso tan sencillo como la simple rotacion o el
reemplazo de un trabajador por otro. En principio, puede entenderse de dos
maneras:

a) Rotacion laboral interna:

Es la que se realiza dentro de la propia empresa, es decir, sin que ninguno de
los trabajadores deje de formar parte de la misma. Simplemente, el movimiento
consiste en cambiar las funciones de unos colaboradores a otros y sin que esto
suponga un fuerte en la productividad.

En algunos casos, la rotacion interna es motivada por la salida temporal de
una persona cuyas funciones asumen sus compafieros. También es habitual la
rotacion utilizada como una medida preventiva para preservar la salud fisica y
psicolégica de los trabajadores. Este tipo de rotacion también es habitual en fabricas
donde las funciones a desarrollar son mecanicas y repetitivas.

b) Rotacién laboral externa:

Por el contrario, este tipo de rotacién laboral es la que se produce cuando uno
o varios miembros de la empresa se desvinculan de la misma y dan paso a nuevas
incorporaciones. Las razones pueden ser voluntarias o involuntarias, pero el caso es
que las plazas vacantes deben ser ocupadas.

Existen empresas para las que la rotacion laboral externa es una politica
corporativa, es decir, asumen que sus trabajadores solo permaneceran en los cargos
durante un plazo especifico y, terminado el mismo, buscan un reemplazo para ellos.

Finalmente, y no menos importante, cabe destacar que sea cual sea el caso,
lo cierto es que la rotacion supone una modificacion en las dindmicas de las
empresas. Los cambios de personal traen consigo procesos de adaptacion,
acoplamiento, formaciéon que por lo general tardan semanas o incluso meses. Es
decir, no se trata de cambiar porque si.
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1.1.4 Justificacion del problema.

Como afirma Chiavenato (2017) la rotacion de personal es un efecto de las
consecuencias internas o externas a la organizacion que tienen repercusiones en el
comportamiento y actitudes de las personas. Entonces, es en este punto donde se
investigan aquellos factores que dan pie a este proceso negativo que impacta en
aspectos como lo son a nivel organizacional, economico, politico, personal y
profesional, dichos factores, son ubicados tanto internos como externos de la
organizacion. Este fendbmeno puede ser causado por el hecho de fallar en el proceso
de seleccion de personal, ya que, muchas veces no existe planificacion estructurada
de sus métodos, por lo tanto, pueden obviarse puntos importantes al caracterizar el
perfil que se busca para cubrir las vacantes. Igualmente, entra en juego la posibilidad
gue el reclutamiento masivo no permita la correcta evaluacién de los aspirantes y a
Su vez no se cumpla a cabalidad con el proceso y sus etapas.

Es un hecho que, en ocasiones la rotacién de personal escapa de control en
las organizaciones, cuando el volumen de retiros por decision en los empleados
aumenta significativamente. Sucede que, al momento en el mercado laboral se torna
mas competitivo y se generan ofertas de trabajos, que permiten el desplazamiento
hacia otros puestos trabajos que le generan al empleado mejor remuneracion mas
beneficios, siendo otro de los motivos el ambiente laboral que genera deseo de
cambio.

Por otro lado, la rotacion de personal puede acarrear costos elevados e
incluso innecesarios, los procesos para el reclutamiento y seleccién de personal
genera inversion de tiempo y dinero, adicional a esto, los integrantes de la
organizacion también se ven sumergidos en la problematica, ya que su proceso de
crecimiento y la continuacion de sus actividades a veces no es la correcta porque se
encuentran haciendo multiples labores a la espera del nuevo ingreso o abandonan
sus tareas por hacer otras.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA.

¢, Como impacta la rotacion laboral interna y externa en la productividad de los
colaboradores del Instituto Nacional de Seguros, INS, Sede Tibas, | semestre 2019?
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1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

1.3.1 Objetivo general.

Analizar cdmo impacta la rotacion laboral interna y externa en la productividad
de los colaboradores del Instituto Nacional de Seguros, INS, Sede Tibas en el |
semestre del 2019.

1.3.2 Objetivos especificos.

1. Exponer los conceptos fundamentales sobre la rotacion laboral interna y
externa aplicables a esta investigacion.

2. ldentificar las causas de la rotacion laboral interna en el INS, Sede Tibas.
3. ldentificar las causas de la rotacion laboral externa en el INS, Sede Tibas.

4. Analizar el impacto en la productividad laboral que tiene la rotacion laboral
interna y externa en los colaboradores del INS, Sede Tibas.

5. Elaborar una propuesta que ayude a disminuir los indices de rotacion
internos y externos de los funcionarios del INS.

1.4 ALCANCES Y LIMITACIONES

1.4.1 Alcances

El presente trabajo de investigacion es aplicable a los colaboradores que
actualmente se encuentren en planilla del Instituto Nacional de Seguros, Sede de
Tibas, en este, se pretende indagar mas las causas y consecuencias que puedan
estar presentes en la rotacion interna y externa de personal y que, sin embargo, no
sean tan visibles o perceptibles dentro de la Cultura Organizacional de la Institucion y
que de una u otra forma representen barreras para el Departamento de Gestion y
Desarrollo Humano.

Como resultado de esta investigacion, la Sede del INS de Tibas obtendra un
andlisis detallado de acuerdo con las caracteristicas analizadas e indicadores
estudiados de conformidad con las respuestas obtenidas en las encuestas aplicadas.
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1.4.2 Limitaciones.

Para el desarrollo de la presente investigacion, se consideran las barreras u
obstaculos en la comunicaciéon como una limitacion importante, debido a que factores
externos puedan afectar las respuestas de cada persona al momento de aplicar el
cuestionario, ocasionando omision de datos, distorsion o inclusive generalizacion de
estos.

No se contd con la participacion de la totalidad de la planilla, ya que, a la hora
de aplicar dicho cuestionario, algunos colaboradores se encontraban en vacaciones,
incapacitados o muy bien de giras institucionales.

1.4.3 Aporte del investigador

El presente trabajo de investigacion pretende conocer el impacto que tienen
las percepciones de los colaboradores del Instituto Nacional de Seguros de la Sede
de Tibas, en relacion con la rotacion interna y externa, con el proposito de analizar
los posibles efectos que estos pueden tener.

A partir de los resultados, se pretende elaborar una propuesta que contemple
los distintos factores implicados para atender cada uno de forma especifica y que
puedan contribuir en la construccion de un plan piloto.

La productividad de las empresas e instituciones pueden verse afectada por la
rotacion laboral de diferentes formas. Por ejemplo, el hecho de que una persona deje
la compafia conlleva abrir un proceso de seleccion para encontrar a la persona ideal
para su puesto. Este proceso puede tardar dias, semanas o0 hasta meses
dependiendo de la eficiencia de tu estrategia de reclutamiento, y por lo tanto el ritmo
de trabajo puede bajar, o0 sea es un impacto directo en la productividad.

Ademas, la persona que ocupe el puesto tendra que vivir la famosa curva de
aprendizaje y aprender la dindmica, asi que dependiendo de sus tareas esto restara
productividad los primeros dias de su incorporacion. Por eso, es muy importante
fidelizar a los empleados y asi evitar cambios drasticos en la productividad.
Definitivamente la rotacion de personal es un tema que genera mucha polémica y
trae consecuencias importantes de valorar.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO
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2.1. CONTEXTO HISTORICO

2.1.1 Filosofia Empresarial.

El INS es una sociedad andonima subsidiaria del Instituto Nacional de Seguros
(INS), creada al amparo de la Ley Reguladora del Mercado de Seguros de
Costa Rica No. 8653 del 12 de agosto del 2008. Iniciamos operaciones el 18 de
mayo de 2009. Formamos parte Grupo INS.

A partir del 03 de octubre de 2016, se aprob6 el cambio del nombre de
Insurance Servicios S.A. a INS Servicios S.A.

La actividad principal es brindar servicios auxiliares al Instituto Nacional de
Seguros. En INS Servicios S.A. se considera que los impactos positivos en el
entorno se potencian cuando se trabaja de manera colaborativa, integrando
competencias y aprendiendo con otros, para lo cual es un requisito
indispensable tener relaciones basadas en la confianza y contar con un talento
humano comprometido y adecuado con el modelo de negocio.

Finalmente, el estandarte en la prestacién de los servicios es el valor de la
satisfacciéon del cliente, por lo que establece en su filosofia el uso efectivo
e inteligente de una amplia gama de soluciones para dar un servicio integral,
eficiente, sostenible e innovador.

2.1.2 Misioén.

En la pagina web oficial del Instituto Nacional de Seguros (www.portal.ins-cr.com) se
indica que su mision es: “Somos INS, la empresa aseguradora costarricense, lider,
eficiente y sostenible que ofrece proteccion, mediante productos y servicios de
calidad, orientados a la satisfaccion del cliente”. ("Pagina web Grupo INS, 2019).

2.1.3 Vision.

De acuerdo con la pagina web de Grupo INS, su vision como organizacion es: “Ser la
aseguradora modelo, lider en el mercado local, con una creciente presencia
internacional, desarrollando soluciones innovadoras y sostenibles.” (‘Pagina web
Grupo INS, 2019).
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2.1.4 Valores

En la pagina web oficial del Grupo INS (2019), recuperado de (www.portal.ins-
cr.com) se puede visualizar que los valores de esta institucion son los siguientes:

INNOVACION: Aplicamos el conocimiento, generando productos, procesos Yy
servicios con alto valor afiadido, para la proteccion de las personas y su patrimonio
ante los riesgos que enfrentan.

CONFIANZA: Ponemos nuestro mayor esfuerzo para brindar seguridad a nuestras
partes interesadas en todo contacto con nuestra empresa.

CONDUCTA ETICA: Actuamos con honestidad, integridad, transparencia,
congruencia y estricto apego a la legalidad.
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COMPROMISO: En nuestra relacion con los clientes y partes interesadas, ponemos
el mejor empefio para cumplir las promesas de servicio.

A

-y

CALIDAD: Disefiamos productos y servicios segun altos estandares de calidad,
definidos en un marco de mejora continua y eficiencia méaxima.

Cafdad
AN

&

EMPATIA: Comprendemos sus necesidades reaccionando con actitud comprensiva,
amable y diligente

'

2.1.5. Plan estratégico

En la pagina web oficial del Instituto Nacional de Seguros (2019), recuperado
de (www.portal.ins-cr.com), se puede visualizar que el Plan estratégico del Grupo
INS en el 2017 es el siguiente:

Durante el afio 2017, no solo cumplié los compromisos adquiridos con sus
clientes y proveedores, sino que se realizan grandes aportes al pais.
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El Plan Estratégico de Negocios Administrativo esta conformado por 20
proyectos de infraestructura, entre ellos 18 Centros Médicos, el Proyecto Centro de
Servicios Hospitalarios Integrales y el proyecto de Lavanderia de la Red de Servicios
de Salud. Al cierre del 2017 se alcanz6 practicamente el 95% del estimado del afio.

Para este periodo, se obtuvo una utilidad bruta de ¢105.509 millones, misma
que se vio beneficiada por el impecable manejo de la cartera de inversiones, la cual
representa el 75% de los activos totales y el principal generador de utilidades.
Contribucion total de los ingresos de la cartera de inversiones al cierre del periodo
2017.

Sin duda la principal fortaleza es el talento humano, ya que cuentan con
funcionarios altamente capacitados y de amplia experiencia que se combina con
personal joven que imprime gran dinamismo a la organizacion.

Contamos con la FUERZA DE VENTAS mas robusta del mercado de seguros:

Imagen 5- Fuerza de ventas

Agentes Sociedades Corredoras
Agencia de
Seguros

Operadoras
de Seguros
Autoexpedibles

FUENTE: Pagina Web INS (2019) San José, Costa Rica.

En el 2017, se sentaron las bases para la implementacion de un Modelo de
Servicio y atencion de los diferentes Intermediarios a cargo del Departamento de
Comercializacion de la Subdireccion de Mercadeo y Ventas, que permite la
estandarizacion de los métodos de acompafiamiento y asesoria.

También se trabajé en el cambio de metodologia de fiscalizacion de
intermediarios exclusivos, cambio que ha generado una importante disminucion de
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denuncias por parte de nuestros clientes, relacionadas con actuaciones de la fuerza
de ventas.

Los programas de capacitacion de intermediarios, han sido revisados y
replanteados a través de la conformacion de un equipo interdisciplinario que busca
formar una fuerza de ventas cada vez mas profesionalizada.

2.1.6 Etica Empresarial

En la pagina web oficial del Instituto Nacional de Seguros (2019), recuperado
de (www.portal.ins-cr.com), se encuentra informacion detallada sobre la ética
empresarial del Grupo INS, la cual indica lo siguiente:

El comportamiento organizacional y personal de nuestros colaboradores
cimentado en principios y valores éticos, contribuye al cumplimiento de la misiéon y
vision del Grupo INS y refuerza, entre otros, la gobernanza, la seguridad, el progreso
econdémico y social de la empresa y sus subsidiarias y de la sociedad, fortalece la
democracia, contribuye con la mejora de la transparencia y enriquece la confianza en
la gestién publica. El Codigo de Etica Corporativo es una herramienta que permite
mostrar los objetivos del Grupo INS estan encausados hacia el ejercicio de una
funcion comercial con gran proyeccién social y con un interés publico comun lo que
redunda en el bien de la colectividad.

Probidad: El servidor publico esté obligado a trabajar por el interés publico; su
gestion debe atender las necesidades prioritarias, segun lo que responsablemente se
ha planificado. Esto obliga a mostrar rectitud y buena fe en el uso de las facultades
que confiere la ley (vid, articulo 3 de la Ley 8422 LCCEIFP).

Legalidad: Principio que exige someter toda actuacién publica al
ordenamiento juridico; sélo lo expresamente autorizado por la Constitucion y la ley es
valido; la no observancia de esto constituye el delito de fraude de ley segun el
articulo 58 de la Ley 8422, Ley contra la corrupcion y el enriquecimiento ilicito en la
funcién publica.

Igualdad: Principio de derechos humanos que exige tratar a todas las
personas sin ningun tipo de discriminacion. No es posible una conducta publica que
haga distinciones.

Transparencia: La rendicion de cuentas obliga a que el ejercicio del poder -y
el cumplimiento de las funciones publicas asignadas- se haga de cara a los
administrados.
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Eficiencia y Eficacia: Los negocios publicos deben maximizar los resultados
mediante una adecuada administracion de fondos y recursos; los objetivos de trabajo
deben cumplirse al menor costo posible. Para alcanzar la eficacia se deben adecuar
y concretizar las politicas publicas logrando el cumplimiento de los objetivos y metas.

2.1.7 Gobernanza Corporativa de la Etica.

Se establece el esquema de Gobernanza con el fin de promover, gestionar y
dar seguimiento a las acciones que en materia ética se establece en el presente
Cadigo de Etica Corporativo, para orientar el manejo de la ética en las empresas del
Grupo y en el Benemérito Cuerpo de Bomberos. La conducta ética es una
responsabilidad de todos los colaboradores, para facilitar la implementacion vy
ejecucion del Codigo de Etica Corporativo se definen las siguientes instancias, roles
y responsabilidades para efectos de la promocion y la difusion de la cultura ética:

» Junta Directiva del INS y de cada Empresa del Grupo, asi como del
Benemérito Cuerpo de Bomberos.

« Comité de Etica Corporativo.
» Jefaturas.
« Promotores de la Etica.

» Todos los colaboradores.
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2.1.8 Organigrama del Instituto Nacional de Seguros

Imagen 6 — Organigrama del Instituto Nacional de Seguros

Fuente: G-03058-2012 del 30 de julic 2012,
Fecha de dltima actualizacion: 20 de agesto

2018,
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FUENTE: Pagina Web del INS (2019), San José, Costa Rica.

2.1.9 Estrategias de cara a nuestros clientes.

En la pagina web oficial del Instituto Nacional de Seguros (2019), recuperado
de (www.portal.ins-cr.com), se puede visualizar en detalle en qué consisten las

Estrategias de cara los clientes que tiene la organizacion, el cual indica lo siguiente:

La calidad en los servicios que reciben nuestros clientes, su satisfaccion y la
nuestros objetivos

consecuente fidelidad para con nuestra empresa,
primordiales. Durante este afo realizamos importantes cambios y mejoras.

