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CAPITULO I: PROBLEMA

Planteamiento del Problema de la Investigacion

El recurso humano es un activo muy importante para una organizacion, por tanto, se
debe tomar en cuenta cuales son los beneficios para elaborar un plan de sucesion. Dentro del
contenido se pueden verificar los aportes, beneficios y las caracteristicas que la
implementacion de este plan de sucesion puede beneficiar a la empresa.

Con esta propuesta se busca dar seguimiento a los problemas que afectan de una u
otra forma la organizacién, al no contar con un plan de sucesion que permita la gestion del
talento humano. Por medio de dicho plan se pueden verificar las habilidades y competencias
de los empleados con mayor potencial, para asi explotar al maximo su potencial y lograr que

este sea ascendido a un puesto gerencial dentro de la misma compafiia.

En ocasiones, las empresas toman decisiones sin saber si se esta ayudando o no a
tomar las mejores decisiones, o al menos las mas saludables; es por esta razon que se debe
identificar si existen planes de desarrollo profesional para los empleados, analizar las
fortalezas y debilidades de los empleados, asi como las ventajas y desventajas que definiran

si la propuesta permitira un mayor avance para ellos.

Desde esta perspectiva, es necesario que la empresa se renueve, para asi poder obtener
mayor crecimiento a nivel organizacional y mejorar la continuidad de los colaboradores, que
aportaran conocimientos, habilidades y competencias que les permitan tomar mayores
responsabilidades al optar por puestos mas ejecutivos o gerenciales, adquiriendo madurez y

asi ir formando los futuros sucesores.

De esta manera se puede hablar de una herramienta que permita experimentar con los
empleados un modelo de negocio mas integral donde puedan desarrollar mas su potencial.
Es por esto que el adecuado manejo de este plan permitira identificar cuales son los puestos
claves o empleados con alto potencial de la empresa, para asi permitir que exploten sus
competencias y lograr la continuidad de la organizacion, llevando a cabo el buen manejo de

la misma.



La falta de implementacion de un sistema de formacién sucesivo impide que la
organizacion se desarrolle correctamente, es por esto que no se promueve el ascenso interno
y Se recurre a otros tipos de contratacion externa para cubrir diferentes puestos de trabajo.
Esto no permite consolidar las habilidades o destrezas de los colaboradores de la organizacion
y crea cierta desmotivacion del personal debido a la falta de interés por parte del
Departamento de Recursos Humanos. En consecuencia, surge en la organizacion la necesidad
de disefiar un plan de sucesion que permita identificar y, a su vez, vincular a los altos

potenciales y optimizar los recursos de la organizacion.

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Desarrollar un plan de sucesién al Departamento de Recursos Humanos, donde se
vinculen a través de las habilidades y competencias, a los colaboradores de mayor potencial
en Teletica Radio durante el periodo 2019-2020.

Objetivos Especificos

1 Identificar los puestos claves en Teletica Radio en donde se aplica carrera
administrativa.

[ Determinar la preparacion y desarrollo profesional de los colaboradores en Teletica
Radio.

[0 Disefar un modelo de sucesion a los niveles ejecutivos basado en un enfoque de

habilidades y competencias.



Justificacion de la Investigacion

El plan de sucesion es una herramienta que ayudard a mejorar el planteamiento del
desarrollo profesional y la administracion del recurso humano dentro de la organizacién a
través de la continuidad de los puestos, facilitando, a su vez, la identificacion de los
colaboradores que mantengan un alto potencial con el fin de optimizar los recursos y lograr

promoverlos a puestos méas gerenciales.

Se elabora esta propuesta con el fin de darle a la organizacién una herramienta que
permita tomar en cuenta a los colaboradores con alto potencial para formar parte de un
desarrollo de un modelo de sucesion que les permita optar por nuevas posiciones y asumir
nuevos retos; esto minimizara que los colaboradores se sientan desmotivados o bien decidan

buscar otras alternativas laborales y hasta incluso abandonar la organizacion.

Es importante realizar un analisis de las necesidades con las que cuenta la
organizacion para asi acometer las medidas necesarias y tomar las mejores decisiones sin que
estas afecten al colaborador. En este aspecto es necesario clarificar las expectativas, tanto de
desarrollo personal como profesional, para asi plantear la teoria de la sucesion y darles
continuidad laboral a los colaboradores que estan dentro de la organizacién y, a su vez, evitar

que exista esa rotacion del personal o inestabilidad en los colaboradores.

A pesar de que el Departamento de Recursos Humanos vela por todas las unidades de
negocio desde hace muchos afios, no existe un plan de desarrollo formal dentro de la empresa
que le permita verificar el talento que hay dentro de la organizacion, es por esta razén que se
busca implementar el modelo de plan de sucesién para evitar la salida de algin miembro
clave en un momento determinado, lo cual afectaria el cumplimiento de los objetivos de la

organizacion, asi como los planes y el presupuesto establecido.

Contar con un plan de sucesidn permite asegurar, en un momento dado, la continuidad
de la organizacidn, estableciendo bases fuertes para crear un proyecto claro y transparente
que busca definir los criterios y requerimientos deseables para reunir a los candidatos que
cumplan con el perfil sucesor. De esta manera se asegura el considerar a los posibles

sucesores que tengan las habilidades y competencias para optar por una posicion mas



ejecutiva, lo cual fortalecera la motivacion y retencion del personal clave en la organizacion

y asi reducir el impacto en los cambios de direccion de la organizacion.

Este proyecto permitird anticiparnos a grandes cambios o carencias que afectaran en
un momento dado a la organizacion, es por este motivo que se debe buscar la permanencia,
el crecimiento y la continuidad de los colaboradores a través del tiempo, obteniendo de ellos
mismos un personal con mayor conocimiento de la empresa, capacidad de aportar mejores
ideas, personas mas involucradas en el desarrollo técnico y profesional de la organizacion
para asi lograr una empresa consolidada y bien estructurada que anhela retener capital
humano de alto potencial. Por lo tanto, ¢ Cual es el plan de sucesion a implementar en Teletica

Radio?

Antecedentes de la Investigacion

En muchos paises, los planes de sucesién siempre han existido y seguiran presentes,
aunque no en todas las empresas estos planes sean puestos en practica, es por esta razén que
se decide abordar con el Departamento de Recursos Humanos una mejor planificacion de la
sucesion y la relacién con las competencias de los colaboradores, asi como los elementos

necesarios para que la planeacion funcione eficazmente.

En Teletica Radio el cambio generacional ha afectado de manera drastica. Al ser una
empresa familiar se ha dado la sucesion en el campo familiar, mas no en el campo profesional
con los colaboradores. Por tanto, se haré la propuesta para poder lograr en la organizacion
una proyeccién fuerte con empleados que cuenten con alto potencial y a su vez tengan

conocimientos y raices fuertes con la organizacion.

En este proceso se incluyen aspectos importantes que permiten analizar mas
detalladamente el plan de sucesion, asi como la definicion, los modelos de sucesion
existentes, consideraciones generales de la organizacion, los objetivos a perseguir,

organigramas de reemplazo y los candidatos elegidos a suceder.

La competencia ha alterado las estrategias empresariales y de planificacion, por lo
tanto, el éxito o el fracaso de una organizacion va a depender de su recurso humano, de su

motivacion y de la eficacia que tenga para realizar sus tareas.



En los afios recientes, los encargados de la planeacion de sucesion dentro de la
organizacion se han enfocado en iniciar cambios mas competitivos lo cual no permiten dar
oportunidad a aquellos colaboradores que tienen afios de trabajar para la misma organizacion,

asi como las habilidades para optar por otros puestos mas gerenciales.

Antecedentes Nacionales

La investigacion de Cascante, Castro y Saborio, estudiantes de la UCR optando por
un grado de Licenciatura en Administracion de Empresas, con el tema Desarrollo y
fortalecimiento de la gestion de recursos humanos en la empresa Curtis Wright Costa Rica
2014, tiene como objetivo elaborar una propuesta en donde se dé el desarrollo y el
fortalecimiento de la gestion de los recursos humanos, con el fin de generar un valor agregado
a la organizacion dandole continuidad y oportunidad a los colaboradores, incentivandolos a

mejorar para optar por mayores accesos dentro de la organizacion.

Se puede concluir que la empresa va enfocada a hacerle frente a la gestion del cambio
y a la planificacion de los diferentes programas de desarrollo personal, los cuales permitiran
mejorar las habilidades y competencias de los colaboradores para asi poder afrontar los
cambios y adecuarse a nuevas responsabilidades, vinculando su mayor potencial dentro de

los puestos a suceder.

Segun Rojas (2018), de la Universidad Hispanoamericana, en su investigacion
titulada Los Procesos De Desarrollo De Carrera Y Planes De Sucesion Y Su Influencia En
La Motivacion De Los Empleados Del Banco De Costa Rica En La Zona Comercial
Guadalupe Durante EI 1l Semestre, 2017, que tiene como objetivo evaluar los procesos de
carrera, asi como los planes de sucesion y la vinculacion que esto tenga con la motivacion de
los empleados, se deben definir bien claros los objetivos con el fin de ver la realidad de las
cosas tal como lo indica Bernal (2016) y asi detectar la necesidad que se tiene de elaborar un
plan de carrera dentro de la organizacion, enfocandose en el proceso de busqueda de los
candidatos adecuados al perfil solicitado.
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De esta investigacion se concluye que es necesario como Departamento de Recursos
Humanos analizar ese tipo de planes, tanto de carrera como de sucesion, para asi poder
ofrecer a los colaboradores oportunidades de mejora dentro de la organizacion. Con el fin de
que se sientan motivados para optar por nuevas oportunidades y que estén capacitados para
lograr la orientacién al logro de los mismos objetivos de la organizacion y estos vayan dentro
de una misma linea; asi se procura darle continuidad al negocio y, ademas, se pueda

implementar los planes de sucesion que procuren la excelencia de los posibles candidatos.

La investigacion de Juan Carlos Jiménez, Hernan Piedra y Diego Zamora, que opta
por una maestria en Direccion de Empresas del Tecnoldgico de Costa Rica: Gobierno
Corporativo, Profesionalizacion y Plan de Sucesion para la Empresa ATAI de Tibéas Ltda.
2017, tiene como objetivo elaborar un plan de sucesion que facilite la continuidad de la
empresa en caso del retiro de alguno de los miembros de la familia, ya sea planeado o bien
por algn imprevisto, lo cual contempla gque exista una delegacion por parte de los miembros

de la organizacion sobre cuales son las responsabilidades y otras funciones operativas.

De esta investigacion se concluye que a pesar de haber una jerarquia formal dentro
de la organizacion familiar, no existe un plan de sucesion por el cual optar en caso de requerir
un posible sucesor para un puesto determinado. Por lo tanto, los colaboradores se sienten
desmotivados al no contar con esos incentivos de crecimiento profesional donde puedan
explotar su mayor potencial, permitiendo a la empresa renovar sus conocimientos y darle

frescura a la imagen de la organizacion.

La organizacion no ha programado, ni a corto ni a largo plazo, realizar un proyecto
de sucesién en su empresa, es por esta razon que la familia debe delegar funciones a sus
colaboradores con el fin de ir implementando optar por procedimientos mas operativos,
capacitaciones para los empleados y algun tipo de promocion que motive a los colaboradores

de esta organizacion.

La investigacion de Chavarria (2017), estudiante de Postgrado de la Universidad de
Costa Rica, La Evaluacion del Desempefio del Talento Humano en el Poder Judicial 2017,

tiene como objetivo reconstruir la trayectoria de la evaluacion del desempefio del talento
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humano, con el propdsito de identificar el mayor potencial de los colaboradores,
incorporando un enfoque orientado a resultados que permita vincular las etapas por las cuales

se debe darle seguimiento al desarrollo de competencias.

Moscoso (2007), en su investigacion para optar por la Maestria en Direccion de
Empresas titulada: Plan de sucesion para la empresa industrial, tiene como objetivo definir
el plan de sucesion para laempresa TUCSON con base en un modelo de competencias. Busca
identificar al personal con alto desempefio y alto potencial, mediante una evaluacion de

competencias tanto organizacionales como técnicas.

Por lo tanto, la investigadora concluye que la sucesion hace referencia a detectar el
talento y desarrollarlo, por ello los esfuerzos en materia de formacion deben ser dirigidos a
cerrar brechas que aseguren el ajuste de cada posible sucesor con el puesto clave que podria

ocupar dentro de la organizacion.

Castro (2016), en su investigacion para optar por la Maestria en Gestion de personas
y Dinamica organizacional titulada: Plan de sucesidn en cargos criticos de Profesionales
Especialistas y su Impacto en la percepcién de Rotacion Voluntaria 2016, basada en el plan
sucesivo de cargos criticos, tiene como objetivo definir la linea de la sucesién de los cargos
criticos tomando en cuenta un factor importante como lo es el liderazgo. De aqui que se debe
tomar en cuenta un historial de procesos dentro de los cuales se evallGe el desempefio
profesional de los colaboradores, para asi potencializar positivamente desde el dmbito
organizacional, asi como el comportamiento y las percepciones que se tienen a la hora de

ejecutar el liderazgo.

Dicha investigacion logra recalcar que para la implementacion de un plan de sucesion,
ya sea en cargos criticos, profesionales o bien ejecutivos, es necesario tener un compromiso
organizacional, el cual permite llevar a cabo cualquier proceso. Por lo tanto, se debe tomar
en cuenta la productividad que tengan en la empresa los colaboradores, asi como el liderazgo
y el cumplimiento de los objetivos dentro de la organizacion para ser tomado en cuenta dentro

del proceso de sucesion.
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Es por esto que el colaborador se compromete con la organizacion dentro del ambito
profesional a tener mas integracion con la compafiia, para optar por puestos claves dentro de

la organizacion.

Antecedentes Internacionales

Calderon (2017), en su investigacion Planes de sucesion de cargos técnicos
departamento de operaciones Enap Refinerias Aconcagua 2017, tiene como objetivo
identificar a los empleados con alto desempefio, lo cual es de gran interés porque requiere de
desarrollo y apoyo para mejorar su rendimiento, ya sea en el mediano y largo plazo, para ser
reubicado dentro de un cargo propenso a suceder; proponer un plan binomial donde se
mezclen las habilidades y competencias dentro de la gestion del talento segun las necesidades

de la organizacion, asi como el perfil de competencias con el que cuenten los colaboradores.

Se puede concluir sobre este proyecto que el objetivo de implementar estos procesos
de sucesién dentro de la organizacién es retener y desarrollar a todos aquellos colaboradores
que cuenten con caracteristicas positivas y que posean capacidad para desarrollar nuevas
habilidades para que el Departamento de Recursos Humanos sea capaz de reconocer quiénes
son los candidatos que estan realizando su trabajo de manera eficiente para tomarlos en

cuenta en los planes de sucesion o bien ubicarlos en los cuadros de reemplazo.

La investigacion de Medina (2018), Disefio de un plan de formacion por
competencias para la sucesion en puestos claves de una empresa de produccion 2018, tiene
como objetivo elaborar una propuesta formal de formacion de competencias para la sucesion
en puestos claves a partir del diagnostico de la organizacién. Por lo tanto, la administracién
del recurso humano consiste en la planeacién, organizacion y el desarrollo de técnicas que
sirvan para promover el desempefio del personal dentro de la organizacion con el fin de

obtener metas organizacionales.

La conclusion a la que llego el autor de la investigacion es que se debe incrementar
en la organizacion un plan de formacion que permita analizar mas las competencias y

habilidades de los colaboradores, con el fin de incrementar el potencial de los mismos; una
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vez de que sean detectados se pueden ir incorporando a la lista de los posibles candidatos a

suceder, manteniéndose dentro del enfoque de la gestion del recurso humano.

La investigacion presentada por Campos, Rodriguez y Orietta (2015), estudiantes de
la Universidad del Pacifico que estan optando por el grado académico de Magister en
desarrollo organizacional y desarrollo de personas, se titula Plan De Desarrollo De Carrera
Aplicado A Una Empresa De Sector Ingenieria, Nivel Mando Medio A Gerencial. Tiene
como objetivo proporcionar a los empleados oportunidades de crecimiento donde los
colaboradores puedan optar por otros cargos gerenciales, tomando en cuenta lo relacionado
a sus habilidades, conocimientos, aptitudes y competencias dentro de la organizacién para
realizar un plan de carrera, el cual les permita surgir dentro de la organizacion contando con
su alto potencial para desarrollar nuevas habilidades y optar por puestos claves que le

permitan crecer profesionalmente.

Se concluye que, dentro de la organizacion, es fundamental ir implementando los
planes de carrera que, aunque no es directamente lo que va relacionado al plan de sucesion,
permite ir formando personas con nuevas capacidades y vinculando su potencial a las
necesidades de la organizacion. Por esta razon se requiere que la organizacion sea capaz de
crear un plan de carrera dentro de la empresa para ir implementando un desarrollo profesional

e ir orientandolo a darle continuidad dentro de la organizacion.

La investigacion de Casma (2015), de la Universidad Nacional de Educacion Enrique
Guzman y Valle, para optar por el grado de Magister en Administracion de Empresas,
Relacion de la Gestion del talento humano por competencias en el desempefio laboral de la
empresa Ferrosistemas, Sucro — Lima en el afio 2015, tiene como objetivo crear una relacion
de la gestion del talento humano por competencias, asi como el desempefio laboral de los
colaboradores en donde deja de lado el enfoque tradicional para poder profundizar las
actitudes laborales. Se menciona que el talento humano se basa en los conocimientos,
estudios, capacitaciones, habilidades y desarrollo de potencial dentro de la organizacion; se
explica la importancia de la retencion del talento asi como el desempefio laboral de los
colaboradores. Estos resultados coindicen con Fernandez y Baeza (2001) en su investigacién
sobre la capacitacion y el desempefio laboral, donde explican que toda preparacion y

capacitacion siempre van a estar relacionadas con un mejor desempefio laboral.
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La anterior investigacion logra recalcar que la gestion del talento influye de manera
positiva dentro del desempefio profesional de los colaboradores haciendo uso de un plan de
desarrollo de potencial para alcanzar las metas trazadas por la organizacion; es por esto que
se debe motivar al personal a mantener continuas capacitaciones para enfrentarse a nuevos

retos.

Proyecciones de la Investigacion

Se identificara en la organizacion cudles seran los puestos claves en donde se aplique
carrera administrativa, con el fin de extraer lo mejor de cada uno de los colaboradores para
asi lograr alcanzar las metas organizacionales manteniendo personal adecuado y calificado.
De esta forma, mantener una relacion fuerte con el colaborador, tomando en cuenta su
potencial para poder desarrollarlo de manera que este se sienta motivado dentro de la

organizacion y pueda dar lo mejor de si con nuevas y mejores oportunidades de crecimiento.

Se determinard en el Departamento de Recursos Humanos de Teletica Radio la
preparacion y el desarrollo profesional de los colaboradores, con el proposito de crear el
crecimiento y autorrealizacion, asi como la vinculacién de un plan de carrera con el fin de
acceder a mayores oportunidades laborales dentro de la misma organizacion, donde se veran

beneficiadas ambas partes maximizando su potencial.

Se disefiara en el departamento de Teletica Radio un modelo de un plan de sucesién
en donde se pueda vincular a los colaboradores con alto potencial desarrollando al maximo
sus competencias; asi como descubriendo sus intereses y habilidades para optar por la
preparacion de los colaboradores para las vacantes derivadas ya sea por renovacion,
jubilacion o algun imprevisto que se de en la organizacion. Dicho plan radica en el proceso
de continuidad de la organizacion al cual todas las empresas se enfrentaran en determinado
momento con el fin de prevenir situaciones que puedan afectar la toma de decisiones dentro

de la empresa.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

Televisora de Costa Rica S.A.

En octubre de 1958 se firmo el histdrico acuerdo que dio origen a Televisora de Costa
Rica S.A., Teletica Canal 7. El Lic. Mario Echandi, Presidente de Costa Rica, tomo la

decision de conceder licencia a la television privada.

Dos hombres fueron sus grandes precursores: en el area de los negocios, el empresario
René Picado Esquivel y en el area de la electronica, el ingeniero Carlos Manuel Reyes. EI 9
de mayo de 1960, nacié Canal 7, la primera compafiia de televisién de Costa Rica, fundada

por ellos.

Desde su primer dia en el aire, sus objetivos fueron: informar, educar, entretener,
estimular el arte, la cultura y alentar un mayor desarrollo comercial mediante la actividad

publicitaria.