La satisfaccion de nuestros clientes es primordial

El monitoreo continuo, es la clave para conocer a nuestros clientes y mejorar

nuestros servicios.
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Por ello, a través del Departamento de Investigacion y Desarrollo se mantiene
un programa continuo de estudios que proporciona informacién relacionada con los
gustos y preferencias de nuestros clientes y asegurados.

Esta informacién, se constituye en el insumo principal para el desarrollo de
productos y servicios, que estén acorde con las necesidades del mercado y de los
clientes que conforman los diferentes nichos y segmentos identificados y para los
cuales se han desarrollado modelos de atencion y propuestas de valor.

Con la perfilacién de la cartera mediante el nuevo Modelo de Negocios por
Segmentos, se lograron identificar, cuatro grandes grupos de clientes: Individuales,
Pymes, Empresariales y Corporativos, a su vez eéstos se dividieron en
subsegmentos, para cada uno de ellos, se han desarrollado estrategias especificas
con el fin de promover su retencién y crecimiento.

Mediante las tacticas de retencion de clientes implementadas, se ha logrado
una retencion sostenida superior al 85% en los diferentes segmentos.

Entre las principales estrategias, se encuentran la realizacion de actividades y
los acercamientos con sectores, gremios y empresas de diferente naturaleza,
consolidando alianzas para el trabajo colaborativo que coadyuven con el crecimiento
de las ventas.

También se desarrollaron estrategias de prevenciéon y educacion, como el
programa “Creando Exportadores” coordinado por PROCOMER, cursos de
capacitacibn a Pymes Turisticas, en Liberia, Santa Cruz, Puntarenas, Golfito, San
Carlos y San José. Se desarroll6 un programa de capacitacion para el Sector
Transportista, inicid el programa de capacitacién a clientes denominado “Informese”
(charlas mensuales para impulsar el desarrollo de las empresas), se edita la primera
edicién de la revista Informese y se desarrollé un Programa de Capacitaciéon en
Seguros para clientes empresariales (Plataforma e-learning).

2.1.10 Segmento Corporativo.

Debido a la importancia que reviste este segmento para el Grupo INS, se
mantiene centralizado el servicio que se les brinda en la Direccién de Cliente
Corporativo.
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Imagen 7- Segmento corporativo
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FUENTE: Pagina Web del INS (2019), San.José, Costa Rica.

Como parte de las acciones de fidelizacion y retencion de clientes,
continuamos con el Programa de Gestion y Administracion de Riesgos. Realizamos
un total de 37 actividades de capacitacion consiguiendo transmitir conocimientos a
un total de 1.335 personas, representantes de las empresas que conforman los
principales sectores econémicos del pais.

2.1.11 Innovacion y Transformacion Digital

En la pagina web oficial del Instituto Nacional de Seguros (2019), recuperado
de (http://portal.ins-cr.com), se encuentra informacion sobre Innovacién y
Transformacion Digital, la cual describe lo siguiente:

Los clientes y sus expectativas cambian de manera vertiginosa, lo que hoy es
una necesidad mafana cambia, lo que hoy les satisface, mafana ya no es una
solucién, es por este motivo que se constituyé una Unidad de Innovacion, encargada
de gestionar la innovacién y transformacion digital en la empresa.
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Esta Unidad trabaja coordinadamente con diferentes areas, como la
Subdireccion de Informatica con el proposito de optimizar y desarrollar herramientas
automatizadas, que coadyuven a desarrollar y optimizar los servicios automatizados
de cara a generar una mejor experiencia para el cliente al mismo tiempo que logra
eficiencia en los procesos y los costos.

Se inici6 el trabajo con la implementacion y desarrollo de cotiza dores en linea
optimizados, una pagina web con enfoque comercial, estrategias de marketing
automatizado, entre otros, al mismo tiempo que se trabaja de forma paralela en
sistematizar la innovacion como forma de hacer las cosas de cara a enfrentar el
futuro de la industria de seguros.

2.1.12 Contraloria de Servicios Corporativa

En la pagina web oficial del Instituto Nacional de Seguros (2019), recuperado
de (http://portal.ins-cr.com), se puede encuentra informacién sobre la Contraloria de
Servicios Corporativa, la cual describe lo siguiente:

En procura de la mejora del servicio, se mantuvo un andlisis de las denuncias
y demds disconformidades de los clientes, retroalimentando a las instancias
operativas de manera periddica.

Imagen 8- Resultados de Gestién 2017
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FUENTE: Pagina Web del INS (2019), San José, Costa Rica.
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Estas denuncias versan sobre posibles situaciones donde se considera que
existio alguna transgresion a derechos del consumidor de seguros o alguna situacion
derivada de aspectos sustanciales del contrato.

2.1.13 La Sostenibilidad es transversal a toda la organizacion

En la pagina web oficial del Instituto Nacional de Seguros (2019), recuperado
de (http://portal.ins-cr.com), se menciona lo siguiente en relacion con el Programa de
Sostenibilidad:

Tenemos claro, que una empresa que aspire a ser sostenible tendra un punto
de partida clave: el involucramiento de la Alta Direccion como movilizador del
compromiso. Somos conscientes que la implementacion de modelos de negocios
basados en la sostenibilidad requiere del compromiso, involucramiento y liderazgo de
la Alta Direccién, como punta de lanza para crear una cultura organizacional basada
en la sostenibilidad que profundice en el actuar de todos los colaboradores.

El proceso de evolucion que ha experimentado el Grupo INS en relacion a
temas de Responsabilidad Social y Sostenibilidad en los dltimos afios, precisamente
ha implicado un rol de liderazgo y compromiso por parte de la Alta Direccion del
Grupo INS, encabezado por la Presidencia Ejecutiva, Juntas Directivas de Grupo,
Gerencia General y Gerencias de Subsidiarias, lo cual ha significado una practica
que el Instituto ha compartido en diversos foros empresariales.

Uno de los temas, en los cuales se ha trabajado es el de Gobierno Corporativo
como factor clave para el crecimiento y la sostenibilidad de las empresas, para
potenciar la confianza de las partes interesadas. Asi lo han puesto de manifiesto en
los ultimos afios, entre otros, la Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdmico (OCDE) en sus Principios de Gobierno Corporativo y el Consejo Nacional
de Supervision del Sistema Financiero (CONASSIF) con el Reglamento sobre
Gobierno Corporativo.
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2.2 CONTEXTO TEORICO — CONCEPTUAL

2.2.1 Gestion del talento humano

Uno de los principales lideres en materia de lectura sobre la Gestion del
Talento Humano es Idalberto Chiavenato. Chiavenato (2017) menciona “Las
suposiciones reinantes en la organizacion respecto de la naturaleza humana influyen
poderosamente en la administracion de los recursos humanos. De igual forma, las
organizaciones se disefian y administran de acuerdo con las teorias dominantes, asi
como con el empleo de varios principios y suposiciones que determinan la manera de
administrar sus recursos”. (p.87)

“El termino recurso humano describe a la persona como un instrumento no
como el capital principal de la empresa, que posee habilidades y caracteristicas que
le dan vida, movimiento y accion a toda organizacion; por tanto, en la actualidad se
utiliza el término talento humano ya que las personas poseen talentos” (Vallejo,2015,
p.15)

El tener en un puesto de trabajo a la persona idénea requiere de un proceso
de reclutar, seleccionar, capacitar y desarrollar el personal necesario para la
formacién de grupos de trabajo competitivos.

Vallejo (2015) menciona que el incremento en la capacidad de produccion en
el trabajo es alcanzado con las capacidades de trabajadores; estas capacidades se
adquieren con el entrenamiento, la educacion y la experiencia; se refiere al
conocimiento practico, las habilidades adquiridas y las capacidades aprendidas que
hacen que se desempefie o realice bien su trabajo. Es la calidad del trabajo la que
incrementa la productividad; para ello es necesaria la inversion en la educacion y
entrenamiento de la mano de obra para lograr los objetivos corporativos. (p.29)

2.2.1.1 Objetivos de la administracion del talento humano.

Los objetivos de la administracion del talento humano deben contribuir a la
eficacia de la organizacion, Vallejo (2015) menciona los siguientes objetivos:

Proporcionar competitividad a la organizacion.
Proporcionar a la organizacién personas idoneas y motivadas
Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos

Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo
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Mantener politicas éticas y transparentes

Disefar el trabajo individual y en equipo (p.20)
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Imagen 9. Programas paraincentivar el trabajo en-equipo.

FUENTE: Elaboracién propia,-octubre 2019.

2.2.1.2 Caracteristicas del talento humano.

Administrar el talento humano se convierte cada dia en algo indispensable
para el éxito de las organizaciones, para tener talento la persona debe poseer
cualidades que la diferencien, para Vallejo (2015) existen cuatro aspectos esenciales
en el talento de las personas que reflejan la competencia individual

1-Conocimiento: Es el resultado de aprender de forma continua.

2-Habilidad: Es la aplicacion del conocimiento para resolver problemas y
situaciones.

3-Juicio: Se trata de saber analizar la situacion y el contexto, es tener el analisis
critico para definir prioridades.

4-Actitud: Se trata de saber hacer que ocurran las cosas, la actitud positiva y
emprendedora permite que alcanzar las metas, asumir riesgos, dar valor agregado y
es lo que lleva a la persona a la autorrealizacion. (p.30)

La tecnologia y la informacién estan al alcance de todas las empresas, por lo tanto,
la Unica ventaja competitiva que puede diferenciar a una empresa de otra es la
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capacidad que tienen las personas dentro de la organizacion de adaptarse a los
cambios.

Asi mismo, Chiavenato (2017), afirma: La gestion de recursos humanos (GRH)
es un campo de estudio relativamente nuevo, que paso y esta pasando por cambios
y transformaciones. Su papel esta en expansion y cada vez mas estratégico y menos
operativo. Sus objetivos se estan centrando cada vez mas en el negocio de la
organizacion e introduciendo ventajas competitivas a través de la creacion,
desarrollo, difusion y aplicacién del conocimiento corporativo en forma de habilidades
esenciales para el éxito del negocio. Cada vez mas, la GRH se ocupa de los activos
intangibles que no solamente hacen crecer el capital humano, sino que resultan
directamente en la consolidacion y crecimiento del capital intelectual conquistado por
la organizaciéon” (...) GRH es un &rea interdisciplinaria: comprende conceptos de
psicologia industrial y organizacional, sociologia organizacional, ingenieria industrial,
derecho laboral, ingenieria de seguridad, medicina del trabajo, ingenieria de
sistemas, informética, etc. (p.96).

Imagen 10. Procesos y subprocesos en el &rea de gestion de recursos humanos.

Administracion de

Recursos Humanos

FUENTE: Chiavenato (2017, p.103)
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Los procesos basicos de la gestion de personas son cinco: integrar, organizar,
retener, desarrollar y evaluar a las personas. El ciclo de la gestidon de personas se
cierra en cinco procesos basicos: integracion, organizacion, retencion, desarrollo y
control de personas. (...) son cinco procesos intimamente interrelacionados e
interdependientes. Por su interaccion, todo cambio en uno de ellos ejerce influencia
en los demas, la cual realimentarq nuevas influencias y asi sucesivamente con los
gue genera ajustes y acomodos en todo el sistema. (Chiavenato, 2017, p.100).

2.2.1.3 Tendencias del talento humano

Segun un andlisis realizado por Top Employers Institute entre mas de 1.300
compariias se detectan varias tendencias relacionadas con el talento humano que se
esperan seran tendencias para los préximos afios, estas tendencias tienen en comun
que buscan fortalecer la conexion emocional con los empleados y potenciar su
implicacion.

Algunas de estas tendencias son:

- Los empleados en el centro: Dentro de estas estrategias people-first,
adquieren un gran protagonismo las iniciativas cada vez mas imaginativas para el
bienestar, que se sitian claramente como prioridad estratégica, con practicas de
gestion del estrés, iniciativas de gestion del tiempo y programas de dieta saludable,
ademas, se intensificardn las practicas de flexibilidad, con espacios de trabajo
verséatiles en las oficinas, el teletrabajo y el retorno de las instalaciones a
localizaciones mas céntricas.

La implicacion de los empleados en la gestion del cambio: Las compafiias se
aseguraran de que la voz de sus empleados se escuche a la hora de disefiar su
futuro con buenas préacticas como la creacién de redes de cambio cultural o grupos
de agentes del cambio (empleados que lideran esta transformacion bottom-up),
plataformas online para compartir proyectos o encuestas rapidas para detectar ideas
de mejora (pulse surveys).

Un trabajo con valores: Crear entornos de trabajo que tengan un sentido claro
para los empleados serd clave, sobre todo para atraer y comprometer a las
generaciones mas jovenes. Las actividades de responsabilidad social corporativa
(RSC) enorgullecen a los empleados que participan en ellas, contribuyen a mejorar la
reputacion de las empresas en las comunidades en las que operan y potencian su
employer branding.
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2.2.2 Las Personas

Las organizaciones no funcionan por si mismas, dependen de las personas
para dirigirlas, controlarlas, hacerlas operar y funcionar.

2.2.2.1 Importancia de las personas en una organizacion.

Para Chiavenato (2017) toda organizacion esta constituida por personas, en
quienes basa su éxito y continuidad; por ello, estudiarlas es un aspecto basico, en
especial, del area de Recursos Humanos. Sin organizaciones ni personas no habria
recursos humanos. En esta ultima hay dos formas de ver a las personas: en cuanto
tales (con caracteristicas propias de personalidad, aspiraciones, valores, actitudes,
motivaciones 'y objetivos individuales) y como recursos (con habilidades,
capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para la tarea organizacional).

(p.38)

Las Empresas en el mundo de los negocios en la nueva economia se
desarrollan en un entorno altamente competitivo, innovativo, creativo y cambiante,
donde las tecnologias y los modelos de gestion caducan rapidamente y con ellas sus
ventajas de ingreso, dejando atras toda una infraestructura creada para tal efecto,
poniendo a las organizaciones en puntos criticos para mantenerse en el mercado
donde ésta desarrolla su actividad productiva.

Enfrentar este escenario en un mundo tan dinamico, es un proceso complejo y
lleno de incertidumbre para las empresas hoy en dia, por esta razén la empresa ha
iniciado un proceso de revisibn y analisis a lo interno de toda su estructura
organizacional con el propésito de promover encuentros con especialista y no
especialista para conocer hacia donde debe realinear sus estrategias futuras.

Este proceso se enmarca dentro de la concepcién participativa y activa de la
democratizacion, que tiene como objetivo que las decisiones sean consensuadas a lo
interno de la organizacion, esta visibn moderna nos inserta a un estilo de trabajo
diferente y es que, si la meta de toda Organizacion es Innovar y adaptarse a los
Cambios con rapidez, la principal via para lograrlo con efectividad es a través de la
Gestion del Talento Humano, nueva gestion empresarial.

Este enfoque conlleva a un estilo de gestion en el trabajo diferente y es que, si
la meta de toda Organizacion es Innovar y Adaptarse a los Cambios
transcendentales, la principal via para conquistarlo con efectividad es a través de la
Gestion del Talento Humano, ya que este es el que te permite adaptar al hombre a
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las nuevas tecnologias y a los desarrollos cientificos segun las caracteristicas que
posea la Organizacion.

Es importante destacar que el talento humano de poseer un conjunto de
habilidades blandas, no so6lo habilidades duras deben tener un colaborador que
quiera lograr el éxito.

* Analisis critico

» Capacidad reflexiva

» Conocimiento técnico

» Capacidad de adaptacién

» Capacidad de trabajo en equipo o cooperativo
» Capacidad organizativa

» Competencia en areas de gestion administrativa
* Gestion Comunicativa

* Equilibrio Emocional

* Liderazgo

* Visién Compartida entre otras

* Empatia y Orientacion de Resultados

2.2.2 Personas como personas y personas como recursos.

Imagen 11. Personas como personas 'y personas como.recursos

Personalidad e

Como individualidad, aspiraciones, Tratamiento
— personas E— valores, actitudes, E— personal e
motivacion y objetivos individualizado
personales
Como Habilidades, capacidades, Tratamiento
L _ experiencias, destrezas y estdndar, igual y

recursos L . ;
conocimientos necesarios generalizado

Fuente: Chiavenato, |I. Administracion de Recursos Humanos, 2017

Hoy en dia, se pueden observar empresas que siguen viendo a los
colaboradores como solo recursos y ho como personas con necesidades, con metas
personales y aspiraciones lo que causan desmotivacién en los colaboradores y
muchas el fracaso en el alcance de metas.
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Para Chiavenato (2017) en funcion de la teoria de campo y de la teoria de la
disonancia cognitiva surgen tres enfoques para estudiar la conducta humana

1. La persona como ser transaccional, que no soélo recibe insumos del ambiente y
reacciona ante ellos, sino que también asume una posicidn proactiva, al anticiparse y
muchas veces provocar modificaciones en su entorno.

2. La persona con un comportamiento dirigido hacia un objetivo, es decir, la persona
es capaz de tener objetivos o0 aspiraciones y esforzarse para alcanzarlos.

3. La persona como modelo de sistema abierto, dirigido a objetivos, interdependiente
con el medio fisico y social, con una participacion en transacciones con ese medio en
la medida en que persigue sus objetivos. (p.41)

2.2.3 Comunicacioén

Chiavenato (2017) define la comunicacién como: “La transferencia de
informacion o de significado de una persona a otra” (p.50).

Ademas, Chiavenato (2017) menciona lo siguiente:

La comunicacion es el proceso que une a las personas para compartir
sentimientos y conocimientos, y que comprende transacciones entre ellas. Las
organizaciones no existen ni operan sin comunicacion; ésta es la red que integra y
coordina todas sus partes. (p.50).

2.2.3.1 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 que se
exige que obedezcan los empleados.

Retroalimentacion: 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 dafinos para la organizacion.

Intercambio_de informacion: facilita la toma de decisiones que los grupos necesitan,
gracias a la transmision de los datos requeridos para identificar y evaluar las
alternativas (p. 345, 346).

2.2.3.2 El proceso de comunicacion

De acuerdo con Hellriegel, Jackson y Slocum (2017) definen los elementos del
proceso de comunicacion de la siguiente manera:

El emisor: es la fuente de informacién 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.

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 retroalimentacién: 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 (p. 532-
546).

2.2.3.3 Comunicacion 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).
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2.2.3.4 Comunicacion ascendente

La comunicacién 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).

2.2.3.5 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).

Una buena comunicacién dentro de las organizaciones ayuda a mejorar su
competitividad, su adaptacién a los cambios de entorno y permite que exista una
mejor integracion para el cumplimiento de metas y objetivos.

2.2.4 Reclutamiento

2.2.4.1 Definicion

“‘Reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos cuya funcién es atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de la
organizacion. En esencia, es un sistema de informacién mediante el cual la
organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos oportunidades de
empleo que pretende llenar” (Chiavenato, 2017, p 128).

De acuerdo con esta definicion se puede afirmar que es un proceso de gran
importancia cuando se pretende encontrar los candidatos idoneos para el
funcionamiento de las organizaciones.
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2.2.4.2 Reclutamiento externo, interno, mixto.

Reclutamiento Interno

Chiavenato (2017) menciona: El reclutamiento interno se dirige a candidatos,
reales o potenciales, empleados solo en la propia empresa; su consecuencia es el
procesamiento interno del area de gestion de recursos humanos. (p.132)

Ventajas del reclutamiento interno

El reclutamiento interno es un procedimiento o movilizacion interna de
recursos humanos. Las ventajas principales del reclutamiento interno son:

Es mas econdmico: evita gastos en anuncios de periddicos u honorarios a
empresas de reclutamiento, costos de atencion a candidatos, de admision, gastos de
integracion del nuevo candidato, etc.

Es més rapido: evita las demoras frecuentes del reclutamiento externo

Presenta un indice mayor de validez y de seguridad: ya se conoce al
candidato, ya se le evalu6 durante un tiempo y sometié a la valoracion de los jefes.
(p.132)

También el reclutamiento interno motiva a los colaboradores a seguir
esforzdndose en sus labores y mantenerse en la empresa y se aprovecha el
conocimiento previo que ya poseen sobre el negocio. Segun Chiavenato (2017)
también existen desventajas del reclutamiento interno como las siguientes:

Exige que los nuevos empleados tengan cierto potencial de desarrollo para
ascender a un nivel superior al del puesto al que ingresan, ademas de motivacion
suficiente para llegar ahi. Si la organizacion no ofrece oportunidades de crecimiento
en el momento adecuado, corre el riesgo de frustrar las ambiciones de sus
empleados, lo que tendra como consecuencia la apatia, el desinterés o la separacion
de la organizacién para encontrar oportunidades fuera de ella. (p. 135)

Reclutamiento externo

Para Chiavenato (2017) el reclutamiento externo funciona con candidatos que
provienen de fuera. Cuando hay una vacante, la organizacion trata de cubrirla con
personas ajenas, es decir, con candidatos externos atraidos mediante las técnicas de
reclutamiento. El reclutamiento externo incide en candidatos reales o potenciales,
disponibles o empleados en otras organizaciones.
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Mediante una o mas de las técnicas de reclutamiento siguientes:

» Archivos de candidatos que se presentaron espontaneamente o en reclutamientos
anteriores.

* Recomendacion de candidatos por parte de los empleados de la empresa.
+ Carteles o anuncios en la puerta de la empresa.
» Contactos con sindicatos o asociaciones de profesionales.

Las técnicas de reclutamiento citadas son los métodos por medio de los cuales la
organizacion divulga la existencia de una oportunidad de trabajo. (p. 137)

Ventajas del reclutamiento externo
Chiavenato (2017) menciona algunas ventajas del reclutamiento externo:

* Renueva y enriquece los recursos humanos de la organizacién: Sobre todo cuando
la politica es admitir personal de categoria igual o mayor a la que existe en la
empresa.

Aprovecha las inversiones en capacitacion y desarrollo de personal de otras
empresas 0 de los mismos candidatos: Eso no significa que la empresa deje de
hacerlas, sino que aprovecha de inmediato la ganancia de las inversiones ajenas.
(p.139)

Desventajas del reclutamiento externo

También existe desventajas con el reclutamiento externo como lo es el tiempo que se
tardar en encontrar el candidato ya que por lo general es méas tardado que el
reclutamiento interno, ademas los candidatos externos son desconocidos, también el
personal interno se puede sentir frustrado de ver que no son tomados en cuenta y no
se les permite crecer en la organizacion.

Reclutamiento mixto

Para Chiavenato (2017) en la practica, las empresas no hacen solo reclutamiento
interno o0 solo reclutamiento externo. Ambos se complementan. Al hacer un
reclutamiento interno es necesario cubrir la posicion actual del individuo que se
desplaza a la posicion vacante. Si se sustituye por otro empleado, esto produce a su
vez una vacante. Cuando se hace reclutamiento interno, en algun punto de la
organizacion surge siempre una plaza que debe ocuparse mediante reclutamiento
externo, a menos que se cancele. Por las ventajas y desventajas de los
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reclutamientos interno y externo, la mayoria de las empresas prefieren una solucion
ecléctica: el reclutamiento mixto, es decir, el que emplea fuentes tanto internas como
externas de recursos humanos (p.140)

El proceso de reclutamiento debe ser coherente con la planeacion estratégica de la
empresa, su objetivo es elegir los candidatos apropiados para las necesidades de la
organizacion.

2.2.5 Seleccion del personal

“La seleccion busca entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para los
puestos disponibles con la intencibn de mantener o aumentar la eficiencia y el
desempeno del personal, asi como la eficacia de la organizacion” (Chiavenato, 2017,
pl44).

Si el proceso de seleccion del personal no es el adecuado se ven en riesgo los
objetivos de la organizacién al no poderse alcanzar la mayor eficacia y eficiencia en
el puesto.

Imagen 12. Proceso de seleccion de personal
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Fuente: Chiavenato, |. Administracion de Recursos Humanos, 2017.



2.2.5.1 La seleccién como proceso de comparacion y decision.

Para Chiavenato (2017) los procesos de seleccion se definen de la siguiente manera:
La seleccion como proceso de comparacion

La seleccion es un proceso de comparacion entre dos variables: por un lado, los
criterios de la organizacion (como los requisitos del puesto por ocupar o las
competencias individuales necesarias para la organizacion), y, por el otro, el perfil de
los candidatos que se presentan.

La seleccion como proceso de decision

Una vez comparados los requisitos del puesto y los de los candidatos, puede ocurrir
gue algunos candidatos tengan requisitos aproximados y quieran proponerse al
departamento que solicitdé la ocupacion del puesto. El 6rgano de seleccién staff) no
puede imponer al departamento solicitante que acepte a los candidatos aprobados
en el proceso de comparacion. Lo Unico que puede hacer es proporcionar una
asesoria especializada con técnicas de seleccion para recomendar a los candidatos
gue juzgue mas adecuados. La decision final de aceptacion o rechazo de los
candidatos es siempre responsabilidad del departamento solicitante. (p.145)

2.2.5.2 Bases para la seleccion de personal

Chiavenato (2017) menciona “Como la seleccion de recursos humanos es un
sistema de comparacion y eleccién, para tener validez necesita algun estandar o
criterio, el cual se obtiene de los requisitos del puesto vacante; asi, el punto de
partida es la informacion sobre el puesto o sobre las competencias individuales que
se requieren” (p.148). La informacion del puesto vacante se recopila de seis maneras
segun Chiavenato (2017):

1. Descripcion y analisis de puestos: es la presentacion de los aspectos intrinsecos
(contenido del puesto) y extrinsecos (requisitos que se exigen al candidato —
especificaciones particulares—) del puesto.

2. Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos: consiste en la anotacion
sistematica y prudente, a cargo del jefe inmediato, sobre las habilidades y
comportamiento que debe tener la persona que ocupe el puesto considerado.

61



3. Requisicion de personal: consiste en verificar los datos que llend el jefe directo en
la requisicion de personal, con la especificacion de los requisitos y caracteristicas
gue el candidato al puesto debe tener.

4. Andlisis de puestos en el mercado: cuando se trata de algun puesto nuevo sobre
el cual la empresa no tiene ninguna definicion, la alternativa es verificar en empresas
similares puestos equiparables, su contenido, los requisitos y caracteristicas de
quienes los desempefian.

5. Hipotesis de trabajo: en el caso de que no se pueda utilizar ninguna de las
opciones anteriores, soOlo queda la hipotesis de trabajo, es decir, una idea
aproximada del contenido del puesto y sus exigencias para quien lo desempefie
(requisitos y caracteristicas necesarias), como simulacién inicial.

6. Competencias individuales requeridas: son las habilidades y competencias que la
organizacion exige del candidato para ocupar determinada posicion. (p. 149)

2.2.5.3. Eleccion de las técnicas de seleccidn

La digitalizacion ha revolucionado las medidas de la identificacion y seleccion
de talento, las redes sociales ligadas a paginas de busqueda de empleado estan
ayudando a localizar el talento que las empresas necesitan y asi se hace de una
forma mas rapida y sin importar las distancias.

Chiavenato (2017) menciona cinco grupos en los cuales se clasifican las técnicas de
seleccion.

Entrevista de seleccién, Capacitacion de los entrevistadores, Construccion del
proceso de la entrevista, Etapas de la entrevista de seleccion, Pruebas o examenes
de conocimientos o habilidades. (p.153)

La entrevista es el método mas comun en la seleccién de personal a pesar de su
subjetividad e imprecision, es muy importante que  los  entrevistadores  estén
capacitados para que sepan encontrar los mejores candidatos y lograr convertir la
entrevista en un instrumento objetivo de evaluacion.

Con respecto a la Construccion del proceso de la entrevista y etapas de la entrevista
Chiavenato (2017) menciona lo siguiente:

Las entrevistas se clasifican en cuatro tipos, en funcion del formato de las preguntas
y de las respuestas requeridas:
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1. Entrevista totalmente estandarizada: es la entrevista estructurada, cerrada y
directa, con un guion, que pide respuestas a preguntas estandarizadas y ya
elaboradas.

2. Entrevista estandarizada sélo respecto de las preguntas: las preguntas ya estan
elaboradas, pero permiten repuestas abiertas, es decir, libres.

3. Entrevista dirigida: no se especifican las preguntas, sino solo el tipo de respuestas
deseadas.

4. Entrevista no dirigida: no se especifican las preguntas ni el tipo de respuestas
requeridas. Se les denominan entrevistas no estructuradas.

Etapas de la entrevista de seleccion

La entrevista de seleccibn merece cuidados especiales que favorezcan su
perfeccionamiento. Su desarrollo atraviesa cinco etapas: Preparacion de la
entrevista, Ambiente, Desarrollo de la entrevista, Cierre de la entrevista, Evaluacion
del candidato. (P.153-155)

Es importante tomar en cuenta la reforma procesal laboral al momento de realizar las
entrevistas, la cual es una ampliacion y modificacion de 348 articulos del cédigo de
trabajo de Costa Rica a partir del 25 de julio del 2017 la cual introduce una seria
de aspectos y obligaciones patronales que van a normar su relacién con el
trabajador y las cuales de no cumplirse traen consecuencias a nivel judicial y
basicamente se enfoca en evitar la discriminacion en las etapas previas a la
contratacion.

Las pruebas de conocimientos segun Chiavenato (2017) son habilidades son
instrumentos objetivos para evaluar los conocimientos y habilidades adquiridos a
través del estudio, la practica o el ejercicio. Buscan medir el grado de conocimiento
profesional o técnico. (p155).

La seleccion de personal es fundamental para crear un equipo competitivo y aportar
valor a la empresa, la empresa debe utilizar las técnicas que mejor se adecuen a sus
necesidades, todo proceso de seleccion se debe tomar el tiempo necesario para
encontrar al candidato mas adecuado.
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2.2.6 Descripcion y analisis de puestos

2.2.6.1 Descripcion de puestos:

En la descripcion de los puestos se definen las tareas del puesto (lo que hace
el ocupante), la periodicidad de su realizacién (cuando lo hace), los métodos para el
cumplimiento de esas responsabilidades o tareas (como lo hace) y los objetivos (por
qué lo hace). Es mas que nada una enumeracién por escrito de los principales
aspectos significativos del puesto, y de las obligaciones y responsabilidades
adquiridas. (Chiavenato, 2017, p.194)

2.2.6.2 Analisis de puestos:

Una vez hecha la descripcion, sigue el analisis de puestos, en otras palabras,
ya identificado el contenido (aspectos intrinsecos), se analiza el puesto en relacion
con los requisitos que impone a su ocupante (aspectos extrinsecos).

Estructura del andlisis de puestos

Segun Chiavenato (2017) el andlisis de puestos se concentra en los siguientes
tipos de requisitos que se aplican a todo tipo o nivel de puesto:

1. Requisitos intelectuales

Entre los requisitos intelectuales estan los siguientes factores de especificaciones:
. Escolaridad indispensabile.

. Experiencia indispensable.

. Adaptabilidad al puesto.

. Iniciativa requerida.

. Aptitudes requeridas.

2. Requisitos fisicos

Entre los requisitos fisicos se encuentran los siguientes factores de especificaciones:
. Esfuerzo fisico requerido.

. Concentracion visual.
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. Destrezas o habilidades.
. Complexion fisica requerida.

3. Responsabilidades adquiridas

Consideran las responsabilidades que, ademés del desempefio normal de sus
atribuciones, tiene el ocupante del puesto en relacion con la supervision directa de
sus subordinados, del material, de las herramientas o equipo, el patrimonio de la
empresa, dinero, titulos o documentos, pérdidas o0 ganancias de la empresa,
relaciones internas o0 externas e informacion confidencial. Comprenden las
responsabilidades por:

. Supervision de personal.

. Material, herramientas o equipo.
. Dinero, titulos o documentos.

. Relaciones internas o externas.
. Informacion confidencia

4. Condiciones de trabajo

Comprenden las condiciones del ambiente en que se realiza el trabajo, si lo
hace desagradable, adverso o sujeto a riesgos, o si exige del ocupante una sélida
adaptacién para mantener la productividad y el rendimiento en sus funciones.
Comprenden los siguientes factores de especificacion:

. Ambiente de trabajo.

. Riesgos de trabajo (p.195)

2.2.6.3 Métodos para la descripcion y el andlisis de puestos.

Chiavenato (2017) menciona los métodos mas utilizados para la descripcion y
analisis de puestos.

Método de observacion directa

1. Caracteristicas del método de observacion directa
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a) Los datos sobre un puesto se obtienen mediante la observacion visual de las
actividades del ocupante, a cargo del analista especializado.

b) La participacion que tiene el analista en la obtencion de los datos es activa, y la
del ocupante, pasiva.

Método del cuestionario

El analisis se efectla al solicitar por escrito al ocupante del cargo que conteste
un cuestionario para el analisis del puesto, que analizara su supervisor.