Canal 7, se integré también a las transmisiones via satélite en esa década memorable.
La més recordada de todas fue la transmision del momento en que el primer ser humano llegd
a la Luna, el 20 de julio de 1969. Se calcula que 600 millones de personas vieron esa
transmision en todo el mundo. En 1963, fue instalada la primera unidad mdvil que permitia
ampliar los programas en vivo, fuera del estudio. Asimismo, se comenz6 a utilizar la
videograbadora, la cual permitia grabar programas antes de ser transmitidos. También para
finales de los sesenta se empezaron a producir las primeras series nacionales, algunas de las

cuales se prolongaron hasta la década de los noventa.

Junto a los programas de entretenimiento también surgieron los noticieros.
Telenoticias se fundd con sistemas muy sencillos de transmision de noticias. La television ha

cambiado radicalmente y las nuevas tecnologias la han modernizado rapidamente.

A principios de los ochenta se empezé a comercializar el sistema de transmision por
cable: aumentaron las opciones y hoy la television transmite desde eventos deportivos, series

de entretenimiento, cultura, hasta programas educativos y cientificos.
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Han pasado 90 afios del surgimiento del primer televisor. Aparece, entonces, el ser
humano de la era de la television, un ser humano que segun se calcula ve en promedio tres
horas de television por dia. La television esta presente en la sociedad de hoy, el publico se
identifica cada vez mas con los personajes y programas de la television que cada dia entran

en sus casas. Hoy el mundo se encamina a nuevas tecnologias de transmision de imégenes.

Definicion del Negocio

Televisora de Costa Rica S.A., es una empresa dedicada al servicio en telecomunicaciones al
pueblo costarricense, en la actualidad, gracias al avance en la tecnologia su sefial llega a paises
vecinos. Esta empresa a través de los afios ha ido incursionando en el negocio de las
telecomunicaciones, y hoy brinda servicios en telefonia movil e internet. Teletica Radio como

unidad de negocio cuenta con el respaldo de Televisora de Costa Rica.

Misién
Somos una empresa de servicio, que busca la excelencia dia a dia. Existimos para informar,

entretener y compartir con nuestra teleaudiencia. Nos esforzamos por estar “SIEMPRE CON

USTED” buscamos satisfacer gustos y necesidades del pueblo costarricense.

Vision
Nuestra vision es crecer tecnoldgicamente y adaptarnos a los cambios de necesidades y

preferencias de nuestra teleaudiencia de una manera responsable y solida.

Valores

Televisora de Costa Rica tiene creencias, valores y respeto por el pueblo costarricense, que han
caracterizado la empresa a traves del tiempo. Se identifican con los valores que mas se incorporan

a su estilo de vida y trabajo.

-Respeto: Soy respetuoso cuando reconozco al otro como un ser diferente a mi y reconozco en él
la dignidad. Soy respetuoso cuando cumplo la ley de oro de tratar a los demas como me gustaria

ser tratado.
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-Compromiso: Es un valor de mucha importancia ya que nos permite lograr los objetivos con
gran entusiasmo permitiéndonos conseguir todo aquello que nos propongamos superando

cualquier obstaculo.

-Dominio Propio: Es aquel que nos permite poder controlar tanto las emociones como las
acciones y no permitir que ellas nos controlen a nosotros. Esto es un valor que nos permite

obtener éxito en la vida.

-Entusiasmo: Es la actitud que se utiliza para hacer mejor las cosas y poder enfrentar las

diferentes situaciones con alegria.

-Gratitud: Significa demostrar con mis acciones lo aprendido en la vida personal para ser

agradecido con las personas y poner de nuestra parte y ser mejores cada dia.

-Honestidad: Es una cualidad humana que nos permite actuar de acuerdo a como se debe y se
piensa. Es aquello que nos permite sembrar confianza en uno mismo, asi como aquellos que estan

en contacto con nosotros.

-Lealtad: Permanecer leal es una de las cualidades mas honorables y respetables de cualquier ser
humano; la lealtad es acompafiada del compromiso con otra persona en las buenas o en las malas,

sin importar las condiciones.

-Orden: Es una cualidad positiva en una persona, es un valor que nos permite ser consistentes en

lo que hacemos y mantenernos organizados con lo que tenemos.

-Perseverancia: La perseverancia es un esfuerzo continuo que nos permite alcanzar lo que nos
proponemos Yy a su vez nos permite buscar las soluciones a toda aquella dificultad que pueda

surgir.

-Servicio: Es el sentido alto de colaboracion para hacer la vida mas llevadera sin esperar nada a

cambio.

Tamario de la empresa
Televisora de Costa Rica S.A. esta integrada por 550 empleados. Las oficinas de esta
empresa estan ubicadas en Sabana Oeste, frente al Estadio Nacional, Edificio Rene Picado.

Teletica Radio esta conformada actualmente por 15 empleados en esa unidad de negocio.
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Estructura de la Organizacion

? Televisora de Costa Rica
- Organigrama Teletica Radio
(Marzo 2019)
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Planeacion de Sucesién

La planificacion de la sucesion es el procedimiento por el cual la empresa busca
identificar los empleados que tengan un mayor potencial para asi poder ser capaces de ocupar
puestos claves cuando estos queden vacantes por algun motivo. Dentro del proceso de
planeacion de la sucesion se establece que esta es un proceso continuo que busca identificar
tanto las habilidades como las competencias para asi optar por una serie de procesos, tales

como la evaluacion de las capacidades, el desarrollo de los empleados, para poder retener los
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mas talentosos y a su vez puedan darle continuidad al liderazgo en aquellos puestos claves

donde sean requeridos.

La planeacién de la sucesion es parte de un proceso de reclutamiento que permite,
con el tiempo, ir desarrollando habilidades, crear un programa de formacién y capacitacion
para que puedan irse formando dentro de la organizacion para alcanzar la mision y vision de
la empresa. Por esta razdn, es importante tener claras las metas, asi como los objetivos a largo
plazo, con el fin de identificar las personas y darles un continuo desarrollo para ir
sustituyendo las actuales posiciones por diferentes razones, como podrian ser: jubilacion,

renuncia, promocion o bien la creacion de una nueva vacante.

Alles (2007), menciona que entre los principales objetivos de los planes de sucesion

se pueden citar:
1. Favorecer la retencion del personal clave en la organizacion

En ocasiones, cuando un empleado anuncia que se retira de una organizacion porque tiene
una oferta mejor, en ese momento se le hace una contraoferta, que supera el salario y a veces
también el nivel del puesto o de las responsabilidades. Esta practica empresarial ocasiona

inconvenientes y problemas, por ejemplo:

[1 Desajustes en la compensacion de la compafiia.

(1 Promesas que luego no se pueden cumplir.

[ Fracaso en la retencion del empleado.

1 Efecto “contagio”: los empleados pueden considerar oportuno presionar con una

oferta laboral para mejorar sus condiciones de trabajo actuales.

La existencia de planes de sucesion, en la mayoria de los casos, no conforma un
elemento decisivo para que un empleado decida permanecer en la organizacion o bien decida
irse de la misma. Sin embargo, cuando la posibilidad de cambiar de organizacion se presenta,
puede ser un elemento importante en la comparacion entre las ofertas. La organizacion podra
argumentar que, dentro de los planes existentes que se llevan a cabo profesionalmente, el

empleado tiene determinadas posibilidades de desarrollo.



20

Desde el punto de vista de la organizacion, si no existe un plan de carrera definido y
las herramientas que lo complementan (analisis de puestos, evaluacién de desempefio),
cuando se realiza la contraoferta, no se dispone de la informacién y de los elementos de juicio
necesarios para evaluar las consecuencias. Serd complicado definir una contraoferta

adecuada y equilibrada para ambas partes.
2. Asegurar la continuidad gerencial

Cuando un gerente renuncia o llega a la edad de retiro siempre cabe la posibilidad de
contratar a un sucesor en el mercado, asi se hace en muchas ocasiones. Sin embargo, las
organizaciones que se ocupan de las personas, que han implementado subsistemas de
recursos humanos o de capital humano, prevén esta situacion, trabajan muy duramente en la
formacion de gerentes en sus propias filas y, siempre que esto es posible, intentan tener
preparado a un sucesor para todos los puestos claves. Pero no siempre esto es asi. Muchas
compaiiias tienen “vacios gerenciales” y, llegado el momento de nombrar un nuevo gerente,
se busca dentro de la propia organizacion y se elige entre varias opciones sin estar demasiado

seguros de que esa opcidn sea la mejor.
3. Posibilitar el desarrollo y la realizacion del personal

Los planes de carrera basados en las competencias del puesto y en las del individuo que
eventualmente lo ocupa, seria la combinacion de un adecuado planeamiento desde la 6ptica
de la empresa, brindando, a su vez, satisfaccion al empleado. Si no existe un plan de
desarrollo profesional en la empresa, materializado en los planes de sucesion, que defina cual

es la evolucion adecuada de las capacidades, puede ocurrir lo siguiente:

[ El empleado no conocera cuéles son las competencias que necesita desarrollar o
potenciar.
[0 Los puestos seran cubiertos por personas gque no tienen las capacidades necesarias.

[0 Laempresa estara haciendo un gasto en formacion, y no una inversién

Los planes de sucesion son los que garantizan que se mantengan los puestos claves,
buscando preparar a los empleados para optar por un nuevo cargo o un cargo mas directivo
que quede vacante; esto con el fin de detectar el talento de los colaboradores para ir
desarrollando sus habilidades y potenciarlo al maximo para que asuma nuevos retos (p.57).
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Plan de Sucesién

Como parte de la implementacion de un plan de sucesion en la organizacion es
necesario conocer aspectos que permitan involucrar el personal o los candidatos a relacionar

dentro del plan de sucesion.
Alles (2009) define Plan de Sucesion como:

Programa organizacional por el cual se reconocen puestos clave, luego se identifican
posibles participantes del programa y se los evalla para, a continuacion, designar
posibles sucesores de otras personas que ocupan los mencionados puestos clave, sin
una fecha cierta de asuncion de las nuevas funciones. Para asegurar la eficacia del
programa se realiza un seguimiento de los participantes y se les provee asistencia y
ayuda para la reduccién de brechas entre el puesto actual y el que eventualmente

ocupara. (p.120)

Ademas, Alles (2009) afirma que disefiar un plan de sucesion no necesariamente
significa que la persona que actualmente ocupa el puesto piensa dejarlo en un corto plazo,
sino que la compafiia desea prevenir algun tipo de eventualidad, desde las de tipo tragico
(fallecimiento o incapacidad de una persona) hasta las mas usuales, como que un ejecutivo
decida dejar su puesto para trabajar en otra empresa, 0 bien sea por proyectos personales

como, por ejemplo: para poner su propio negocio, o a fin de dedicarse a otra cosa.