1. Caracteristicas del cuestionario

a) Los datos se obtienen por medio de un cuestionario que contesta el ocupante o su
superior para el analisis del puesto.

b) La participacion del analista de puestos en la obtencién de los datos (llenado del
cuestionario) es pasiva, y la del ocupante (quien lo contesta), activa.

Método de la entrevista.
1. Caracteristicas de la entrevista directa

a) Los datos sobre el puesto se obtienen de una entrevista, con preguntas y
respuestas verbales entre el analista y el ocupante del puesto.

b) La participacion es activa tanto del analista como del ocupante del puesto.

Métodos mixtos

Es evidente que cada método de andlisis tiene ciertas caracteristicas, ventajas y
desventajas. Para neutralizar las desventajas y aprovechar las ventajas, la opcion es
utilizar métodos mixtos. Se trata de combinaciones eclécticas de dos 0 mas métodos
de analisis. (P.198-199)
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2.2.6.4 Objetivos de la descripcion y analisis de puestos.

En realidad, los objetivos de la descripcion y analisis de puestos son muchos,
pues los puestos constituyen la base de cualquier programa de recursos humanos.
Los objetivos principales son:

1. Subsidios para la elaboracién de anuncios: demarcacion del mercado de mano de
obra donde se debe reclutar, que es la base para la seleccion del personal.

2. Determinar el perfil del ocupante del puesto: con lo cual se aplica la bateria
adecuada de examenes como base para la seleccion del personal.

3. Obtener el material necesario para el contenido de los programas de capacitacion:
como base para la capacitacion de personal (Chiavenato, 2017, p200)

2.2.7 Desempeiio Laboral

2.2.7.1 Administracién del desempefio

La administracion del desempefio segun 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).

2.2.7.2 Elementos basicos de la administracion del desempefio

Dessler (2015) dice que la administracion del desempefio se resume en 6
elementos basicos, que son los siguientes:

Compartir la direccion implica comunicar las metas de la organizacion a toda
la empresa y, 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 desempeiio conlleva el uso de sistemas
computarizados que midas el progreso y, luego, envien informes por correo
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electronico, basados en el progreso del individuo hacia el logro de sus metas
de desempeiio.

La retroalimentacion continua incluye el informe en persona y por
computadora en relacion con el progreso hacia el logro de las metas.

La instruccion y el apoyo del desarrollo tienen que ser parte integral del
proceso de retroalimentacion.

El reconocimiento y la remuneracién mantienen el desempefio del trabajador
dirigido hacia las metas. (Dessler, 2015, p. 227)

2.2.7.3 Conductas del desempeiio laboral

Segun Robbins, (2017) existen varios investigadores mencionan tres tipos
principales de conductas que constituyen el desempefio laboral:

Desempefio de la tares: se refiere al cumplimiento de las obligaciones y
responsabilidades que contribuyen a la produccion de un bien o un servicio, 0 a la
realizacion de las tareas administrativas.

Civismo: se refiere a las acciones que contribuyen al ambiente psicologico de
la organizacién, como brindar ayuda a los demds, aunque esta no se solicite,
respaldar los objetivos organizacionales, tratar a los compafieros con respeto, hacer
sugerencias constructivas y decir cosas positivas sobre el lugar de trabajo.

Obstaculos a la productividad: incluye las acciones que dafian de manera
activa a la organizacion, como robo, dafios a la propiedad de la compafia,
comportarse de forma agresiva hacia los comparfieros y ausentarse con frecuencia.
(Robbins, 2017, p. 576)

2.2.7.4 Nuevas tendencias en la evaluacion del desempefio

Chiavenato (2017) menciona que los complicados procesos estructurados y
formalizados de la evaluacion del desempefio estan en desuso; hoy, prevalece el
esfuerzo por una evaluacion cualitativa de las personas, de forma directa y sin
depender de informes sucesivos, hasta llegar al responsable del manejo de la
informacion y la toma de decisiones. (p.224). Ademas, Chiavenato (2017) indica las
principales tendencias en la evaluacion del desempefio:
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1. Los indicadores y métricas suelen ser sistémicos: visualizan la empresa como una
totalidad y forman un conjunto homogéneo e integrado que privilegia todos los
aspectos importantes o relevantes

2. Los indicadores y métricas deben seleccionarse con distintos criterios de
evaluacion: esto depende de que sean para premiaciones, remuneracion variable,
participacion de utilidades, ascensos, retroaccion, incentivo, entre otros.

3. Los indicadores suelen escogerse en conjunto: para evitar posibles distorsiones y
no afectar otros criterios de evaluacion.

4. Evaluacion del desempefio como elemento integrador de las practicas de
recursos humanos: la organizacion busca identificar los talentos que asuman la
responsabilidad del resultado final global de sus unidades de negocios.

5. Evaluacion del desempefio por medio de procesos simples y no estructurados: es
decir, se excluyen los antiguos rituales burocréaticos basados en llenar cuestionarios y
de comparacion, en los que se emplean factores de evaluacion genéricos y muy
amplios. Esto significa que la evaluacién del desempefio deja de ser burocréatica y
reglamentada.

6. Evaluacion del desempeiio como forma de realimentacién de las personas: la
evaluacién se convierte en un poderoso instrumento de realimentacion de
informacion, para proporcionarles orientacion, autoevaluacion, autodireccién vy, por
consiguiente, autocontrol.

7. La evaluacion del desempefio requiere que se midan y comparen algunas
variables individuales, grupales y organizacionales: para no caer en la subjetividad o
en la falta de criterios, el sistema de evaluacion debe apoyarse en un amplio marco
de referencia que fortalezca la congruencia de todos los aspectos.

8. La evaluacion del desempefio cada vez da mas importancia a los resultados,
metas y objetivos que al comportamiento mismo: los medios estan cediendo terreno
a los fines alcanzados o que se pretenden alcanzar.

9. La evaluacién del desempefio ahora esta intimamente relacionada con la nocion
de las expectativas: esta en juego la relacion entre las expectativas personales y los
premios que se desprenden del nivel de productividad del individuo. Se trata de una
teoria de motivacion que considera que la productividad es un resultado intermedio
en la cadena que genera los resultados finales deseados. (P.224-227)

Evaluar el desempefio de un colaborador es un componente fundamental para
las empresas, porque ayuda a implementar estrategias y afinar la eficacia y permite
medir el logro de los objetivos propuestos y dar seguimiento a los colaboradores,
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ademas se deben tener las técnicas de evaluacion adecuadas que muestren datos
confiables sin perjudicar al colaborador, la gestion eficaz del desempefio laboral
requiere el compromiso de jefes y subalternos debe reunirse de manera regular
para identificar las debilidad y fortalezas con las que se cuenta.

2.2.8 Motivacion

2.2.8.1 Definicion de Motivacion

Para Gémez (2017) Se puede definir la motivacién como aquello que fortalece,
dirige y sostiene el comportamiento humano. En Direccién de Recursos Humanos,
este término hace referencia al deseo de una persona de hacer el trabajo lo mejor
posible, o de esforzarse lo méaximo posible en la realizacion de las tareas
encomendadas. La cuestion fundamental en el estudio de la motivacion consiste en
dirigir el comportamiento al logro de un objetivo. (p.89)

Segun Chiavenato (2017) no es facil definir exactamente el concepto de
motivacion, pues se utiliza en sentidos diversos. De manera general, motivo es todo
lo que impulsa a una persona a actuar de determinada manera o que da origen, por
lo menos, a una tendencia concreta, a un comportamiento especifico. Ese impulso a
la accidén puede ser consecuencia de un estimulo externo (proveniente del ambiente)
0 generarse internamente por los procesos mentales del individuo. Ademas, la
motivacion busca una meta determinada, para cuyo alcance el ser humano gasta
energia”. (p.41)

2.2.8.2 Ciclo motivacional.

El ciclo motivacional empieza con el surgimiento de una necesidad, una fuerza
dinamica y persistente que origina el comportamiento. (Chiavenato, 2017, p.42)

Jerarquia de las necesidades segun Maslow

La teoria motivacional mas conocida es la de Maslow, y se basa en la
jerarquia de las necesidades humanas.

Para Maslow las necesidades humanas estan organizadas en una piramide de
acuerdo con su importancia respecto de la conducta humana. En la base de la
piramide estan las necesidades mas bajas y recurrentes (las llamadas necesidades
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primarias), mientras que en la cuspide estan las mas elaboradas e intelectuales
(necesidades secundarias). (Chiavenato, 2017, p.43)

1. Necesidades fisiolégicas: constituyen el nivel mas bajo de necesidades
humanas. Son innatas, como la necesidad de alimentacion (hambre o sed), suefio y
reposo (cansancio), abrigo (contra frio o calor) o deseo sexual (reproduccion de la
especie).

2. Necesidades de seguridad: llevan a las personas a protegerse de cualquier
peligro real o imaginario, fisico o abstracto. La busqueda de proteccion contra una
amenaza o privacion, huir del peligro, el anhelo de un mundo ordenado y previsible
son manifestaciones caracteristicas de estas necesidades.

3. Necesidades sociales: surgen de la vida social del individuo con otras
personas. Son las necesidades de asociacion, participacion, aceptacion por parte de
sus compaineros, intercambio de amistad, afecto y amor. Aparecen en la conducta
cuando las necesidades mas bajas (fisioloégicas y de seguridad) se encuentran
relativamente resueltas.

4. Necesidades de aprecio: son las necesidades relacionadas con la manera
como la persona se ve y valora, es decir, con la autovaloracion y la autoestima, la
confianza en si mismo, la necesidad de aprobacion y reconocimiento social, el
estatus, la reputacion y el orgullo personal.

5. Necesidades de autorrealizacion: son las necesidades humanas mas
elevadas y se encuentran en lo mas alto de la jerarquia. Motivan al individuo a
emplear su propio potencial y a desarrollarse continuamente a lo largo de su vida.
Esta tendencia se expresa mediante el impulso a superarse y a llegar a ser todo lo
gue se puede ser. (Chiavenato, 2017, p.44)
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Imagen 13. Jerarquia de las necesidades humanas de Maslow
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Fuente: Chiavenato, |. Administracion de Recursos Humanos, 2017

La motivacion adecuada en los colaboradores les permite estar dispuestos a
comprometerse con los objetivos de la organizacion y antes de ser colaboradores
son personas que tienen necesidades tal como se muestran en la pirdmide de
Maslow por lo cual debe existir cierto grado de flexibilidad ante las circunstancias en
las que cada colaborador se pueda encontrar.

2.2.8.3 Programas de reconocimientos de empleados

GoOmez (2017) Indica que los programas de reconocimiento de los empleados
pueden mejorar las comunicaciones y las relaciones internas al reconocer y
recompensar a los trabajadores que realizan contribuciones importantes para el éxito
de la organizacion. Los programas de reconocimiento suelen utilizar sistemas de
sugerencias y premios de reconocimiento. Los premios otorgados a individuos o
equipos pueden ser monetarios 0 no monetarios. as recompensas de reconocimiento
publico pueden tener un gran impacto positivo en los niveles de motivacién del
empleado o del equipo si estan bien gestionadas. La mayoria de los empleados
encuentran muy gratificante que se les reconozca y se les hagan honores delante de
sus comparieros. Sin embargo, una recompensa publica que esté mal gestionada
debido a favoritismo, o que la mayoria de la plantilla piensa que no tiene sentido,
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puede desmotivar a los empleados y poner en apuros al destinatario de la
recompensa. (p.501)

La motivacion laboral es un aspecto que deberia faltar en los colaboradores.
Supone un cambio cualitativo a la hora de llevar a cabo un trabajo, pero también
como forma de mantener un ambiente agradable y proactivo y uno de los beneficios
mas importantes de la motivacion laboral es el compromiso. Tener empleados
motivados facilmente se traducird en empleados comprometidos y con ganas de
sumar, las mejoras en la motivacion laboral se ha puesto de moda en las empresas y
cada dias son mas las que se preocupan por este factor ya que se han dado cuenta
de la importancia que posee y la influencia que tiene en los resultados de la empresa
, la desmotivacion laboral causa la perdida de rendimiento , al incumplimiento de
funciones , absentismo , ademas si la desmotivacion es grupal se afecta el clima
laboral y la reputacién de la empresa.

2.2.9 Clima Organizacional

2.2.9.1 Definicién de clima organizacional

Dentro de toda empresa predomina un clima organizacional relacionado con el
ambiente que existe dentro de la misma, ademas influye cémo sea percibido por los
colaboradores y afecta su desempefio en el puesto de trabajo. Para una mejor
comprension del término, seguidamente se anotan algunas definiciones. Segun
Goncalves, citado por Gomez y Correa (2014): “(...) el clima 41 organizacional es la
percepcion que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en el
medio laboral” (p. 14). Por otra parte, Robbins, citado por CONALEP (2015), indica:
El ambiente donde una persona desarrolla su trabajo diariamente, el trato que un jefe
puede tener con sus subordinados, la relacién entre el personal de la empresa e
incluso la relacibn con proveedores y clientes, todos estos elementos van
conformando lo que denominamos Clima Organizacional (p. 2).

El clima organizacional se refiere al ambiente interno entre los miembros de la
organizacion y se relaciona intimamente con el grado de motivacion de sus
integrantes (...) se refiere de manera especifica a las propiedades motivacionales del
ambiente organizacional; es decir, a los aspectos de la organizacion que llevan a la
estimulacién o provocacion de diferentes tipos de motivaciones en sus integrantes.
Asi, el clima organizacional es favorable cuando satisface las necesidades
personales de los integrantes y eleva la moral. Es desfavorable cuando frustra esas
necesidades (...) el clima organizacional influye en el estado motivacional de las
personas y a su vez este Uultimo influye en el primero (Chiavenato, 2017, p.50)
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Los seres humanos se tienen que adaptar cada dia a diferentes situaciones
para satisfacer sus necesidades y mantener su equilibrio emocional para Chiavenato
(2017) esto se define como adaptacion. (p.49)

Ademas, Chiavenato (2017) menciona que tal adaptacion no solo se refiere a
la satisfaccion de necesidades fisiologicas y de seguridad, sino también a las de
pertenencia a un grupo social de estima y de autorrealizaciéon. La frustracion de esas
necesidades causa problemas de adaptacién. Como la satisfaccion de esas
necesidades superiores depende en particular de las personas en posiciones de
autoridad jerarquica, es importante para la administracidon comprender la naturaleza
de la adaptaciéon y desadaptacion de las personas. (p. 49)

El clima organizacion esta ligado con el ambiente interno entre los miembros
de una organizacion y tiene relacién con el grado de motivacion que existe.

Segun Chiavenato (2017) cuando la motivacion es alta, el clima organizacional
sube y se traduce en relaciones de satisfaccion, animo, interés, colaboracion, etc. Sin
embargo, cuando la motivacion entre los miembros es baja, ya sea por frustracién o
por barreras en la satisfaccion de las necesidades, el clima organizacional tiende a
bajar, y se caracteriza por estados de depresion, desinterés, apatia, insatisfaccion,
etc., y en casos extremos, por estados de agresividad, tumulto, inconformidad, etc.,
comunes en los enfrentamientos frontales con la organizacién (huelgas o
manifestaciones, etc.). (p.49)

Atkinson menciona que todo tipo de motivacion se encamina a la satisfaccion
de un tipo de necesidad. El patrén de motivacion estimulado o provocado determina
la conducta; asimismo, un cambio en ese patrén generara un cambio en ella. El
concepto de clima organizacional comprende un conjunto amplio y flexible de la
influencia ambiental en la motivacion. El clima organizacional es la cualidad o
propiedad del ambiente de la organizacion que perciben o experimentan los
miembros de la organizacién y ademas influye en su comportamiento. (p.50)

Un buen clima laboral no es facil de conseguir, pues no depende de una
persona sola, sino de un conjunto. Y no sélo depende de la cantidad de dinero
recibida, aunque ese la parte salarial también influye, pero un clima laboral negativo,
con un ambiente insoportable, sininteraccién entre compafierosy un mal jefe
minimiza las ganas de ir a trabajar. Esto es negativo a su vez para la produccion de
la empresa, asi como su estabilidad, ya que la probabilidad de abandono del puesto
de trabajo sera mayor. Por eso es importante tener un clima laboral agradable que
permita que los colaboradores se sientan comodos, satisfechos y asi incrementen su
productividad.
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Imagen 14. Programa para fomentar buen clima organizacional

FUENTE: Elaboracién propia, octubre 2019.