En este programa se busca identificar los puestos claves dentro de la organizacion,
aquellos que cuenten con habilidades y competencias que hagan la diferencia a nivel de

actitud, eficiencia y responsabilidades.

Dentro del programa es necesario identificar los candidatos claves con el fin de darle
continuidad a la organizacion sin darle razén para que este crea que el puesto lo ocupara en
corto plazo, es por esto que se debe recordar que los planes de sucesion son aquellos que
buscan prever algun tipo de eventualidad que suceda dentro de la organizacion, tomando en
cuenta que puede ser alguna enfermedad, fallecimiento o incapacidad de una persona o bien
algun colaborador de algun puesto gerencial que decida renunciar a la organizacion por una

nueva oportunidad.
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En otras palabras, se puede decir que los planes de sucesién hacen referencia a
programas que se logran hacer dentro de la compafiia con el fin de planear con tiempo de

anticipacion acciones que permitan tener preparados a futuros candidatos a suceder.

Para la implementacion de un plan de sucesion es necesario tener en cuenta cuales son
los puestos que van a ser tomados para la sucesion, sin perder de vista los objetivos y las
competencias que se requiere para ocupar el puesto. En cuanto a la propuesta se debe:

1 Identificar las habilidades y competencias para crear un plan de sucesién
1 Planificar cuales son los puestos claves a sucesion

[ Buscar por el desarrollo profesional y la retencion del talento dentro de la

organizacion

(1 Valorar cuéles son las actuales necesidades de la organizacion para optar por el plan

de sucesion

Dentro de los beneficios que se pueden contemplar a la hora de aplicar planes de

sucesion se mencionan las siguientes:
] Fortalecer la estrategia empresarial
[1 Gestionar la continuidad laboral a nivel de recursos humanos
[0 Aplicar estrategias para lograr la promocién interna y profesional
[ Motivar a los colaboradores a tener un mejor clima organizacional

[0 Direccionar los planes de carrera y de sucesion

Entre los principales principios para la Elaboracion de un plan de sucesién estan:

1. Responsabilidades del Plan de Sucesion

Se describen todas las responsabilidades necesarias para la implementacion del plan

de sucesion.
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2. ldentificacion de las necesidades de la organizacion y puestos clave

Se busca poder definir las necesidades de la organizacién con respecto a los puestos claves
con el fin de ir identificando los posibles sucesores que cumplan con el perfil solicitado para
dicho puesto. Se debe tener definida una estrategia y definir los puestos para cumplir con los

objetivos estratégicos de la organizacion.

3. ldentificacion de habilidades y competencias clave

Una vez identificadas las necesidades del negocio es necesario determinar el proceso de
identificacion de los puestos claves de la compaiiia, asi como las habilidades y competencias

con las que cuentan ellos para cumplir con el modelo de sucesion establecido a largo plazo.

4. ldentificacién de candidatos

Una vez descritas las habilidades y las competencias clave se inicia la busqueda de los
candidatos para cada puesto clave evaluando las competencias solicitadas para cada perfil

contra las competencias de cada candidato.

5. Plan de desarrollo de candidatos

Una vez identificados los candidatos se elabora el analisis de brechas entre las habilidades
existentes y las requeridas por el puesto con el fin de verificar si es necesario elaborar un

plan de capacitacion para cada uno de los posibles candidatos a suceder.

6. Seguimiento y monitoreo del plan de candidatos

En esta etapa se determina que por cada area clave identificada se analiza el listado de
competencias que debe tener el encargado del puesto sucesor para cumplir con las estrategias

de la organizacion a un mediano o largo plazo.

7. Politicas de seleccion de candidatos para los puestos clave

En esta etapa final donde se han realizado los pasos anteriores, se definen las politicas
internas de la organizacion que deben ser tomadas en cuenta por el candidato sucesor de
algun puesto clave. (Cfr.: https://blog.peoplenext.com.mx/que-son-los-planes-de-sucesion-en-las-

empresas)


https://blog.peoplenext.com.mx/que-son-los-planes-de-sucesion-en-las-empresas
https://blog.peoplenext.com.mx/que-son-los-planes-de-sucesion-en-las-empresas
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8. Sensibilizacion a la implementacion de un plan de sucesion

A través de laimplementacion de un plan de sucesion el Departamento de Recursos Humanos

se puede inferir el perfil profesional de los colaboradores de la siguiente manera:

1 Implementar en los colaboradores un proceso de cambio
[ Requerir un esfuerzo adicional al candidato debido a que no siempre esta preparado
para ocupar otros puestos

1 Analizar cual es la responsabilidad que le fue afiadida a su puesto actual de trabajo

Definir poblacion

Para definir el tamafio de la poblacion que se determinara dentro del proceso de plan
de sucesion debe hacerse una vez contemplada la cantidad de puestos que se vayan a tomar

en cuenta a la hora de aplicar un plan de sucesién en la organizacion.

Para hacer un correcto desarrollo de un plan de sucesion se deben tener claros sus
objetivos, asi como la identificacion de los puestos claves y poder definir quién o quiénes

seran los candidatos que van a ocupar un puesto, para cumplir de manera eficiente la mision.

Por lo tanto, dentro del plan de sucesion se debe contemplar que este asegure la
continuidad de los objetivos de la empresa, para asi garantizar la estabilidad de los
colaboradores e ir generando una promocion interna dentro de la organizacion, asi como la

igualdad de condiciones entre los diferentes colaboradores que van a desempefiar un puesto.

Estimacion de Potencial

Pereda y Berrocal (2018, p.245) definen la estimacién de potencial como las
estimaciones que sobre el potencial de los empleados hacen los superiores directos con base
en los perfiles y niveles de exigencia de los puestos que son més clave. La estimacion de
potencial busca poder identificar el nivel del puesto mas alto que un colaborador pueda

alcanzar en su carrera profesional dentro de la organizacion.
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El andlisis y la estimacion de potencial se centra directamente en el individuo, donde
se busca crear una comparacion de las caracteristicas y cualidades del colaborador, con
respecto a los requerimientos solicitados por puestos de mayor nivel que pudiera llegar a

ocupar o suceder un colaborador dentro de la organizacion.

Objetivos de la Estimacion de Potencial

Entre los objetivos que tiene la estimacion del potencial es descubrir el talento adecuado
dentro de la organizacion, tomando en cuenta las aptitudes técnicas que se relacionan
directamente con la organizacion, la conducta que va asociada a la cultura de la organizacion,
todo lo relacionado a los valores personales y las expectativas que se van a medir a corto,

mediano y largo plazo.

Estimacion de potencial dentro de la organizacion

La estimacidn del potencial dentro de la organizacion es una parte esencial que las empresas
deben tratar de detectar para asi poder desarrollar el potencial con el que cuentan los
colaboradores, con el fin de lograr incrementar su competitividad y hacer que los
colaboradores se adecuen a los objetivos organizacionales, donde puedan desempefiar con

eficiencia las responsabilidades de un nuevo puesto clave.

Identificar individuos con Alto Potencial

Martha Alles (2009), denomina al programa de Altos Potenciales como Personas Claves y

sefiala que:

Un programa de estos consiste en seleccionar un grupo de personas, en base a
criterios concretos y claramente definidos, para luego considerarlos como los
preseleccionados para actividades especiales de formacion, participacion en
proyectos especiales, etc. Asimismo, seran las personas a ser consideradas en
promociones, planes de sucesion, etc. Segun sean sus caracteristicas y

condiciones particulares. (p. 42).
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La organizacién es la encargada de verificar en su portal interno cuales son los
individuos que cuentan con mayor potencial, para asi mantenerlos alineados dentro del rango
de competencias institucionales con el fin de tomar en cuenta cada una de las caracteristicas

que podria tener un posible sucesor dentro de la organizacion.

Alles (2007), explica que: “Una vez identificado el individuo se inicia un proceso de
seleccion tomando en cuenta todas habilidades con las que cuenta cada colaborador, asi como
sus fortalezas y areas de oportunidad; de esta manera se lleva a cabo un analisis previo, el

cual es sometido a una evaluacion de desemperio.
Identificacion y seleccion del personal con alto potencial de desarrollo

Es necesario identificar aquellas personas que cuentan con un alto potencial que puedan

ser parte de los planes de carrera nivel individual, mediante un proceso:

[0 Analizar siempre los perfiles profesionales, asi como los requisitos que se exigen a
los encargados de los puestos.

1 Analizar individualmente las habilidades de los colaboradores que ocupan puestos
criticos.

[1 Establecer el alto potencial de los colaboradores en funcién de la adecuacion del

puesto que tiene actualmente, asi como su nivel de desempefio.” (p.169).

Andlisis de Brechas

Una vez realizado el analisis completo de evaluacion se busca identificar cual de los
colaboradores cuentan con el potencial para poder establecer un plan de carrera, o bien de
formacion, el cual permitirad tener ya seleccionados los candidatos que seran los posibles
sucesores en aquellos puestos claves que la organizacion tenga establecidos dentro del plan

de sucesion.

Es muy importante conocer las necesidades que tiene la organizacion, porque esto
brindara informacion mas clara acerca de lo que se vaya a requerir en los posible sucesores,
en quienes se puede contemplar las habilidades, conocimientos asi como las destrezas con

las que cada colaborador cuenta. Esto desembocara en que, tanto los planes de formacion
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tengan resultados mas concretos a mediano y largo plazo, asi como el analisis de brechas

entre el perfil del puesto clave y el perfil demostrado por el posible candidato a suceder.

El anélisis de brechas busca comparar el perfil de la posicion clave y el perfil del
candidato, con el fin de medir el potencial que desempefia en sus labores diarias. Ademas,
este andlisis permite detectar si existe alguna necesidad de formacion que pueda ser
desarrollada a traves del talento humano. Dentro de los beneficios que aporta este andlisis de

brechas se puede mencionar:

[ Busca empoderar la responsabilidad de crecimiento dentro de la organizacion con el

fin de crear autodesarrollo y automotivacion.

[1 Crea una actitud favorable en el personal de la organizacion hacia actividades de

formacion que permitan resolver problemas.

[ Busca la correcta evaluacion en los puestos de trabajo.