2.2.9.2 Puntos clave Clima Organizacional

Existen una serie de puntos clave que se pueden reforzar con el objetivo de
mejorar el clima laboral, segun un estudio realizado por El Centro de Administracion
y Capacitacion en Administracion Publica de la Universidad de Costa Rica en el 2016
algunos de estos puntos son:

Comunicacion: el mantener canales claros de comunicacion propicia el
sentimiento de pertenencia y la claridad de las funciones propias y metas de la
organizacion.

Relacion con el jefe inmediato: crear relaciones armoniosas con el superior
inmediato permite mayor grado de delegacién, confianza y creatividad.

Planes de desarrollo: ofrecer posibilidades de capacitacion o crecimiento, asi
como retroalimentacion a los colaboradores fomenta un sentimiento de estabilidad,
asi como evita el sentimiento de estancamiento.

Ambiente fisico: mantener un ambiente fisico éptimo para que el colaborador
realice sus tareas.

Riesgos: proporcionar al colaborador seguridad en el ambiente de trabajo,
tanto fisica como emocional.

Motivacion en el puesto de trabajo: implementar un plan de prestaciones,
reconocimientos y recompensas, esto mantendra la motivacion del colaborador en su
puesto, lo cual se traduce en un buen desempeiio.
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2.2.9.3 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).

Imagen 15. 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.

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

Administracién por excepcién (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.

Motivacion inspiradora: Comunica altas expectativas, usa simbolos para concentrar los
esfuerzos, expresa propdésitos 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.

2.2.10 Rotacién del personal

2.2.10.1 Definicidén

Dessler (2017) define la rotacién de personal como la velocidad con la que los
trabajadores abandonan la empresa, la misma varia segun la industria. (p. 218)

Larotacibn de personal es un concepto muy importante en el ambito
empresarial se trata de la situacidbn en la que una persona trabajadora llega a
la empresa y tras un corto periodo de tiempo se marcha.
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La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto, es la consecuencia
de ciertos fenOmenos internos o externos a la organizacion que condicionan la
actitud y el comportamiento del personal. La rotacion es por tanto una variable
dependiente (en mayor o menor grado) de esos fendmenos internos y/o externos a la
organizacion. (Chiavenato, 2017, p 119)

2.2.10.2 indice de rotacion del personal.

El calculo del indice de rotacion de personal se basa en el volumen de
ingresos (entrada) y separaciones (salida) de personal en relacién con el personal
empleado o disponible en la organizacién, en un lapso determinado y en términos
porcentuales. (Chiavenato, 2017, p 118)

Imagen 16. Ecuacidn indice de rotacién de personal

A+ D

x 100

i

Indice de rotacion de personal = o

Fuente: Chiavenato, |. Administracion de Recursos Humanos, 2017.

Para Chiavenato (2017) la formula expresada anteriormente se interpreta de la
siguiente manera:

A = Admisiones de personal en el periodo considerado (entradas).

D = Desvinculaciones de personal (tanto por iniciativa de la empresa como de los
empleados) en el periodo considerado.

PE = Promedio de empleados contratados en el periodo considerado. Se obtiene
sumando la cantidad de empleados contratados al inicio y al final del periodo,
dividida entre dos.

Este indice de rotacion de personal expresa un valor porcentual de empleados que
circulan en la organizacion en relacion con el numero promedio de empleados (p.
118)
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2.2.10.3 Diagnostico de las causas de la Rotacion del personal

Chiavenato (2017) sefiala que:

En la medida en que los resultados de un sistema no sean satisfactorios o sus
recursos no se aprovechen bien, es necesario hacer ciertas intervenciones con
objeto de corregir las desviaciones y ajustar su funcionamiento (p.119).

Fendmenos Externos e internos que influyen en la rotacion de personal.

Chiavenato (2017) menciona algunos de estos fenémenos:

Externos:
Situacion de oferta y demanda de recursos humanos en el mercado.
Coyuntura econdmica favorable o desfavorable a la organizacion.

Oportunidades de empleo en el mercado de trabajo.

Internos:

Politica salarial de la organizacion.

Politica de prestaciones de la organizacion.

Tipo de supervision que se ejerce sobre el personal.
Oportunidades de crecimiento profesional.

Tipo de relaciones humanas dentro de la organizacion.
Condiciones fisicas de trabajo en la organizacion.

Moral del personal.

Cultura organizacional.

Politica de reclutamiento y seleccion de recursos humanos.
Criterios y programas de capacitacion de recursos humanos.

Politica disciplinaria de la organizacion.
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Criterios de evaluacion del desempefio.

Grado de flexibilidad de las politicas de la organizacién (p.120).

Segun Aguilar (2015) los principales factores que causan la rotacién del
personal son los siguientes:

Salario: “La politica salarial es una de las politicas mas complicadas que se
aplican en una empresa, ya que tienen que ver directamente con la
satisfaccion monetaria de los empleados”. El manejo que se da a la asignacion
del salario en la mayoria de las empresas no se realiza de la manera mas
objetiva y de acuerdo con el desempeiio y tareas elaboradas eficientemente,
la organizacién puede tener una buena productividad y remunerar a sus
empleados con bajas retribuciones o remunerar tomando como referencia los
aumentos inflacionarios, pero esto siempre dependerd del presupuesto
financiero asignado por la empresa, y algunos otros factores tales como la
situacion econdmica del pais (Aguilar, 2015)

Condiciones del trabajo: Es muy importante para los colaboradores y el buen
desempeiio de sus actividades y labores asignadas que las condiciones
fisicas de los centros de trabajo sean las adecuadas. En ellas se debe
considerar “la salubridad, iluminacidén, espacios, elementos para prevenir
riesgos y la facilidad de transporte para llegar al lugar, entre otros” (Aguilar,
2015).

Para Dessler (2017) los principales factores que influyen en las personas para
abandonar la empresa son los siguientes:

Salario, oportunidades de ascenso, equilibrio entre el trabajo y vida personal,
estrés, desarrollo de la carrera, prestaciones médicas, distancia entre el hogar
y el trabajo, prestaciones para la jubilacion, naturaleza del trabajo, cultura de
la compaiiia, relacion con el supervisor o gerente. (p. 219)
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Imagen 17. Factores que causan la rotacidn de personal.

Salario

Relacion con el Oportunidades de
supervisor o gerente ascenso

Equilibrio entre el
trabajo y vida
personal

Cultura de la
compafiia

Prestaciones para la
jubilacion

Naturaleza del Estrés
trabajo

Desarrollo de la
carrera
Distancia entre el . o
. Prestaciones médicas
hogar y el trabajo

Fuente: Dessler, G. Administracion de los Recursos Humanos; 2017.

Los autores mencionados anteriormente coinciden en que la parte salarial es
una de las causas que tiene mas influencia en la decisién que toma un colaborador
para abandonar una empresa, sin embargo, existen muchas otras condiciones
laborales que también tienen influencia ya que llegan a afectar el resto de las
necesidades que tienen las personas, en todos los casos las empresas deben de
conocer y las debilidades y fortalezas que tienen en relacién con estos factores.
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2.2.10.4 Variables rotacion del personal.

Chiavenato (2017) menciona las siguientes variables relacionadas con la rotacién del
personal:

Compromiso de las personas: representa la adhesion irrestricta de las
personas de la organizacion cuando “se ponen la camiseta’ del negocio.
Permite reducir el absentismo, que es la no disponibilidad de la fuerza de
trabajo, es decir, las ausencias del trabajo por diversos motivos.

Fidelidad: representa el grado en que las personas, grupos 0 equipos son
fieles a las organizaciones. La fidelidad a la organizacion contribuye a reducir
la rotacion de personal y evitar los costos de admision, como reclutamiento,
seleccion y capacitacion, asi mismo de los costos por separacion, como
indemnizacién, anticipos de dias festivos y pago de vacaciones. (p.9)

La rotacion de personal es un tema complejo pues no siempre es facil sustituir
al puesto y normalmente es un proceso tardado, debe existir un equilibrio en la
rotacion para evitar que se vayan personas que todavia pueden aportar a la
organizacion, pero también se debe renovar a los participantes segun la necesidad
del negocio, es decir debe existir cierta rotacion a efecto de sustituir a personas que
tienen un desempefio inferior por otras mas competentes y motivadas.

2.2.10.5 Estrategias de retencion

Muchas veces la rotacion de personal tanto voluntaria como involuntaria se
inicia con malas decisiones de seleccion, en combinacién con una capacitacion
inadecuada, malas evaluaciones y salarios no equitativos, todas esas préacticas se
deben de tomar en cuenta para disefiar estrategias de retencion.

Dessler (2017) menciona en su libro Administracion de Recursos Humanos
algunos métodos para retener a los trabajadores:

-Identificacion de los problemas:0020Las entrevistas de salida o encuestas de
manera rutinarias les permiten a las empresas saber lo que piensan los
trabajadores.

-Remuneracién La explicacion mas evidente de por qué los empleados
renuncian también suele ser la correcta: salarios bajos. Muchas compafias
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utilizan mayores salarios como su principal herramienta de retencién, sobre
todo con los trabajadores clave y de alto desempefio.

-Seleccion “La retencidn inicia pronto, al seleccionar y contratar a los
empleados correctos”. La seleccion no tan solo se refiere al trabajador sino
también a la seleccion de los supervisores adecuados para los puestos de
trabajo.

-Crecimiento Profesional un experto sefala que “los profesionales que creen
gue su compafia se interesa por su desarrollo y progreso tienen muchas mas
probabilidades de permanecer en ella”’. Es necesario hablar de forma periddica
con los trabajadores acerca de sus perspectivas y preferencias y, después,
ayudarlos a disefar sus planes de carrera. Asimismo, “no hay que esperar
hasta las revisiones del desempefio para recordarles a los mejores empleados
lo valioso que son para su compafia”.

-Logro de Un equilibrio entre la vida personal y el trabajo. En una encuesta
realizada por Robert Alf y careerbuilder.com, los trabajadores sefnalaron los
“arreglos laborales flexibles” y el “trabajo a distancia”, como las dos mejores
prestaciones que los animarian a elegir un puesto sobre otro.

-Uso de précticas de sistemas laborales de alto desempefio En un estudio, las
empresas de servicio de atencion al cliente que recurrian mas a las préacticas
laborales de alto compromiso (por ejemplo, en términos del empowerment de
los empleados, grupos de solucion de problemas y equipos autodirigidos)
tuvieron indices de renuncia, despidos y rotacion total significativamente
menores. Lo mismo sucedidé con las empresas que ‘“invertian” mas en sus
trabajadores (por ejemplo, en términos de oportunidades de ascenso, salarios
relativos altos, pensiones y empleos de tiempo completo).

-Contraofertas, los empleadores que permiten el uso de contraofertas deben
de contar una politica que especifique los puestos y el personal a quienes se
les puede hacer contraofertas, cuales son los aumentos salariales permitidos y
la forma de determinar la oferta. (p.220, 221)

2.2.10.6 Entrevista de separacion o de salida.

“La entrevista de separacién es un medio para controlar y medir los resultados de la
politica de recursos humanos de la organizacion. Suele ser el principal medio para
diagnosticar y determinar las causas de rotacion de personal” (Chiavenato, 2017, p
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Esta entrevista puede aplicarse tanto a los empleados que renuncian como a
los que se separan por motivos propios de la organizacién y llega a ser muy atil para
llegar a tener estadisticas completas de las causas de la rotacion del personal.

Para Chiavenato (2017) los aspectos que se pueden verificar en esta
entrevista de separacion son los siguientes:

Motivo de la separacion (por iniciativa de la empresa o del empleado).
Opinion del empleado sobre la empresa.

Opinion del empleado sobre el puesto que ocupaba.

Opinién del empleado sobre su jefe inmediato.

Opinién del empleado sobre su horario de trabajo.

Opinién del empleado sobre las condiciones fisicas.

Opinién del empleado sobre las prestaciones sociales.

Opinion del empleado sobre su salario.

Opinién del empleado sobre las relaciones humanas en su division.

Opinidén del empleado sobre las oportunidades de desarrollo que encontré en la
organizacion.

4. Determinar, mediante la valuacion y clasificacion de puestos, los niveles salariales:
de acuerdo con la importancia relativa de los puestos dentro de la organizacion y del
nivel de los salarios en el mercado de trabajo, como base para la administracion de
sueldos y salarios.

5. Estimular la motivacién del personal: para facilitar la evaluacion del desempefio y
del mérito funcional. (p.200-201)

Segun Chiavenato (2017) Si la organizacion cambia parte de sus recursos humanos
por otros de mas calidad que se encuentren en el mercado, la rotacion esta bajo
control de la organizacion. Sin embargo, si la organizacion no provoca la pérdida de
recursos, es decir, si ocurre independientemente de los objetivos de la organizacion,
es esencial identificar los motivos que ocasionan la salida de los recursos humanos
para de que la organizacion pueda actuar sobre ellos y disminuir salidas indeseables.
(p. 117).
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2.2.11.7 Consecuencias de larotacion de personal

La rotacion de personal puede tener consecuencias positivas y negativas en
las organizaciones una de las principales consecuencias negativas que tiene son los
costos, Gomez (2017) menciona: El coste de la rotacion puede diferir entre
organizaciones y algunos costes asociados a la rotacion pueden ser dificiles de
estimar. Por ejemplo, una localizacién geogréfica de la organizacion

podria suponer un coste de reclutamiento de nuevos empleados
particularmente elevado, lo que hace que el coste de rotacion se incremente también.
El efecto de la pérdida de talento en ventas, productividad o investigacion y
desarrollo podria ser tremendo pero dificil de estimar. (p. 236)

Las empresas deben de incurrir en gastos para la contratacion del nuevo
personal, costos de capacitacion, costos de prestaciones, ademas como menciona
Gomez dependiendo de la naturaleza de cada empresa pueden existir problemas en
la parte operativa que afectan las ventas, cierres, cuadraturas y otras actividades que
provoca la disminucion en el rendimiento del negocio.

Sin embargo, cuando el indice de rotacion es el adecuado las consecuencias
son positivas porque permite traer nuevas ideas, mejorar el ambiente laboral, crear
un ambiente de crecimiento y oportunidades a las que el resto de los colaboradores
puede aspirar.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO
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3.1 TIPO DE INVESTIGACION

3.1.1 Finalidad (tedrica o aplicada)

La finalidad hace referencia a la elaboracién 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 tedrica y/o la
aplicada.

Segun los objetivos de investigacion y el propdsito de este, la finalidad del
trabajo se clasifica en una investigacion aplicada, debido a que se pretende conocer
y analizar diferentes aspectos que se puedan presentar ante una rotacion interna y
externa laboral, para posterior elaborar una propuesta que aborde dichas barreras y
proponga medidas de contingencia.

3.1.2 Dimensién temporal (transversal / longitudinal)

Existen dos tipos de limitaciones o dimensiones temporales que son: la
transversal y la longitudinal. Para esta investigacion la dimension es transversal, ya
que implica el estudio del tema en un momento determinado. La investigacion se
enfoca en analizar la rotacion de personal interna y externa del INS, Sede Tibas.

3.1.3 Marco (mega-macro-micro)

El marco de la investigacion hace referencia al tamafio o la extension de la
poblacién que se pretende investigar, ya sea organizacion, area, lugar, entidad,
institucion, etc.

Mega

El marco mega segun Gonzélez, Chinchilla, Guerra & Jara (2018) “pretende
estudiar un gran espacio o tematica (...) cuando se plantea realizar un analisis
administrativo, que incluya a recursos humanos, finanzas y mercadeo, entre otras
areas, de toda la empresa” (p.27).

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
desempefio laboral en un departamento de una empresa” (Gonzalez et al, 2018, p.
27).
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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 macro, el cual
comprende el realizar un estudio en una parte o fragmento del marco mega; ya que
solo se va a abordar un segmento de la poblacién del INS.

Naturaleza (cuantitativa, cualitativa o mixta)
La Cuantitativa

La naturaleza cuantitativa es la que “utiliza la recoleccién de datos para probar
hipétesis con base en las mediciones numéricas y el analisis estadistico, a fin de
establecer pautas de comportamiento y probar hipotesis” (Hernandez, 2014, p. 4).

La Cualitativa

La naturaleza cualitativa que menciona Hernandez (2014) “se considera que
todo individuo, grupo o sistema social tiene una manera Unica de ver el mundo y
entender situaciones y eventos, lo cual es construido a partir de sus experiencias y
mediante la investigacion, debemos tratar de comprenderlo en su contexto” (p.9).