Toma de decisiones sobre los individuos con alto potencial

Dentro de la toma de decisiones de los individuos con alto potencial, para cada uno
de los puestos claves, se deben realizar multiples comparaciones de las competencias en
donde se pueden analizar los perfiles de los puestos con el fin de medir el potencial para las

posiciones mas estratégicas.

Los candidatos con mayor potencial son aquellos que demuestran brechas positivas
combinado con un perfil de competencias lleno de habilidades y destrezas que permitan hacer
la correcta eleccion del posible candidato, es por esta razén que, para definir los posibles
candidatos sucesores, se realiza el analisis comparativo individualizado con el fin de

determinar qué candidato esta mas capacitado para asumir nuevas responsabilidades.
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Descripcion de Puestos

Chiavenato (2007) menciona que la descripcion de un puesto “es un proceso que
consiste en enunciar las tareas o responsabilidades que lo conforman y lo hacen distinto a

todos los demas puestos que existen dentro de la organizacion” (p. 226).

Considera que la descripcion de puestos estd conformada tanto por factores
intrinsecos como extrinsecos, los cuales permiten abarcar una serie de preguntas basicas
sobre un puesto, entre las cuales se pueden mencionar: ;Qué hace el ocupante? ;Cémo lo

hace? ¢ Cuando lo hace? ¢Por qué lo hace?
Los factores intrinsecos definen:
» Nombre del puesto
» Posicion del puesto en el organigrama
» Contenido del cargo
» Tareas o funciones
Los factores extrinsecos definen:
» Requisitos intelectuales
» Requisitos fisicos
» Responsabilidades implicitas

» Condiciones de trabajo

Puesto

Chiavenato (2000), define un puesto como una unidad de la organizacién cuyo conjunto de
deberes y responsabilidades lo distinguen de los demas cargos, tanto los deberes como las
responsabilidades que tiene un cargo corresponden a un empleado para ser desempefiado por

el mismo y a su vez contribuir al logro de los objetivos de la organizacion. (p.226)
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Analisis y descripcion de Puestos

Alles (2009), define el andlisis y descripcion de puestos como una breve descripcion

de todos aquellos puestos que integren una organizacion, asegurando que no haya repeticion

de tareas y definir cuales son las que deben ser asignadas a un colaborador.

Entre los elementos de la descripcion de puestos e puede mencionar:

g
g

Personas en funcion del puesto

Desempefio en funcion del puesto

Equidad interna y externa en materia de remuneraciones que se analiza en funcion
del puesto.

Planes de desarrollo de sucesién se deben confeccionar en funcion del puesto.

Figura 1. Descripcion de puestos y analisis de puestos.

1. Titulo del puesio 8 Nivel del puesto
2. Ubicacion del puesto ) Subordinacion
en el organigrama ¢) Supervision
a) Relaciones colaterales
Descripcion| | Aspectos
de puestos | | intrinsecos S Diarias
3. Contenido [ Tareaso Semanales
del puesto ) responsabilidades  Mensuales
Anuales
Esporadicas
4 Educacién necesaria
1. Requisitos t) Experiencia necesaria
intelectuales @ Iniciativa necesaria
d) Aptitudes necesarias
" 8 Esfuerzo fisico necesario
2. Requisitos b) Concentracion visual necesaria
Eatores fisicos ¢ Compiexion fisica necesaria
| - e <  de 8 Por supervision de personal
de puestos extrinsecos ; ; 2
andlisis 3. Responsa- b) Por materias y equipo
¥ billdades ¢) Por métodos y procesos
arkquiridas d) Por dinero, titulos y documentos
@) Por informacion confidencial
f) Por seguro a terceros
4. Condiciones 4) Ambiente de trabajo
de trabajo b) Riesgos de trabajo
/) Accidentes de frabajo
ii) Enfermedades profesionales

Fuente: Administracion de Recursos Humanos, Idalberto Chiavenato (2009).
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Anélisis de puesto de trabajo

Alles (2005), indica que el analisis de los puestos de trabajo busca primeramente un
analisis previo para luego describir cada cargo, comprender cuéles son los procedimientos
qgue se manejan a nivel de contenido para verificar cuales son las tareas a desarrollar y
verificar qué tipo de personas son las adecuadas para contratarse para una posicion vacante.
Una vez que las empresas establecen correctamente la descripcion de puestos se llegan a

facilitar las tareas que tienen mayor relacion con el Departamento de Desarrollo Humano.

Los sistemas de gestion de recursos humanos que cuentan con independencia en su
evolucidn, requeriran de las herramientas necesarias para poder ir desarrollando sus normas
y politicas. Una de ellas es la creacion de perfiles de cargos y el analisis de dichos puestos,
ambos son utilizados como base para las diferentes actividades que van relacionadas con el

area de administracion de recursos humanos.
Dentro de las actividades més cercanas a los cargos se puede mencionar:

1 Reclutamiento y seleccion de personal
[ Capacitacién y formacion

[ Compensaciones

[ Evaluacion de desempefio

] Desarrollo de carreras y planes de carrera

El analisis de cargos permite detectar aspectos humanos y de la empresa de manera
que se logre en la organizacion una motivacion y satisfaccion laboral hacia el empleado. Se

pueden combinar cuatro aspectos a mencionar:
1. Cumplir con los objetivos que se buscan en el cargo clave
2. Maneras de hacer mas eficaz el trabajo desde una perspectiva de satisfaccion laboral

3. Adaptacion al tipo de cargo, a la persona que lo desempefia, combinando aspectos fisicos

y mentales



31

4. Participacion del personal para poder motivarlos y crear en ellos una forma de mejorar sus

funciones en el cargo.

Dentro de los beneficios mas importantes con los que cuentan las organizaciones para

realizar el correcto analisis de cargos, estan:

Beneficios de un programa de descripcion de cargos

[0 Posibilita la clasificacion y comparacion de cargos logrando asi una comparacion

equitativa en el tema de compensaciones.
[1 Herramienta clave para el proceso de reclutamiento, seleccién y contratacion de personal.

[1 Con la descripcidn de cargos es mucho mas accesible y sencillo poder desarrollar, capacitar

y entrenar al personal que va a hacer requerido para un puesto clave.

[J Define un rendimiento estandar, lo que permite realizar correctas evaluaciones.

[ Es vital para los planes de sucesion.

Finalidad del analisis de puestos.

Para que la organizacion logre continuar con el manejo de su rentabilidad,
productividad y consolidacién en el mercado, es indispensable contar con un personal de
muy alta calidad y con un elevado grado de compromiso con la empresa. Esto se logra al
contar con la persona ideal para cada puesto de trabajo y que cumpla con el perfil y los
requerimientos necesarios para optar por puestos de confianza o puestos claves que le

permitan tener un mejor desempefio y mayores oportunidades laborales.

De esta manera, se puede argumentar que es indispensable contar con el analisis de
cada uno de los puestos, esto permitiria la oportunidad de contar con todos los conocimientos,
habilidades e informacion relativa para cada uno de los cargos. Ademas, el uso de esta
informacion permitira establecer la descripcion y especificacion de cada puesto clave, lo cual
facilitara en un futuro todo el proceso de reclutamiento, donde se pueden mencionar

seleccion, contratacion, induccion y capacitacion del personal al puesto requerido.
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Objetivos del andlisis de puestos

. Verificar las funciones y relaciones de cada unidad de trabajo para delimitar
responsabilidades.

. Contribuir a la correcta realizacion de las labores asignadas a cada colaborador y
propiciar el buen desempefio en el trabajo.

. Ser mediador a nivel de integracion al personal de nuevo ingreso, facilitando su
incorporacion a las distintas funciones para que se vaya adaptando a los nuevos
objetivos de la organizacion.

. Permite a los empleados saber qué es lo que se espera de ellos y que entiendan
cudles son sus tareas.

. Facilita el mantenimiento de un buen nivel organizacional.

Los perfiles de puestos permiten identificar las funciones esenciales y la
responsabilidad de cada cargo en las organizaciones. Permiten identificar las aptitudes,
habilidades y destrezas que son fundamentales para un buen desempefio y la ocupacién de
un puesto clave, asegurando que se cumplan junto con las necesidades que tiene la

organizacion.

Administraciéon de Recursos Humanos

Una empresa esta conformada por muchos factores relevantes que hacen que funcione
y se desarrolle como tal, sin embargo, el recurso humano con el que cuenta, es el elemento
mas importante y principal dentro de la organizacién. Chiavenato (2009), sefiala: “Las
personas son el capital humano y el principal activo mas importante de la empresa que agrega

inteligencia a su negocio.” (p.11).

Las organizaciones con éxito se han dado cuenta de que solo pueden crecer, prosperar
y mantener su continuidad si son capaces de optimizar el rendimiento sobre las inversiones

de todos sus grupos de interés, principalmente en los empleados.
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Las personas constituyen el principal activo de la organizacion y de ahi la necesidad
de que las empresas sean mas conscientes de sus trabajadores y les presten mas atencion;
valorando asi sus conocimientos y habilidades buscando la manera de elevar al maximo su

potencial e incentivandole a querer aprender mas.

De esta manera, la administracion y gestion de los recursos humanos de la empresa,
debe estar dirigido por personas especificas en el area, que tengan la preparacion y el
conocimiento adecuado para realizar tan importante labor, utilizando politicas y préacticas
para dirigir a las personas dentro de una empresa y cumplir con las funciones de
reclutamiento, seleccion, capacitacion, recompensa, evaluacion, seguridad y salud

ocupacional.

Chiavenato (2009) menciona los objetivos de la administracion de los Recursos
humanos (p.11-13):

[ Ayudar a la organizacion a alcanzar sus objetivos y realizar su mision

1 Proporcionar competitividad a la organizacion: esto significa saber crear, desarrollar
y aplicar las habilidades y las competencias de la fuerza de trabajo. La funcion de la
administracion de recursos humanos es conseguir que las fortalezas de las personas

sean mas productivas para beneficio de los clientes, los asociados y los empleados.
1 Proporcionar a la organizacion personas bien entrenadas y motivadas.

[ Preparar y capacitar continuamente a las personas es el primer paso, el segundo es

brindar reconocimiento, y no solo el apoyo monetario.

[ Aumentar la autoactualizacion y la satisfaccion de las personas en el trabajo. Antes
se hacia hincapié en las necesidades de la organizacion. Hoy se sabe que las personas
deben ser felices. Para que sean productivas las personas deben sentir que el trabajo

es adecuado para sus competencias y que se les trata con equidad.