Mixta

La naturaleza mixta es la combinacion de ambos enfoques cuantitativa y
cualitativa a lo largo de toda la investigacion.

El enfoque mixto menciona Hernandez (2014) “conjunto de procesos
sistematicos, empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el
analisis de datos cuantitativos y cualitativos” (p. 534).

Para esta investigacion se utilizara la naturaleza cualitativa, ya que para la
recopilacion y analisis de datos se disefiaran preguntas sobre el tema a investigar, en
donde se les permita a los colaboradores expresar su opinion, percepcion, puntos de
vista y experiencias.
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3.1.5 Carécter (exploratorio, descriptivo, correlacional o explicativo)
Exploratorio

Los estudios exploratorios segun Hernandez (2014) “se realizan cuando el
objetivo es examinar un tema o problema de investigacién poco estudiado, del cual
se tienen muchas dudas o no se ha abordado antes” (p. 91).

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).

Correlacional

Los estudios correlacidonales “tiene como finalidad conocer la relacion o grado
de asociacién que exista entre dos 0 mas conceptos, categorias o variables en una
muestra o contexto en particular” (Hernandez, 2014, p. 93).

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
fendmeno y en qué condiciones se manifiesta o por qué se relacionan dos o mas
variables” (Hernandez, 2014, p. 95).

Esta investigacion se clasifica dentro del caracter exploratorio y descriptivo, ya
que pretende medir y recoger informacion sobre las variables o conceptos, ademas
de describir de forma detallada la manera en que la rotacion de personal impacta en
la productividad.

88



3.2 SUJETOS Y FUENTES DE INFORMACION

3.2.1 Unidades de andlisis (objetos o sujetos de estudio)

Se especifica cuél es la muestra del trabajo de investigacion, la cual debe
estar conformada por los individuos, en este caso fueron colaboradores del INS.
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.

3.2.2 Fuentes primarias

Son méas conocidas como de primera mano, ya que la informacién que se
recopila es directa y veraz. 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 colaboradores del INS fungen como fuentes de
primera mano, ya que proporcionaron informacion directamente ligada con el tema a
investigar.

3.2.3 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias segun Baena (2014) “son versiones o0
interpretaciones de autores clasicos u originales, también se consideran fuentes
secundarias a la informacién periodistica dado que los hechos ya estan contados por
una version de alguien que recabd datos o entrevistdé a las personas actores del
suceso” (p.86).

Ademas, incluye referencias bibliograficas de libros utilizados para la
investigacion, asi como documentos tomados de paginas web. Para esta
investigacion, se utilizara informacion recopilada de la pagina web oficial del INS,
ademas de datos que el departamento de recursos humanos pueda brindar.
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3.3 SELECCION DEL MUESTREO

3.3.1 La poblacién
La investigacion se realizara con 62 colaboradores que comprenden la
sucursal del INS de Tibas. Clasificados de la siguiente forma:

Cuadro 1. Poblacion clasificada por departamentos

DEPARTAMENTO CANTIDAD
Area Administrativa 5
Indemnizaciones 4
Plataforma de Servicio 12
Suscripcion 22

Centro de Gestion Virtual 19

TOTAL GENERAL 62

FUENTE: Elaboracién propia,-octubre 2019.

3.3.2 La muestra

Se define como muestra “un subgrupo de la poblaciéon. Digamos que es un
subconjunto de elementos que pertenecen a ese conjunto definido en sus
caracteristicas al que llamamos poblacion” (Hernandez, 2014, p. 175).

3.3.3 Probabilistica

La muestra probabilistica se define como: “Subgrupo de la poblacién 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 segun 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).
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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 por lo que en un mismo estudio podemos
utilizar ambos tipos” (Hernandez, 2014, p. 199). 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).

3.4.2 Cuestionario
“Conjunto de preguntas respecto de una o 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 bitdcora, camaras y mapas.

91



92

CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE
DATOS

92



93

4.1 ANALISIS E INTERPRETACION DE DATOS

Para cumplir correctamente con los objetivos planteados de la
investigacion, se procedié a disefiar un cuestionario, que tienen como fin,
conocer la situacion actual sobre el impacto de la rotacion de personal en la
productividad laboral de los colaboradores del INS.

Por medio del correo institucional del INS SEDE TIBAS, se envié un
comunicado masivo a todos los colaboradores y jefaturas, con los enlaces
correspondientes al cuestionario.

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
informacion obtenida para dar una denominacion comuin 0 concepto a un
conjunto de datos que comparten una misma idea o rasgo”’ (Bernal, 2016,
p.88).

4.3 TIPOS DE GRAFICOS

Los gréaficos son una representacion visual y explicacién de los datos, el
cual facilita el conocer la distribucion de la informacion que se obtuvo durante la
recoleccion de esta, en forma de porcentajes sobre un total. A continuacion, se
muestran los resultados recolectados después de la aplicacion del instrumento.

4.4 ANALISIS DE DATOS

En este capitulo, se presentaran los resultados de la investigacion en
mediante graficos que muestran de una manera clara y visible las respuestas
brindadas por los encuestados conforme a cada variable del estudio y sus
respectivos indicadores. Para esta investigacion, se utilizaron 2 instrumentos,
un cuestionario para colaboradores y otro para las jefaturas.
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4.4.1. Cuestionario Colaboradores
A continuacion, se presentaran los resultados del cuestionario, aplicado
a los colaboradores y jefaturas del INS en la Sede de Tibas.

Gréafico 1 — Género

= MUJERES = HOMBRES

Fuente: Cuestionario-aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

El grafico 1 muestra que el 75.9% de los colaboradores que contestaron
la encuesta son mujeres, mientras que el 24.1%, son hombres.

Gréafico 2 — Edad

m18a30 m31a40 m41a50 m51a60

Fuente: Cuestionario-aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

El grafico 2 muestra la edad por rangos de los colaboradores que
contestaron la encuesta, donde 42.2% tiene una edad entre 18 y 30 afios, el
25.1% tiene una edad entre 31 y 40 afios, el 30.7% tiene una edad entre 41 y
50 afios de edad y el 2% tiene una edad entre 51 y 60 afios de edad.
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Grafico 3 = Nivel Académico

W Bach.Edu Media B Bach. Universitario

M Licenciatura B Maestria

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019

El grafico 3 muestra el nivel académico por rangos de los colaboradores
gue contestaron la encuesta, donde el 56. 2% cuenta con un bachiller en
educacion media, el 22,8% con un bachiller universitario, un 19.3% una
licenciatura universitaria y tan solo un 1.7% una maestria.

Gréfico 4 — Tiempo de laboral en el INS

m0all meses

m1a5ados

M 6a 10 aios

m 11 a 20 afios

B Mas de 20
afnos

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

El gréfico 4 muestra el tiempo de laborar para el INS por rangos de los
colaboradores que contestaron la encuesta, donde un 25.8% cuenta con 0 a 11
meses, un 31.6% de 1 a 5 afios, el 6.5% de 6 a 10 afios, un 31.7% de 11 a 20
afos, y, por ultimo, un 4.4% mas de 20 afios.
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Gréfico 5- Departamento al que pertenece

B Area
Administrativa

B Indemnizaciones

m Servicio Cliente

B Suscripcion

M Gestidn Virtual

Fuente: Cuestionario-aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibéas, octubre 2019.

En el grafico 5, se muestra la participacion de los colaboradores del
departamento al que pertenecen por rangos de los que contestaron la
encuesta, donde el area administrativa tiene un 12.6%; indemnizaciones y
reclamos tiene un 6.7%; plataforma servicio al cliente un 26.8%; suscripcion un
36.8% y el centro de gestion virtual tiene un 17.1%.

Grafico 6 — Tiempo de laboral en ese departamento actualmente

B 0all meses
m1ab5anos

= Mas de 6 afios

Fuente: Cuestionario-aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréafico 6, se muestra el tiempo laborado en cada departamento por
rangos segun los colaboradores que contestaron la encuesta, donde un 46.8%
representa de 0 a 11 meses, un 39.2% de 1 a 5 afios, un 14% mas de 6 afios.
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Gréfico 7—0Otro puesto laboral en el INS

B Si

® No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

El gréfico 7 muestra que el 88.6% de los encuestados han ocupado otro
puesto laboral en el INS y el 11.4%, un no.

Gréfico 8= Normas y politicas del INS

mSi

No

Fuente: Cuestionario-aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

El grafico 8 muestra que el 56,8% de los colaboradores conocen a
plenitud las normas y politicas del INS y un 43.2% no.

Grafico 9 — Proceso de Induccién

mSi

No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

El grafico 9 muestra que el 76.8% de los encuestados si participaron en
un proceso de induccion, mientras que un 23.2% no lo hicieron.
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Gréafico 10— Proceso de Induccion Actualmente

44.7% No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS; Sede Tibas, octubre 2019

El grafico 10 muestra que el 44.7% de los colaboradores conocen
actualmente como maneja el INS el proceso de induccion, por otro lado, un
55.3% no lo conocen.

Grafico 11— Proceso de Induccién para conocer los conocimientos para desempefar
una labor

mSj

No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

El grafico muestra que referente a la afirmacién “Considera usted que en
el proceso de induccién se adquieren los conocimientos necesarios para
desempefiar una labor eficiente”, el 68.2% indicé que no, el 31.8% que si.

Grafico 12— Proceso de Capacitacion

m Si

No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

El grafico muestra que referente a la afirmacion “Realiza el INS procesos
de capacitacion de personal’, el 56.8% indicé que si los realizan y el restante
43.2% indic6 que no.
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Gréafico 13 — Adquirir un proceso de capacitacion

mSi

mNo

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 13, sobre la afirmacion “Conoce el procedimiento para
obtener un proceso de capacitacion”, el 67.6% indico que no, mientras un
32.4% si lo conocen.

Gréfico 14— Harecibido alguna capacitacion

mSi

© No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 14, sobre la afirmacién “Ha recibido alguna capacitacion por
parte del INS”, el 86.4% de los encuestados dijo afirmar con un si, el 13.6%
indic6 no.

Gréfico 15— Perspectiva sobre las capacitaciones

B Excelente
M Bueno

= Malo

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 15, sobre la afirmacién “Desde su perspectiva como es el
proceso de capacitacion”; el 58.3% contesto con un bueno, un 21.7% malo, y
tan solo un 20% excelente.
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Grafico 16 — Jefatura y capacitacion

| Si

No

X|

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 16, sobre la afirmacion “Durante su periodo de labor ha
solicitado a su jefatura alguna capacitacion”, el 58.3% contestd con un si, un
41.7% dijo no haberlas solicitado.

Grafico 17 — Jefatura y capacitacion

mSi

No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 17, sobre la afirmacién “Muestra interés la jefatura a la hora
de solicitar alguna capacitacion” el 63.3% de los encuestados indicaron que si,
el 36.7% no.

Gréfico 18- Talento. humano y capacitaciones

M Si han
solicitado

76.4% No han
solicitado

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 18, sobre la afirmacién “Ha solicitado a talento humano
alguna capacitacion en el puesto que desempena actualmente”, el 76.4%indicé
gue no mientras el 23.6% si lo ha solicitado.
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Gréfico 19— Capacitaciones con un-mayor rendimiento laboral

M Si

m No

Fuente: Cuestionario-aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréficol9, sobre la afirmacién, “Considera usted que por medio de
las capacitaciones seria posible mejorar su rendimiento laboral”, el 96.3%
indico estar de acuerdo, el 3.7% respondiendo no estarlo.

Gréfico 20— Capacitaciones en jordana laboral

H Dentro de
jornada
laboral

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 20, sobre la afirmacion “Considera que las capacitaciones
deben realizar dentro de la jordana laboral o posterior a ella”, el 100% de los
encuestados contestoé en que deben de realizarse en la jornada laboral.

Grafico 21 — Departamentos carentes de capacitaciones

B Plataforma de
Servicio
B Suscripcion

= Area Administrativa

B Gestion Virtual

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 21, sobre la afirmacién “Cual considera usted que es el
departamento que carece de una capacitacion continua”, un 67.5% indican que
Plataforma de Servicio al Cliente, un 17.8% el departamento de Suscripcion,
con un 9.6% el Area Administrativa y un 5.1% el Centro de Gestién Virtual.
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Grafico 22 — Motivacion Laboral

M Superacidén Personal
M Salario

= Ambiente Laboral

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 22, sobre la afirmacién “Cudl es principal fuente de
motivacion laboral”, el 66.4% indican el deseo de superacién personal, un
28.6% el salario y un 5% el ambiente laboral.

Gréfico 23—~ Motivacién en el puesto que desempefia

A6.4% 1 53.6% | Si
No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréafico 23, sobre la afirmacion “El puesto que desempefio me hace
sentir motivado”, un 53.6% indicaron que si y un 46.4% indicaron que no.

Gréfico 24— Mejor oferta laboral

43.2% '

® No

Fuente: Cuestionario-aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 24, sobre la afirmacion “Si tuviera una mejor oferta laboral,
cambiaria de trabajo”, el 56.8% de los encuestados votaron que si, un 43.2%
que no.
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Gréafico 25— Considerar renunciar

.

No

64, 2%

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 25, sobre la afirmacion “Ha considerado renunciar’, un
64.2% han indicado que no, el 35.8% indicaron que si.

Gréfico 26— Viajar constantemente

12.8%

m Si

87.2% No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 26, sobre la afirmacion “Dejaria su trabajo si tuviera que
viajar constantemente”, el 87.2% indicaron que no, mientas un 12.8% votaron
que si.

Grafico 27— Trabajar fuera del pais

u Si

No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 27, sobre la afirmacion, “Dejaria su trabajo si le exigen
trabajar fuera del pais”, el 17.6% de los encuestados indicaron que no, el
82.4% si.
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Grafico 28 — Familia, trabajo

76.8% S

No

Fuente: Cuestionario-aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 28, sobre la afirmacién, “Si su familia estaria en desacuerdo
con su trabajo, renunciaria”, el 76.8% contestd que no, el 23.2%, si.

Grafico 29— Insatisfacciéon familiar laboral

mSi

m No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 29, sobre la afirmacién, “Su familia actualmente se
encuentra insatisfecha con su puesto de trabajo” el 73.6% indicdé que no, el
26.4%, si lo esta.

Grafico 30— Los horarios de trabajo.reducen el tiempo.con la familia

W Si

Fuente: Cuestionario aplicado -a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 30, sobre la afirmacion, “Los horarios laborales reducen
tiempo en familia”, el 100% contesté que si.
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Gréfico 31- Universidad, trabajo

mSi

No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 31, sobre la afirmacion, “Le brindé o le brinda la universidad
los conocimientos para desempefiarse en su puesto de trabajo”, el 69.3%
contesté que si, el 30.7% de los encuestados respondieron que no.

Gréfico 32— Universidad, trabajo

u Si

= No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 32, sobre la afirmacion, “Considera usted la universidad
mas importante que su trabajo”, un 69.3% contestaron que si, un 30.7%
contestaron que no.

Grafico 33. = Satisfaccion salarial

m Si

" No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 33, sobre la afirmacion, “Se siente satisfecho con su
salario”, el 23.7% indico que si, un 76.3% de los encuestados indicaron que no.
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Gréafico 34. — Labor, salario

mSi

m No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 34, sobre la afirmacién, “Considera su salario en relacion a
la labor que desempena”, el 68.2% indicd que si, el 31.8% de los encuestados
indico que no.

Gréfico 35. —'Relacion con jefatura

M Excelemte
M Buena

= Mala

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 35, sobre la afirmacion, “Como es la relacién con su
jefatura”, el 55.8% de los encuestados indicaron excelente, un 32.8%, buena, y
un 11,4%, mala.
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Gréfico 36. — Jefaturay herramientas laborales

48 . 8%
mSi

No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 36, sobre la afirmacion, “Su jefatura le dio las herramientas
para desempefarse en el puesto que actualmente labora”, el 51.2% indic6é que
no, un 48.8% de los encuestados indicaron si.

Grafico 37. = Jefatura, molestia laboral.

B Si

® No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 37, sobre la afirmacién, “Se ha acercado a su jefatura para
hacerle sentir alguna molestia laboral”’, el 63.4% votaron que no, el 36.6%
votaron que si.
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Gréfico 38. —Jefatura, mejor relacién laboral.

mSi

" No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 38, sobre la afirmacion, “Considera usted que su jefatura
necesita mejor su relacion laboral con los colaboradores”, el 56.4% votaron que
no, un 43.6% votaron que si.

Grafico 39. — Labor diario

mSi

No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 39, sobre la afirmacion, “Considera que realiza de la mejor
manera su labor diaria”, el 91.5% votaron que si, un 8.5% votaron que no.

Gréfico 40. - Funciones laborales

mSj

= No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.
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En el gréfico 40, sobre la afirmacion, “Conoce todas las funciones a
desempefiar en su actual puesto de trabajo”, el 78.5% de los encuestados
votaron que si, el 21.5% votaron que no.

Grafico 41. = Reconocimiento por buen desempefio

mSi

m No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 41, sobre la afirmacion, “El INS le ha otorgado algun
reconocimiento por desempefio en sus actividades”, el 82.4% indic6 que no,
mientras el 17.6% indicé que si.

Grafico 42— Insatisfaccion en departamento de trabajo

mSi

m No

Fuente: Cuestionario.aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 42, sobre la afirmacion, “Hay insatisfaccion en su
departamento de trabajo”, el 67.8% de los encuestados votaron que no, el
32.2% votaron que si.
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Gréfico 43~ Individual o grupal

m Individual

" Grupal

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 43, sobre la afirmacién, “Como le agrada mas trabajar”, un
81.7% votaron que grupal y un 18.3% individual.

Grafico 44 - Relacion laboral con compaferos de trabajo

M Excelente

W Buena

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el gréfico 44, sobre la afirmacion, “Como considera usted su relacion
laboral con los demas companieros”, el 54.8% votaron que excelente, un 45.2%
votaron buena.

Grafico 45— Comunicacién con compafieros de trabajo

mSi

" No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.
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En el grafico 45, sobre la afirmacion, “Considera que tiene problemas de
comunicacion con sus compaferos de trabajo”, el 77.8% votaron que no, el
22.2% votaron que si.

Gréfico 46— Rotacion Interna y Externa

m Si

No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 46, sobre la afirmacion, “Considera que en la Sede de
Tibas se dé la rotacion interna y externa”, el 78.5% de los encuestados votaron
que si, un 21.5% votaron que no.

Grafico 47 — Ultimo dos afios otro puesto de trabajo

uSj

No

Fuente: Cuestionario.aplicado.a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 47, sobre la afirmacién, “En los ultimos dos afios ha sido
nombrado en otro puesto de trabajo”, el 63.8% votaron que si, el 36.2% votaron
que no.
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Gréfico 48— Satisfaccion luego de ser rotado.

| Si

m No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 48, sobre la afirmacion, “Se sinti6 comodo luego de ser
rotado”, el 64.7% de los encuestados votaron que no, el 35.3% los encuestados
votaron que si.

Gréfico 49— Ayuda entre .comparfieros

mSi

Fuente: Cuestionario.aplicado.a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 49, sobre la afirmacion, “Brinda usted ayuda si algun
compafiero lo requiriera”, un 100% de los encuestados respondieron que si.

Gréfico 50— Satisfaccion luego-de ser-rotado.

mSi

No

Fuente: Cuestionario.aplicado.a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 50, sobre la afirmacion, “Se siente satisfecho con las
condiciones laborales del INS”, un 69.8% indico que si, un 30.2% voto6 que no.
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Gréfico 51~ Labor util y productiva

mSi

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 51, sobre la afirmacion, “Cree usted que su labor seria mas
productiva si se valoran sus capacidades y habilidades”, el 100% de los
encuestados votaron si.

Gréfico 52— Sobrecarga laboral

u Si

No

Fuente: Cuestionario aplicado a colaboradores del INS, Sede Tibas, octubre 2019.

En el grafico 52, sobre la afirmacion, “Se siente usted presionado o
estresado, consecuente de carga laboral’, el 52.7% votaron que no, el 47.3%
votaron que si.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES
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5.1 Conclusiones y Recomendaciones

CONCLUSIONES

En el presente capitulo, se describiran las conclusiones y recomendaciones de
los resultados obtenidos en la aplicacion del instrumento utilizado para
obtencién de la informacion. Para facilitar la presentacion de la informacion y su
relacion con la investigacion, se clasificé de acuerdo con el objetivo especifico.

Datos generales:

+ Mas de un 70% de los colaboradores de la muestra son mujeres,
mientras que el resto son hombres.

+ Mas de un 40% de los encuestados estan en un rango de edad entre 18
a 30 afos, contando de esta manera con una poblacion bastante joven,
mientas un 2% estan en un rango de edad entre 51 a 60 afos.

*+ Mas de un 46% de los colaboradores indicaron pertenecer al
departamento al cual laboran actualmente de 0 a 11 meses y tan solo un
14% mas de 6 afios.

+ Se determindé cuales son los departamentos en los que se da mayor
rotacion de personal dentro de la Sede de Tibas: Plataforma Servicio al
Cliente, Suscripcion, Area Administrativa y Centro Gestion Virtual

Objetivo Especifico No. 1

Exponer los conceptos fundamentales sobre la rotacion laboral interna y
externa aplicables a esta investigacion.

Conclusiones:

La mayoria de los colaboradores encuestados, muestran su disconformidad
con la rotacién laboral interna y externa, se concluye que existe la rotacion de
personal voluntaria e involuntaria dentro la Sede de Tibas.

Recomendaciones:

La clave del éxito en la reduccion de personal incluye mantener informados a
los funcionarios de la posible eliminacion de puestos de trabajo, para permitir
gue estos conserven su autoestima y dignidad, asi como utilizar diferentes
actividades culturales para gestionar los sentimientos y actitudes de los
funcionarios. También la creacion de un entorno de trabajo de apoyo y
fortalecimiento puede representar un paso importante para suavizar el dificil
proceso de despedir funcionarios.

115



116

Objetivo Especifico No. 2
Identificar las causas de la rotacion laboral interna en el INS, Sede Tibas.

Conclusiones:

Se determind las cuatro causas internas que provocan la rotacion dentro de la
organizacion siendo la jefatura la primera causa, desempefio laboral como
segunda causa, salario y ambiente laboral como Ultimas causas.

Recomendaciones:

La gerencia debe decidir en funcion de determinadas reglas y estrategia para
determinar no solo quien debe abandonar la empresa, sino también los
procedimientos a emplear para eliminar efectivamente al personal seleccionado
y tratar de retener a los que presentan mejores actitudes y habilidades blandas.

La clave del éxito en la reduccion de personal incluye mantener informados a
los funcionarios de la posible eliminacién de puestos de trabajo, para permitir
que estos conserven su autoestima y dignidad, asi como utilizar diferentes
actividades culturales para gestionar los sentimientos y actitudes de los
funcionarios. También la creacion de un entorno de trabajo de apoyo y
fortalecimiento puede representar un paso importante para suavizar el dificil
proceso de despedir funcionarios. Cuando el despido es indispensable, se
recomienda que la institucion utilice criterios discutidos y negociados con los
funcionarios para poder evitar problemas de reduccion de la moral y lealtad que
pueden afectar a la productividad. Se recomienda revisar exhaustivamente las
politicas de rotacion interna con el fin de no llevar a las personas a su maximo
nivel de ineficiencia (Principio de Peter) y ademas asegurarse mediante
pruebas psicométricas que es la persona idonea para la posicién idonea.

Se recomienda para fortalecer aiin mas el tema de fomentar el reclutamiento
interno, implementar un Plan de Sucesién llamado: “{No me rindo!” Doy un
paso adelante”, orientado a brindarle a los colaboradores mayores
oportunidades de progreso mediante el aprovechamiento de talento, ademas
de incentivar la promocion interna en los casos donde los candidatos posean
los requisitos necesarios para ocupar los puestos vacantes. El reclutamiento
interno en este tipo de organizaciones en mas conveniente por tiempo y costos.

Se recomienda realizar mini evaluaciones periédicas de clima organizacién con
el objetivo de monitorear el ambiente laboral y el trato de las jefaturas hacia sus
colaboradores. Ademas en dichas mini evaluaciones de clima organizacional
se podria evaluar el estilo de liderazgo de las jefaturas y gerencias de la
organizacion. Los resultados de dichas evaluaciones serviran de
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retroalimentacion para disefiar planes de accion orientados a mejorar el
ambiente laboral.

Objetivo Especifico No.3
Identificar las causas de la rotacion laboral externa en el INS, Sede Tibas.

Conclusiones:

Las causas externas que provocan actualmente la rotacion de personal son las
siguientes: otro trabajo, familia, viaje y universidad.

Recomendaciones:

Se recomienda utilizar la entrevista de salida para determinar el por qué se
van los funcionarios se marchan de la institucion. Podria ser valida incluso para
la rotacioén interna de los funcionarios. Este tipo de entrevista es relevante para
obtener informacién y disefiar planes de accion para hacer las correcciones del
caso.

Los funcionarios deben ejercer su trabajo en un ambiente agradable y positivo
lo que genera productividad de manera que se comunican mas efectivamente
entre su grupo de trabajo, otorgando una calidad de servicio superior a los
clientes internos y externos tiene mayor sentido de pertenencia, compromiso y
responsabilidad para con los resultados y sus objetivos laborales de la
Institucion.

Objetivo Especifico No.4

Analizar el impacto en la productividad laboral que tiene la rotacion laboral
interna y externa en los colaboradores del INS, Sede Tibas.

Conclusiones:

El impacto en la productividad laboral de la rotacién interna y externa en el INS
se presenta en los siguientes indicadores:

Moral baja

La moral del funcionario por lo general cae en picada. A menudo se
sienten frustrados con todos los cambios constantes que se producen y
se desilusionan. Este sentimiento se agrava cuando hay un alto
porcentaje de rotacion en la direccion y no solo con los propios
funcionarios.

Con cada nuevo director llegan nuevas reglas y una nueva manera de hacer
las cosas y, después de unos pocos cambios de régimen, los funcionarios
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pueden sentirse frustrados o confundidos en cuanto a lo que se supone que
deben hacer. Cuando esto sucede la moral baja y los funcionarios se dan por
vencidos.

Capacitacion constante

Dependiendo de la posicion, semanas o incluso meses son necesarios para
formar adecuadamente a los nuevos funcionarios para trabajar por su cuenta.

Los niveles de satisfaccion del servicio al cliente también se desploman cuando
los nuevos funcionarios son tomados en consideracion. Principalmente, esto
se debe al hecho de que el nuevo personal esta aprendiendo, no esta bien
informado o no es lo suficientemente eficiente para manejar de inmediato los
problemas complejos de los clientes.

Niveles de productividad mas bajos

Los nuevos funcionarios necesitan tiempo para ser eficientes en lo que hacen.
Cuando son contratados por primera vez, tienen que aprender y desarrollar
sus funciones. Otra cuestion es que los nuevos empleados son Mas propensos
a cometer errores que potencialmente podrian paralizar una operacion.

Ausencia de trabajo en equipo

A medida que los compafieros de trabajo se llegan a conocer unos a otros
a través del tiempo, comienzan la construccién de relaciones. Con esto
viene cierto nivel de confianza y simpatia. Los funcionarios en estas
situaciones son mas propensos a trabajar mejor en equipo y a ayudarse
unos a otros segun sea necesario.

Recomendaciones:

Se recomienda revisar el indice de rotacion de personal y determinar planes de
accion especificos para combatir la misma. Estos planes deben estar
enfocados en elevar la moral, la productividad y el trabajo en equipo, ademas
de evitar la capacitacion constante en puestos de alta rotacion.

La rotacion interna y externa debe ser una prioridad para el area de Recursos
Humanos. Deben hacer un anélisis de las mismas y presentar a la Alta
Direccion un plan de mejora.
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CAPITULO VI

PROPUESTA
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GRUPO

San José, Costa Rica
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El Programa #cambio PORQUE SOY PARTE DEL INS que se presenta a
continuacion, ha sido disefiado para el Instituto Nacional de Seguros, Sede
Tibas, tiene un enfoque al talento humano de dicha organizacion.

La presenta propuesta se desarrolld a partir del andlisis de resultados arrojados
por la investigacion que se llevd a cabo mediante la aplicacion de un
cuestionario a los colaboradores y jefaturas con el propdsito de conocer sus
percepciones referentes a la rotacion laboral tanto interna como externa 'y como
puede influir en la productividad laboral de cada colaborador.

Mediante los resultados, se determind que en efecto la rotacion interna y
externa si se da en tal Sede, conociendo de esta manera la disconformidad de
cada colaborador al ser rotado y no recibir alguna capacitacion previa, llegando
a tal extremo como lo es la renuncia.

Con frecuencia, se observa la rotacion laboral tanto interna como externa,
como consecuencia, se tiene la baja productividad laboral en entrega de
resultados, procesos no tan eficaces ni eficientes frente a un cliente, agente,
intermediario, frustracion laboral al no conocer los pasos correctos a seguir
luego de ser nombrado en un puesto diferente al que se esta acostumbrado
normalmente.

Por esta razon, es que cuando en las empresas se dedican a la busqueda de
talento humano con urgencia o de recursos para cubrir vacantes en la
contraccion de personal nuevo o muy bien, mover colaboradores de otras
Sedes, dando inestabilidad emocional, cumpliendo asi con la rotacion.

Por medio del programa #cambio PORQUE SOY PARTE DEL INS, las
personas pueden encontrar el proposito en este programa y asimilarlo de forma
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tal que no solo lo consideren importante para la organizacion, sino para su vida
personal, familiar y social.

Este grado de compromiso deseado por parte de los colaboradores, es de gran
relevancia para el correcto desarrollo del programa, ya que forma parte de la
estrategia empresarial, no es solamente un programa aislado que se promueve
desde el area de Talento Humano.

Desarrollo de posibles soluciones que puedan ser Utiles en la Sede de Tibas
para disminuir sus indices de rotacion de personal tanto interna como externa.

6.3.2 Objetivos especificos

=

Recomendar estrategias de #cambio en el INS, Sede Tibas.

2. Recomendar acciones de revision del procedimiento de reclutamiento
interno.

Proponer iniciativas que faciliten una capacitacion atractiva.

4. Proponer indicadores de cumplimiento que muestren en un periodo
determinado de tiempo, los avances que se han logrado en materia de
clima organizacional, calidad de vida, nuevos proyectos, comunicacion y
capacitaciones.

La
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~——————

6.4.1 Alcances

Esta propuesta representa una guia para disminuir la rotacion laboral interna y
externa en la Sede de Tibas en los diferentes departamentos que lo conforman,
facilitando un plan de mejor para asi aumentar en la productividad y mejora de
resultados.

6.4.2 Limitaciones

No se obtuvo acceso a la Politica de contratacion de personas, la cual es un
punto de partida importante para apoyar y sustentar las acciones que se van a
proponer en este programa.

Existe un alto compromiso por parte de la Direccion Ejecutiva de la Sede de
Tibas en temas de mejora relacionados al clima organizacional.

El INS cuenta con una Politica Interna que da los lineamientos a seguir de
Derechos Humanos.
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El Talento Humano consiste en la planeacion, organizacion, desarrollo,
coordinacion y técnicas capaces de promover el desempeio eficiente de
personal, a la vez que la organizacion representa el medio que permite a los
colaboradores que colaboran en ella alcanzar objetivos individuales. En este
sentido el trabajo es un derecho fundamental contemplado en la Constitucion
Politica de Costa Rica que expresan:

Constitucion Politica de Costa Rica

ARTICULO 56.- El trabajo es un derecho del individuo y una obligacion con la
sociedad. El Estado debe procurar que todos tengan ocupacion honesta y util,
debidamente remunerada, e impedir que por causa de ella se establezcan
condiciones que en alguna forma menoscaben la libertad o la dignidad del
hombre o degraden su trabajo a la condicién de simple mercancia. El Estado
garantiza el derecho de libre eleccion de trabajo.

ARTICULO 57.- Todo trabajador tendré derecho a un salario minimo, de
fijacion periddica, por jornada normal, que le procure bienestar y existencia
digna. El salario sera siempre igual para trabajo igual en idénticas
condiciones de eficiencia.

El presente programa #cambio PORQUE SOY PARTE DEL INS, esta disefiado
desde una perspectiva actual de la Gestiéon de Talento Humano, enfocada en
los derechos humanos, con el fin de ser una herramienta de apoyo para los
colaboradores de la toda la Sede de Tibas.

Ya lo dijo Darwin: “Las especies que sobreviven no son las mas fuertes, ni las
mas rapidas, ni las mas inteligentes; sino aquellas que se adaptan mejor al
cambio”.
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1. Construir la marca.

Una de las claves para captar y retener el talento, consiste en construir una
“‘marca” que destaque a la institucion como buena empleadora.