1 Desarrollar y mantener la calidad de vida en el trabajo: se refiere a los aspectos que
se experimentan en éste, como el estilo de administracion, la liberta y la autonomia
para tomar decisiones, el ambiente de trabajo agradable, la camaraderia, la seguridad

de empleo, las horas adecuadas de trabajo y las tareas significativas y agradables.
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Planificacion de los recursos humanos

Segln Chiavenato (2008), sefiala que la planificacion estratégica se refiere a la
organizacion como un todo e indica que debe elaborarse bien la estrategia para asi poder
entrar en accion. Dicha estrategia se enfoca en generar estabilidad dentro de la organizacién

para darle continuidad a la misma. (cfr. p. 76).

La planificacion estratégica tiene como funcion integrar a la organizacion con los
colaboradores con el fin de lograr que la empresa funcione correctamente para poder adquirir
una ventaja competitiva; por lo tanto, es necesario tomar en cuenta los factores que
intervienen dentro del area de recursos humanos, se pueden mencionar: evaluacion del
desempefio, valoracion del alto potencial, formaciéon y desarrollo profesional, planes de

carrera y los planes de sucesion.

Preservacién del talento humano

Debido a la gestidn estratégica del talento humano hay funciones y procesos que son
necesarios para la gestion, la produccion y prevencion de riesgos laborales. Por esta razén
surge la necesidad de crear estrategias organizacionales, asi como el cumplimiento de
objetivos que permitan retener el capital humano, surge una necesidad real al momento de

cumplir con sus objetivos, que es retener el capital humano.

Angel Baguer (2009) sostiene que en las organizaciones la cultura de la retencion
consiste en aumentos salariales o retribuciones que funcionan como beneficios para el
colaborador, pero esto al dia de hoy ya ha cambiado. Los empleados creen importante,
ademas, una serie de aspectos que hacen que un colaborador permanezca en la organizacion.

Se pueden mencionar algunos:
1 Una conciliacién entre la vida laboral con la vida familiar.
[ Programas de formacion y de carrera profesional.
[ Un buen clima organizacional.
[J La actitud de los lideres hacia sus colaboradores.

[J Excelente comunicacion.
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La verdadera importancia de retener el personal que esté dentro de la organizacion es
lograr que las personas tengan una continuidad laboral donde puedan crecer
profesionalmente, debido a que de querer retirarse, a la empresa le dificulta encontrar
reemplazos efectivos, lo que ocasionaria un gasto mayor para la organizacion. Por eso se
debe tratar de generar en los colaboradores, que sean atraidos por el talento dentro de la

organizacion, planes de formacién y de carrera y asi elevar su potencial al maximo.

Las buenas préacticas de la gestion humana de las diferentes organizaciones son
eficaces a la hora de retencion del personal, debido a que aportan un valor agregado a la
organizacion. Esto conlleva un resultado con un impacto positivo debido a la propuesta de
retencion que permite mejorar los aspectos organizacionales, asi como generar en los
colaboradores mayor seguridad en su empleo, formacién amplia, una retribucion alta

dependiendo de gqué tan altos y exitosos sean sus resultados.

Asimismo, al fomentar un desarrollo profesional de los colaboradores dentro de la
organizacion, se logra que este crezca y perfeccione cada vez mas en sus habilidades; se le
brinda una oportunidad de crecimiento y de asumir nuevas responsabilidades, a la vez de ser

mejor remunerado, siempre y cuando esté preparado para dicho puesto.

Una vez creada esta concepcion del desarrollo profesional del personal surgen los
planes de formacion o carrera incorporados los planes de sucesion que permitan retener el

personal clave de la organizacion.

Retencién del Talento

Chiavenato (2007), menciona que “La retencion de los recursos humanos exige una
serie de cuidados especiales, entre los cuales sobresalen los planes de remuneracion

econOmica, de prestaciones sociales y de higiene y seguridad en el trabajo.” (p. 275).

Este sistema de retencion involucra, como se mencion6 anteriormente, remunerar a
los colaboradores, ya sea mediante premios e incentivos, prestaciones y servicios sociales;
también involucra seguridad en el trabajo, de manera tal que el colaborador se sienta en un

ambiente de trabajo agradable con condiciones que le favorezcan para sus labores diarias.
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Segln un articulo publicado por Accenture, una compafiia de consultoria de gestion,
no hay una norma o receta universal para la retencion del talento, la estrategia dependeré de
las necesidades y prioridades de la organizacion (Velasco, 2010): “cuanto mas personalizada
sea la estrategia de retencion, mas probabilidades tendra de que el talento clave continle, un
afio mas, ligado a su organizacion.”

Algunas de las iniciativas que podrian ayudar a las organizaciones a lograr retener el

personal clave son:

1. Crear un buen clima laboral, con lideres que sean capaces de crear en el personal la
confianza y el logro de objetivos de los colaboradores para evitar que ellos busquen otras
opciones laborales. Para contar con jefes orientados a la retencion, Velasco (2010) sugiere
dos estrategias: contar con programas de desarrollo de liderazgo y ampliar la red de contactos
del colaborador, es decir que, a méas de su jefe directo o funcional, pueda contar con un lider

en la organizacion.

2. Ofrecer salarios méas acordes al mercado, asi como tener paquetes de remuneraciones mas

competitivos.

3. Contratar candidatos con el perfil requerido para cada cargo clave, que tengan claridad de
como realizar sus tareas, asi como sus responsabilidades y, que la empresa les brinde una
buena induccién que les permita integrarse rapidamente a la cultura organizacional de la

empresa.
4. Buscar propiciar el equilibrio entre la vida personal y la vida familiar.
5. Compartir informacién de como estéa actualmente la empresa.

6. Brindar oportunidades de desarrollo y crecimiento dentro de la organizacion, sea a través
de promociones internas o buscando que los colaboradores se integren en proyectos

corporativos.

7. Fomentar las relaciones interpersonales.
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Por su parte, Alles (2009), sefiala cuatro practicas fundamentales para retener talento

clave en la organizacion:

1. Remuneracion adecuada: Acorde al mercado laboral, con una buena gestion de

remuneraciones y beneficios.
2. Perspectivas de carrera: Oportunidades de crecimiento transparentes para todos.
3. Buen clima laboral: Fomentar un clima de respeto para todos los colaboradores.

4. Considerar los proyectos personales: Conocer los intereses laborales, profesionales y

personales de los colaboradores.

Para la vinculacién de los empleados con alto potencial es necesario basarse en una

estrategia de recompensa total.
Estrategia de Recompensa Total

La forma de gestionar la recompensa ha evolucionado a lo largo del tiempo segun han
cambiado las caracteristicas y aspiraciones de las empresas y de los trabajadores, es por esto
que ha pasado a considerarse estratégica, no solamente por su importancia econémica, sino
por su incidencia en otros aspectos de la organizacion. La forma de compensar al personal es
un instrumento clave no sélo en las politicas de recursos humanos, sino también para la
propia estrategia empresarial. En este sentido, las empresas son cada dia mas conscientes de
que, actuando en este campo, pueden contar con los mejores profesionales (Marcos, 2011) y
mejorar su rendimiento al actuar sobre el comportamiento de los trabajadores y su
satisfaccion laboral (p.45).

Ejecutarla de forma eficaz incrementa la ventaja competitiva de una organizacion,
mientras que lo contrario significa perder talento, tiempo, dinero y nuevas oportunidades, es
por esto que debe estar verticalmente alineada con las estrategias del negocio, y también debe
estar horizontalmente integrada con otras estrategias de recursos humanos para alcanzar
consistencia interna.

Ademas, es critica para disefiar las claves en una organizacion que desee atraer,
retener y motivar su fuerza de trabajo para agregar valor a la empresa y mejorar la

productividad.
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Asimismo, deberia incorporar técnicas y précticas, considerando la etapa de
crecimiento de la empresa, el ambiente interno y externo, adaptarse a posiciones especificas
y categorias de empleados (Ledn, 2013).

Para hacer una Estrategia de Recompensa Total, es necesario que se concrete a través
de un instrumento que clarifique todos los elementos que se ofreceran a los colaboradores,

un Modelo de Recompensa Total.

Modelo de Recompensa Total

Las empresas necesitan disponer de un sistema de compensacion que les asegure
gestionar eficazmente uno de los costes operativos mas importantes para su funcionamiento:
los costes salariales. Asimismo, han de hacerlo de modo que sean capaces de atraer y retener
adecuadamente a los profesionales que necesiten para su actividad. Este principio de
equilibrio entre costes y capacidad de atraccion y retencion de profesionales ha de guiar el
disefio de cualquier sistema de compensacion (Ledn, 2013, p.42).

A continuacién, se muestra uno de los modelos de Recompensa Total mas reconocido

en el mundo laboral.

Modelo Towers Watson

Este modelo apunta a la necesidad de enfocar la gestion de las recompensas de los
empleados de una empresa desde un punto de vista global. Considera tres elementos clave:
remuneraciones basicas, remuneraciones basadas en el desempefio y desarrollo de carrera y
ambiente laboral.

La Recompensa Total es un componente clave de la Propuesta de Valor al Empleado
y proviene directamente desde la estrategia del negocio.



Figura 2. Modelo de Towers Watson.

+ Sueldo base

medico/vida
* Otros beneficios
* Programas de
bienestar

* Bonos
* Plan de pensiones
¢ Seguro

* Aprendizajey
desarrollio

*  Mentoring

* Gestion de carrera

*  Movilidad de talento

* Programas de
trabajo flexibles

* Equilibrio vida
personal/ profesional

* Etc.

Fuente: Elaboracion propia, 2019.
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Remuneraciones
basicas

Remuneraciones
basadas en el
desempeno

Recompensa
Total
(Propuesta de
Viloe al

Aumento salarial
(Mérito,
promocion)
Incentivos de
corto plazo
Incentivos de
largo plazo
Programas de
reconocimiento
Participacion de
utilidades

empleado)

Desarrolio de Carrera y
Ambiente Laboral

Medicion — Comunicacidn — Gobierno — Administracién

Reemplazo de posiciones claves y sucesiones

Teletica Radio busca alinear la sostenibilidad de la compafiia con las aspiraciones de

desarrollo de la gente. Por una parte, se busca contar con sucesores con las competencias

adecuadas para cubrir posiciones clave en caso de generarse una vacante y, por otra, darle a

la gente oportunidades de crecimiento con base en sus aspiraciones de carrera, las cuales se

levantan en entrevistas con los colaboradores en sus evaluaciones de desempefio. Para cubrir

un puesto clave vacante se selecciona un sucesor que tenga las habilidades necesarias y

conocimientos técnicos del cargo y que tenga las competencias especificas de la nueva

posicion o bien la aptitud para poder desarrollarlas.