Se propone reafirmar una cultura organizacional que la diferencie del resto,
y alinear la imagen externa con la interna, generando valores comunes y un
sélido sentido de pertenencia.

2. Revision del Clima Organizacional y el Compromiso de los funcionarios
de la Institucion.

El ambiente de trabajo es un factor vital y, por ende, decisivo a la hora de
gue los funcionarios decidan quedarse o abandonar una la institucién. Esto,
porque las personas buscan, cada vez mas, un contexto en el que puedan
entablar relaciones sociales y a la vez, lograr sus objetivos profesionales.
“Hacer sentir a la institucion como un grupo agradable, como una nueva
familia.

Evaluar el compromiso de los funcionarios y determinar también qué tan
identificados estan con la organizacion.

3. Revisar el procedimiento del Reclutamiento interno

Una de las mayores causas de salida o renuncia de los colaboradores en
una organizacion es el estancamiento laboral, o la imposibilidad de
ascender a mejores cargos. En el caso de la Instituciéon del INS Tibas esto
no es tan grave, sin embargo, se deben implementar procedimientos y una
revision exhaustiva de la politica interna de reclutamiento para garantizar
menos rotacién y que la persona idonea sea nombrada en la posicién
idonea.

Diseflo de sistemas de incentivos personalizados.

Sin duda, un buen estimulo para el funcionario es la compensacion. Pero,
segun afirman los expertos, no basta con esta esté acorde a las referencias del
mercado. Lo importante, dicen, es que el incentivo sea personalizado, y de
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acuerdo con las necesidades y preferencias de cada trabajador, ya que no
todos tienen las mismas motivaciones. Es importante que se reconozcan sus
logros, ya sea en términos de remuneracion salarial y salario emocional.

Ademas, se debe revisar el tema generacional para poder disefar los
incentivos que se proponen en este trabajo.

Implementar politicas orientadas a mejorar la calidad de vida de los
funcionarios

Retener a los funcionarios, otorgandoles una mayor flexibilidad horaria, es otra
de las recomendaciones que hacen los especialistas. Un ejemplo es el llamado
Teletrabajo, que permite trabajar desde la propia casa.

Otra alternativa es permitir a los funcionarios asistir a los eventos escolares de
sus hijos o bien instaurar planes de apoyo familiar, guarderias para nifios, y
una cultura en higiene y salud. De esta forma, se incrementara el compromiso y
los trabajadores tendran un balance positivo entre el trabajo y su vida personal.

Formulacién de nuevos proyectos.

Con la realizacion de nuevos proyectos se lograrA comprometer a los
funcionarios en proyectos que ellos mismos han formulado, para que los dirijan.
Esto permitira mantenerlos en la Institucién y convertirlos en emprendedores
corporativos.

Cultivar la comunicacion.

Un funcionario se sentira integrado en la medida en que perciba que sus ideas,
opiniones y sugerencias son tomadas en consideracion. De este modo, sentira
gue tiene un lugar que le pertenece y que puede colaborar activamente en el
cumplimiento de las metas de la institucion.
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Brindar capacitaciones diferentes y mas atractivas

Los funcionarios talentosos requieren de constantes retos para progresar. Por
ello, las capacitaciones en diversas areas son las instancias precisas que ellos
requieren para sentir que evolucionan y crecen profesionalmente.

Hoy dia, las organizaciones estan pasando a un contrato que pone énfasis en
la responsabilidad del colaborador de mantener su compromiso, motivacion y
resultados, a cambio de la oportunidad de fortalecer sus habilidades, talentos y
competitividad en el mercado. Por eso es de suma importancia el proceso de
Capacitacion.

Si la institucion permite a sus funcionarios combinar retos, oportunidades de
desarrollo, balance entre vida laboral y familiar, ambiente estimulante, cultura
de confianza, oportunidad de generar riqueza y empleabilidad, cuando se
marche, sera -entonces- la que no debera realizar mayores esfuerzos por
retener a los mejores.

Evaluar los resultados de #cambio PORQUE SOY PARTE DEL INS, permite
determinar el grado de cumplimiento de los objetivos establecidos inicialmente,
asi como, conocer el impacto que ha tenido el programa en la cultura
organizacional y el valor que aporta a la empresa.
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A continuacion, se establecen los indicadores con los que se evaluaran los
resultados del programa y con los cuales se pretende realizar una comparacion
de la situacion inicial y los resultados finales.

ACTIVIDAD  NOVIEM DICIEM ENE FEBRE MAR RESPONSA

BRE BRE RO RO Z0 BLE

CLIMA o] Empresa
ORGANIZACI Consultora
ONAL contratada

CALIDAD DE (o) Empresa
VIDA Consultora
contratada

NUEVOS (o) Empresa
PROYECTOS Consultora
contratada

COMUNICACI (o) Empresa
ON Consultora
contratada

CAPACITACI (o) Empresa
ONES Consultora
contratada

Presupuesto del Programa de #cambio PORQUE SOY PARTE DEL INS

Presupuesto
DESCRIPCION TIEMPO EN MESES COSTO TOTAL
Contratacion de una 5 meses. $7200
Consultora mediana,
expertos en la
intervencion para

disminuir la  rotacion
laboral interna y externa.

Notas

Dando inicio en noviembre del afio en curso, finalizando en abril del proximo

ano.
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UNIVERSIDAD
HISPANOAMERICANA

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

ADMINISTRACION DE NEGOCIOS CON ENFASIS EN RECURSOS
HUMANOS

Cuestionario para conocer las principales causas de la rotacién
interna y externay su impacto en la productividad laboral en el
personal del INS en la Sede de Tibas.

Estimados colaboradores del Instituto Nacional de Seguros en la Sede de
Tibds, mi persona en calidad de estudiante a nivel de licenciatura en
Administracion de Negocios con Enfasis en Recursos Humanos de la
Universidad Hispanoamericana, solicito su colaboracion a efectos de responder
el siguiente cuestionario que me permitird realizar un diagnostico de la rotacion
interna y externa.

Indicaciones: Marcar con una “X” en el espacio que usted considere, o bien,
agregue un comentario adicional en la opcidén “Otros” en caso que la pregunta
lo requiera.

A. ASPECTOS GENERALES:
1. ¢Cual es su género?
( ) Femenino
() Masculino
2. ¢Cudl es su edad actual?
() Entre 18 y 30 afios
() Entre 31y 40 afios

() Entre 41 y 50 afios
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() Entre 51 y 60 afios

¢ Cuédl es el nivel académico que ostenta?
() Bachiller en educacién media

() Bachiller universitario

( ) Licenciatura universitaria

() Maestria universitaria

¢ Cuéanto tiempo tiene de laborar para la instituciéon?
( ) De 0 a11 meses

( ) De 1 ab5 afios

( ) De 6 a 10 afios

() De 11 a 20 afios

() Mas de 20 afios

¢ En cual departamento labora?

( ) Area Administrativa

() Indemnizaciones, Reclamos

( ) Plataforma de Servicio al Cliente

() Suscripciones

() Centro de Gestién Virtual

¢, Cuanto tiempo tiene de laborar en este departamento?
( ) De O0a1l1 meses

() De 1 a5 afios

() Mas de 6 afios
¢,Ha ocupo otros puestos en el INS?

()Si

( )No
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B. VARIABLE No.1: Diaghostico de necesidades de inducciony
capacitacion.

8.

10.

11.

12.

13.

14.

¢ Conoce a plenitud las politicas y normas aplicadas por el INS?
()Si

() No

¢ Participo usted de un proceso de induccion?

()Si

( )No

¢ Conoce usted como trabajador la forma en que el INS aplica el
proceso de induccién de personal?

()Si
( ) No

¢ Considera usted que mediante un proceso de induccidn se
adquieren los conocimientos necesarios para desempefar una labor
eficiente?

()Si
( )No
¢ Realiza el INS procesos de capacitacion de personal?
()Si
( ) No

¢, Conoce los procedimientos requeridos para obtener un proceso de
capacitaciéon en esta institucion?

()Si

(1) No

¢Durante su tiempo de servicio para esta institucion ha recibido usted
alguna capacitacion?

()Si
( ) No
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

136
¢Desde su perspectiva como es el proceso de capacitacion aplicado
por esta institucion?

( ) Excelente
( ) Bueno
( ) Malo

¢,Durante su periodo de labor en el INS ha solicitado a su jefatura
inmediata alguna necesidad de capacitacion?

()Si
( ) No

¢ En caso de realizar la solicitud a su jefatura inmediata, esta muestra
interés en cubrir las necesidades de capacitacion indicadas?

()Si
() No

¢ Ha solicitado capacitaciones al departamento de recursos humanos
en los ultimos 5 afios?

()Si
() No

¢, Considera usted que por medio de las capacitaciones que brinda la
institucién es posible mejorar su rendimiento laboral?

()Si
() No

¢, Considera usted que los procesos de capacitacion deben realizarse
dentro de la jornada laboral o posterior a cumplir la misma?

() En horario laborales
( ) Fuera de horario laboral
¢, Cual area considera usted que es la mas carente de capacitacion?

( ) Area Administrativa

( ) Indemnizaciones, Reclamos

( ) Plataforma de Servicio al Cliente
( ) Suscripciones

( ) Centro de Gestién Virtual
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22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

¢, Cudl es su principal fuente de motivacion laboral?

( ) Salario

( ) Ambiente

( ) Deseo de superacion personal

¢ El puesto que actualmente desempefia lo hace sentir motivado?
()Si

( )No

¢, Si tuviera una mejor oferta de trabajo cambiaria de trabajo?
()Si

( ) No

¢ Ha considero dejar la institucion?

()Si

( )No

¢ Dejaria su trabajo si tuviera que viajar constantemente?
()Si

( ) No

¢ Dejaria su trabajo si le exigen trabajar fuera del pais ?

()Si

( ) No

¢, Si su familia estaria en desacuerdo con su trabajo, lo dejaria?
()Si

( )No

¢, Su familia esta insatisfecha con su actual puesto de trabajo ?
()Si

( )No
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30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.
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¢,Los horarios de trabajo reducen el tiempo con la familia?
()Si
( ) No

¢cLe brinda o le brindé la universidad conocimientos para
desempefiarse en su puesto actualmente ?

()Si

() No

¢La universidad es mas importante que su trabajo?
()Si

() No

¢, Se siente satisfecho con su salario ?

()Si

() No

¢Estd de acuerdo con su salario segun la labor que desempefia
diariamente ?

()Si

( ) No

¢, Como es la relacion que tiene con su jefe inmediato?
() Excelente

( ) Buena

( ) Mala

¢, Considera usted que su jefe le dio las herramientas necesarias para
desempeniarse en el puesto que actualmente esta?

()Si
( ) No

¢, Se ha acercado a su jefe inmediato para hacerle saber alguna
molestia laboral?

()Si
() No
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38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.
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¢, Considera que necesita mejor trato de su jefe inmediato?
()Si

( )No

¢, Considera que realiza de mejor manera su trabajo diario?
()Si

( ) No

¢ Conoce todas las funciones de su puesto de trabajo?
()Si

( ) No

¢El' INS le ha otorgado algun reconocimiento por el desempefio de
sus actividades?

()Si

() No

¢ Hay insatisfaccién en su departamento de trabajo?
()Si

( ) No

¢ Como le agrada més trabajar?

( ) Individual

() Grupal

¢,Como es la relacion laboral que tiene con sus compafieros de
trabajo?

() Excelente
( ) Buena
( ) Mala

¢, Considera problemas de comunicacién con sus compafieros de
trabajo?

()Si

() No
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46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

140
¢Considera usted que en el INS se dé la rotacion interna y externa
laboral?

()Si

( ) No

¢En los dltimos dos afios, lo han nombrado en otro puesto de trabajo?
()Si

( )No

¢, Se sintié comodo después de ser rotado?

()Si

() No

¢Brinda usted su ayuda o colaboracion a sus compafieros en caso
gue estos lo requieran?

()Si
( ) No

¢.Se siente usted satisfecho con las condiciones labores del INS en la
actualidad?

()Si
( )No

¢,Cree usted que su labor seria mas util y productiva si se valoraran
sus capacidades y habilidades innatas?

()Si
( )No

¢, Se siente usted presionado o estresado producto de una sobrecarga
laboral?

()Si

() No

140



UNIVERSIDAD HISPANOAMERICANA
CENTRO DE INFORMACION TECNOLOGICO (CENIT)
CARTA DE AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA LA CONSULTA, LA
REPRODUCCION PARCIAL O TOTAL Y PUBLICACION ELECTRONICA
DE LOS TRABAJOS FINALES DE GRADUACION

San José, |4 0CTUBRE z2oiq

Sefores:
Universidad Hispanoamericana
Centro de Informacion Tecnolégico (CENIT)

Estimados Seriores:

El suscrito (a) WHITNEFLIAMETH WARREN Z0KIbA con numero de
identificacion F0226 0232 autor (a) del trabajo de graduacion titulado
LA RCTACION LABORAL INTERNA EXTERMA Y SU [MPACTO EN LAPRDDUCTIVIPAD
LARRAL EN LS (OLABIRADORES ENEL INS ENLA SEDE DE TIBAS gu
&L | SEMESTRE DEL 2019

presentado y aprobado en el afo___ 2 ol9 como requisito para optar por el
titulo de LIENCGIATURA ADIM| DE MELTCICS RECURSE HUMANDS (St//
NO) autorizo al Centro de Informacién Tecnolégico (CENIT) para que con fines
académicos, muestre a la comunidad universitaria la produccion intelectual
contenida en este documento

De conformidad con lo establecido en la Ley sobre Derechos de Autor y Derechos
Conexos N° 6683, Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica

Cordialmente;

J-2z¢ 232
Firma y mento de Identidad

141

141



ANEXO 1 (Version en linea dentro del Repositorio)
LICENCIA Y AUTORIZACION DE LOS AUTORES PARA PUBLICAR Y
PERMITIR LA CONSULTA Y USO

Parte 1. Términos de la licencia general para publicacion de obras en el
repositorio institucional

Como titular del derecho de autor, confiero al Centro de Informacion Tecnologico
(CENIT) una licencia no exclusiva, limitada y gratuita sobre la obra que se
integrara en el Repositorio Institucional, que se ajusta a las siguientes
caracteristicas:

a) Estara vigente a partir de la fecha de inclusion en el repositorio, el autor podra
dar por terminada la licencia solicitandolo a la Universidad por escrito.

b) Autoriza al Centro de Informacién Tecnologico (CENIT) a publicar la obra en
digital, los usuarios puedan consultar el contenido de su Trabajo Final de
Graduacién en la pagina Web de la Biblioteca Digital de la Universidad
Hispanoamericana

c) Los autores aceptan que la autorizacion se hace a titulo gratuito, por lo tanto,
renuncian a recibir beneficio alguno por la publicacion, distribucion, comunicacion
publica y cualquier otro uso que se haga en los téerminos de la presente licencia y
de la licencia de uso con que se publica.

d) Los autores manifiestan que se trata de una obra original sobre la que tienen los
derechos que autorizan y que son ellos quienes asumen total responsabilidad por
el contenido de su obra ante el Centro de Informacion Tecnologico (CENIT) y ante
terceros. En todo caso el Centro de Informacién Tecnolégico (CENIT) se
compromete a indicar siempre la autoria incluyendo el nombre del autor y la fecha
de publicacion.

e) Autorizo al Centro de Informacion Tecnolégica (CENIT) para incluir la obra en
los indices y buscadores que estimen necesarios para promover su difusion.

f) Acepto que el Centro de Informaciéon Tecnolégico (CENIT) pueda convertir el
documento a cualquier medio o formato para propdsitos de preservacion digital

g) Autorizo que la obra sea puesta a disposicion de la comunidad universitaria en
los términos autorizados en los literales anteriores bajo los limites definidos por la
universidad en las “Condiciones de uso de estricto cumplimiento” de los recursos
publicados en Repositorio Institucional.

S| EL DOCUMENTO SE BASA EN UN TRABAJO QUE HA SIDO PATROCINADO
O APOYADO POR UNA AGENCIA O UNA ORGANIZACION, CON EXCEPCION
DEL CENTRO DE INFORMACION TECNOLOGICO (CENIT), EL AUTOR
GARANTIZA QUE SE HA CUMPLIDO CON LOS DERECHOS Y OBLIGACIONES
REQUERIDOS POR EL RESPECTIVO CONTRATO O ACUERDO.
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