40

Figura 3. Modelo Integral de Gestion Humana (Atraer, Retener, Motivar, Desarrollar y

Ubicacién del Mejor Talento)

g Disefio de Cargos ‘
/Formaci()n /
Planes de Formacion )
f \

Capacitacion

Atraer personas

reclutamiento

contratacion |
\ Evaluacion de
\ desempefio

\ Sucesion /
~ -

induccion

Retencion \
del mejor |
talento

Desarrollo
Organizacional

Salario Emocional D
Flexibilidad Laboral |
Calidad vida laboral

Vida Saludable

Compensacion

Remuneracion Total | T
. |
Compensacion !
Flexible /

Gestion del |
Desempeiio |

Ambiente Laboral

Buen clima |
organizacional

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

Diagramas de Reemplazo

Alles (2007), define los diagramas de reemplazo:

Programa organizacional por el cual se reconocen puestos clave, luego se identifican
posibles participantes del programa y se los evalua, para, a continuacion, designar
posibles remplazos (sucesores), pero solo para aquellas personas que ocupando los
puestos claves tienen una fecha cierta de retiro, usualmente por la edad avanzada del

ocupante del puesto. Pueden darse por otras razones (por ejemplo, traslado a otro
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pais). Para asegurar la eficacia del programa se realiza un seguimiento de los
participantes y se les provee asistencia y ayuda para la reduccion de brechas entre el

puesto actual y el que se prevé ocupar.

[...]Son uno de los programas organizacionales para el desarrollo de las personas; en

nuestra opinion, el de mayor relevancia. (p.140)

Los diagramas o cuadros de reemplazo deben ser planificados en la organizacion para
asi poder determinar cuéles seran los puestos o los colaboradores que estan para entrar a este
programa, es por esto que se va a designar un sucesor una vez verificado que un empleado
estd proximo a la edad de retiro, estableciendo una edad aproximada de 62 afios para poder

ir preparando al posible reemplazo.

Proceso de Planificacién de Carrera
Plan de Carrera

Alles (2009), define un plan de carrera: “Implica el disefio de un esquema tedrico
sobre cudl seria la carrera dentro de un &rea determinada para una persona que ingrese a ella,
usualmente desde la posicién inicial. Para ello se definen los requisitos para ir pasando de un
nivel a otro, instancias que conformaran los pasos a seguir por todos los participantes del

programa” (p. 206).

En este caso, se puede decir que el plan de carrera es como un programa que tiene la
organizacion, el cual permite tener personas mas preparadas para optar por puestos dentro de
la organizacién y a su vez, pueda crecer profesionalmente dentro de la misma, adquiriendo
los conocimientos necesarios y que haya desarrollado las competencias para poder adquirir

la experiencia necesaria y asi hacer plan de carrera organizacional.

Es decir, el plan de carrera orienta a un colaborador a poder desarrollar un perfil
profesional dentro de la estructura organizacional desde el momento que se inicia el proceso
de seleccion, asi como los resultados que obtenga de su evaluacion de desempefio, de su

formacion y desarrollo dentro del &mbito laboral.
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Alles (2009) comenta que un plan de carrera para poder adquirir un nivel mayor
diferencial debe tener tres elementos dentro de los cuales se debe mencionar: conocimientos,

competencias y experiencia (Cfr. p.217).

Dentro del plan de carrera es necesario tomar en cuenta algunas caracteristicas claves
que los colaboradores deben de tener para poder desarrollarse dentro de la organizacion, cabe
mencionar que debe existir un plan aprobado por la alta gerencia de la organizacion, debe ser
ordenado y mantener cierto seguimiento para verificar que todo esté marchando bien, debe
ir basado en las politicas del area de recursos humanos y ademas se debe contar con

planeacion estratégica.
Para esto debera tener claro los siguientes datos de los trabajadores:
* Nivel de Cargo
* Nombre
» Edad
* Nivel de estudios
* Puesto que desempefia actualmente
* Puesto al que podria optar en el futuro
* Antigiiedad en la empresa
* Puntos fuertes o débiles a mejorar o reforzar
* Necesidades de capacitacion
* Evaluacion del desempeiio
 Apreciacion objetiva de su jefatura directa
Plan de desarrollo asociado a la carrera profesional

Dentro de la implementacion del plan de sucesion y plan de carrera se busca llevar a
la practica los objetivos, los puestos clave, perfiles requeridos, desarrollo profesional, gestion

de competencias y finalmente el plan de sucesion.



43

Por esta razon, es necesario definir el plan de carrera profesional donde se conoceran
las necesidades del desarrollo profesional a través de entrevistas que permitan identificar si
la organizacion carece de desarrollo del personal para poder ir implementando los planes de

carrera.

Alles (2009), indica que una vez definidas las carencias o debilidades, es necesario la
Elaboracion de una planeacion donde se verifiquen las acciones de desarrollo buscando

evaluar la inclusion de un plan de formacion y desarrollo a la carrera profesional (p.335).

Plan de formacion

Baguer (2009), indica que “La formacion consiste por un lado en potenciar el
desarrollo de la persona en relacion con su profesion y por parte de la empresa en ayudar a

una unidad de negocios a obtener resultados” (p. 211).

La formacidn es parte de la obtencion de resultados, es importante verificar que una
vez formado el colaborador se debe verificar si su conducta mejora y si los resultados van
orientados a los objetivos de la organizacion; es por esto que se debe hacer un balance entre
lo que el empleado quiere a lo que la organizacion desea conveniente a lo que sea mejor para

él.

Formacién del personal por competencias

La estrategia de los recursos humanos por competencias consta de varios subsistemas
que permiten que haya un gran desenvolvimiento del talento humano dentro de la
organizacién. Tobon (2006), menciona que un sistema de formacion en competencias es un
enfoque dirigido a potenciar las competencias ya identificadas y, a su vez, poder fomentar

un aprendizaje continuo.

El sistema de formacién en competencias mantiene como pilar fundamental el
crecimiento y desarrollo organizacional, asi como el desarrollo personal. Hay variables que
van relacionadas con la formacion del personal y se pueden mencionar algunas: desempefio,

habilidades, competitividad, responsabilidad, compromiso con la organizacién para poder
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lograr correctamente el disefio de formacion apropiado comprendiendo las brechas de los

perfiles competenciales con los perfiles requeridos a nivel organizacional.

Un plan de formacion por competencias permite mejorar los comportamientos de los
colaboradores al igual que a su vez puedan adquirir mayores conocimientos y un grado mas
alto a nivel de desempefio y potencial en sus funciones y que puedan adquirir un grado mas

alto de competencias en el desempefio de sus funciones.

Tobdn (2006) indica que la formacion va de la mano con los planes de desarrollo de
la organizacion, entre los cuales se encuentran los planes de sucesién, con lo que se
disminuyen ciertos problemas o bien se atienden imprevistos que suceden con el fin de cuidar
el rendimiento y la seguridad de los colaboradores los cuales juegan un papel muy importante

en el desarrollo de las actividades que realizan.

Disefio de un plan de formacion por competencias

Se debe tener un disefio de un modelo de plan de formacién por competencias para
poder lograr alcanzar un nivel superior y poder asumir nuevas responsabilidades
garantizando la sustentabilidad de la organizacion, alentando a los colaboradores a que
fortalezcan las expectativas de la organizacion, asi como sus habilidades para desempefiar un

puesto clave.

Alles (2009), menciona que para el disefio del plan de formacion, es muy importante
cerrar brechas, es decir, que no existan necesidades muy grandes de desarrollo entre un
individuo y el puesto futuro a ocupar, especialmente cuando se incluyen los planes de

sucesion.
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Figura 4. Fases para la Elaboracion de un plan de formacion

Diagndstico de

las necesidad

formativas

Comprobacion de haber Estudio de la actual situacion

alcanzado los objetivos y nuevos objetivos deseados

PLAN
Seguimiento de la o Disefio del plan
formacién formativo
FORMACION
Preparacién, elaboracién,
Fase de control informacién y publicidad
——
Aplicaciény

Evaluacion de la desarrollo

A Ejecucién del
formacion

impartida

plan formativo

Fuente: Gestion de personas: Manual para la gestion del capital humano en las organizaciones, Miquel
Porret Gelabert (2010).

El area de Desarrollo Humano sera el encargado de velar para que se cumplan los
objetivos propuestos por la organizacion y asi administrar a los entrenadores o0 a quienes dan

apoyo a mejorar y fortalecer las competencias.

Para reducir las brechas de las capacidades, Alles (2009), sostiene que “todos los
caminos son posibles” (p. 181), para alcanzar con los estandares requeridos por la empresa.
Debido a esto, la autora propone métodos de formacion, entre los cuales se incluye el
autodesarrollo, que es la voluntad misma de la persona para mejorar. También se encuentra
el entrenamiento, en el cual una persona de mayor experiencia sirve de guia para el

colaborador que se encuentra en el programa de formacion.

Propone una nueva forma de aprendizaje que es el codesarrollo, que nace como una
accion conjunta entre los participantes y los responsables para el desarrollo de las
competencias y conocimientos, poniendo en juego las competencias de la organizacion donde
los colaboradores deben autoevaluar sus metas con planes de accion y potencializando sus

competencias.
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Es aqui donde se le da un seguimiento especial a los planes de sucesion, que son la
tematica fundamental en este proceso de formacion. Estos deberan tener como objetivo

minimizar las brechas entre los sucesores y los puestos a suceder.

Capacitacion

En su libro Administraciéon de Recursos Humanos, Werther, W. y Davis, K. (2008),
hacen referencia al concepto de capacitacion como la “Actividad sistematica y programada

que busca preparar al trabajador para que desempefie sus funciones asignadas” (p.253).

La capacitacion de personal es una herramienta de mejora continua para la empresa,
el individuo y el entorno en que este se desarrolla, ya que como se ha mencionado
anteriormente en esta investigacion, genera nuevas habilidades, incrementa conocimiento y
modifica actitudes, es un insumo de productividad y transmision de valores y cultura

organizacional.

Capacitacion y desarrollo basado en competencias

La capacitacion y desarrollo se pueden definir como un proceso mediante el cual se
les brinda a los colaboradores los elementos para adquirir las competencias requeridas en un

puesto o cargo, que le permitan desempefiarse de manera exitosa.

Utilizar un modelo de competencias como base de un sistema de capacitacion y
desarrollo, ayudara a la organizacion a evitar que se adopte una perspectiva de corto plazo o

se sigan las modas en esa materia.

Dentro de los beneficios con los que cuenta un sistema de capacitacion y desarrollo

basado en competencias cabe mencionar que:

] Se focaliza en los comportamientos y destrezas relevantes.
[1 Asegura la capacitacion y el desarrollo hacia los objetivos organizacionales.
[1 Permite realizar un uso mas efectivo de la capacitacion y el desarrollo.

[J Brinda un marco de referencia para los gerentes y directores.
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A partir de las evaluaciones de las competencias del personal, las organizaciones
podrén accionar los planes de capacitacion necesarios para el entrenamiento de competencias
en sus distintos objetivos tales como: adquirir conocimientos, desarrollar habilidades o bien

modificar actitudes.

El desarrollo del &rea de recursos humanos es una funcion importante de la
administracion que consiste no sélo en capacitaciones del personal, sino también se basan en
actividades de planeacion y desarrollo de carreras individuales, desarrollo organizacional y

evaluacion del desempefio.

La capacitacion y desarrollo es el centro de un esfuerzo continuo disefiado para
mejorar la capacitacion y el desarrollo de los empleados y el desempefio del potencial a nivel
organizacional. Algunos departamentos utilizan términos como capacitacién y desarrollo, sin
embargo, otras gerencias le hacen la siguiente distincion: la capacitacion es impartida a los
colaboradores para que puedan ampliar los conocimientos y las habilidades necesarias para
sus actividades actuales.

Por otro lado, el desarrollo implica un aprendizaje que va mas alla del trabajo diario
y posee un enfoque a largo plazo. Prepara a los empleados para mantenerse al mismo ritmo
que la organizacién. A medida que esta cambia y crece es necesario que los colaboradores se
mantengan con sus conocimientos y habilidades al dia.

Chiavenato (2008), indica que las actividades de capacitacion y desarrollo tienen el
fin de potenciar y de alinear a los colaboradores de la organizaciéon en conjunto con las
estrategias corporativas. Por esta razon, analizar el tema de capacitacion y desarrollo en el
area de recursos humanos despierta un interés que busca disponer a los colaboradores a
emprender la tarea de la mejor manera, asi como la correcta ejecucion de los programas de

capacitacion en las organizaciones.

La competitividad y la eficiencia son requisitos fundamentales dentro de un contexto
tan exigente como el actual. Por esto, las organizaciones verifican que el capital humano

represente uno de los pilares que marcan la ventaja competitiva de la organizacion.

Como empresa se debe considerar a los colaboradores como el capital méas valioso

con el que una organizacién debe disponer, buscando administrar las oportunidades y recibir
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capacitaciones para ampliar sus conocimientos, asi como la mejora del desempefio,
habilidades y estimulando siempre su confianza; estos son elementos que incentivan a dar lo

mejor de si para el logro de sus objetivos y por ende los de la organizacion.

La organizacién carga con una responsabilidad alta y determinante, es por eso que
debe saber detectar y reconocer el potencial con el que cuenta el empleado, con el fin de
ofrecerle nuevos desafios, de no hacerlo corre el riesgo de que la persona busque otros
horizontes laborales donde el desarrollo de los Recursos Humanos sea un elemento prioritario

y relevante (Chiavenato, 2008).

Para que la capacitacion sea efectiva se deben brindar politicas y programas eficientes
donde el aprendizaje es fundamental para adaptar y perfeccionar el trabajo de un colaborador,
por esta razOn se deben brindar cursos de capacitacion para mejorar habilidades y

conocimientos y asi puedan optar por nuevos cargos dentro de la organizacion.

Beneficios de la Capacitacién

Werther y Davis (2008) sefialan los beneficios que ofrece la capacitacion, entre los

cuales se puede mencionar:

Beneficios para el individuo

-Mejora la toma de decisiones y solucion de problemas.
-Alimenta la confianza, la posicidn asertiva y el desarrollo.
-Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.
-Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

-Incrementa el nivel de satisfaccion con el puesto.

-Permite el logro de metas individuales.

-Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.



Beneficios para la Organizacion
-Mantiene la competitividad de la Organizacion.

-Incrementa la rentabilidad.

-Mejora el conocimiento del puesto y de la organizacion a todos los niveles.

-Promueve la identificacion con los objetivos de la organizacion.
-Promueve el desarrollo del personal.

-Proporciona informacidn con respecto a necesidades futuras.
-Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

-Incrementa la productividad y la calidad del trabajo.

Beneficios en las relaciones Humanas

-Mejora la comunicacion entre grupos e individuos.
-Ayuda en la orientacion de nuevos empleados.
-Hace viables las politicas de la organizacion.
-Alimenta la cohesion de grupos

-Fomenta una atmosfera de aprendizaje.

-Mejora la calidad del hébitat de la empresa.

-Promueve la comunicacion en toda la organizacion.

Universidad Corporativa
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Para la retencion de los empleados, se creara la Universidad Corporativa Teletica, la

cual es una herramienta que permitira contar con aquellos colaboradores que tengan mayor

potencial y puedan iniciar un proceso de capacitacion de manera virtual que les permita optar

por un mayor crecimiento profesional que les permitird tener mas potencial para acceder a

puestos con mayor responsabilidad.
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Evaluacion de desempefio

La evaluacién del desempefio dentro de la organizacion es un punto clave para poder
analizar el entorno de competencias y habilidades con la que se desenvuelve un colaborador,
es por esta razon que se busca evaluar las acciones de los empleados tratando de sacar al
maximo su potencial durante su paso por la organizacion. Debe haber un interés, tanto en el
desempefio general como en el desempefio que muestra esa persona, en el comportamiento,

asi que debe estar fundamentado también en el puesto de trabajo.

La evaluacion del desempefio debe ir de la mano con principios que los guien a un
mejor desarrollo, tomando en cuenta que dicha evaluacién va muy de la mano con el
desarrollo de los colaboradores a la organizacion; es importante fijarse metas claras acerca
de los objetivos propuestos por la organizacion para verificar que estos se cumplan. Para ser
evaluados se requiere gue los colaboradores tengan compromiso hacia el puesto de trabajo y

una participacion activa para asi medir el desempefio y el logro de los procesos.

Chiavenato (2007) sefiala que “La evaluacion de desempefio es una apreciacion
sistematica de cdmo cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo
fututo” (p. 243). Indica que en todo proceso de evaluacion se busca estimular a la persona en
todo lo relacionado a la busqueda de la excelencia y a las diferentes cualidades de las
personas; en las organizaciones, se puede decir, que se realizan diferentes tipos de
evaluaciones o procedimientos, dentro de los cuales cabe mencionar la evaluacion de
desempefio, evaluacion de méritos, evaluacion de los empleados, informes de avance de

comportamientos y evaluacion eficiente de las funciones a realizar.

En resumen, se puede decir que la evaluacion del desempefio busca evaluar a los
empleados de una u otra forma con cierta continuidad para poder reconocer cuéles son los
factores que afectan a los colaboradores a obtener un alto o bajo desempefio. Se busca medir
sus capacidades, su esfuerzo, cual es la percepcion de las cosas y finalmente como desempefia

su trabajo en el area profesional.

Una evaluacion del desempefio permitira definir y desarrollar una politica en el area
de recursos humanos que estén acordes a las necesidades con las que cuenta la organizacion;
es por esta razén que la organizacion debe buscar que exista entre los colaboradores un

excelente clima organizacional donde se influya respeto y confianza entre ellos a que asuman
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con mayor compromiso sus responsabilidades con la expectativa de aprender nuevas cosas

y asi crear un desarrollo tanto personal como profesional.

La evaluacion de desempefio se convirti0 en una gran herramienta de
retroalimentacion en donde se le puede indicar a las personas acerca de cual es su evaluacion
en el &mbito laboral, autoevaluacion y autocontrol buscando capacitarlas para que puedan
alcanzar los objetivos y resultados propuestos por la organizacién. La evaluacién de
desempefio es la recoleccion de diferentes evidencias sobre la demostracion de
conocimientos y destrezas que, al ser comparado con un perfil profesional ideal para un
puesto, permite identificar aquellas &reas de mejora que deben ser fortalecidas, para llegar al

nivel de competencia requerido por la organizacion con los resultados esperados.

Chiavenato (2008), muestra la evaluacion de desempefio como una apreciacion
sistémica de como cada persona se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo
futuro. Toda evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia y las

cualidades de una persona.

La evaluacion de desempefio representa una técnica de administracion imprescindible
dentro de la actividad administrativa ya que permite detectar problemas en la supervision del
personal y en la integracién del empleado a la organizacion o al puesto que este vaya a ocupar.
Problemas como discordancia, desaprovechamiento de empleados que tienen més potencial

que el exigido por el puesto, o ya sea porque tenga problemas de motivacion, entre otros.

Ademas, dicha evaluacion, es un instrumento, un medio y una herramienta que sirve
para mejorar los resultados de los recursos humanos de la organizacion. Los objetivos

fundamentales de esta herramienta se pueden presentar en tres fases:

1) Permitir condiciones de medicion del potencial humano para efectos de determinar su

plena utilizacion.

2) Permitir que los recursos humanos sean tratados como una importante ventaja competitiva
de la organizacion, cuya productividad puede ser desarrollada dependiendo, de la forma en

que esta es administrada.
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3) Ofrecer oportunidades de crecimiento y condiciones de participacion efectiva de todos los
miembros de la organizacion, con la consideracion de los objetivos de la organizacién en

conjunto con los objetivos de los individuos.

Una evaluacion de desempefio debe realizarse siempre con relaciéon al perfil del
puesto, de ninguna otra manera se podra decir que una persona se desempefia bien o mal, en
relacion con lo que se espera de él en el puesto. Confrontando el perfil de un puesto con el

de la persona evaluada se establece una relacion entre ambos, la adecuacidn persona — puesto.

Entre los beneficios que trae la aplicacion de las evaluaciones de desempefio para la

organizacion son los siguientes:

(1 Evaluda el potencial humano al corto, mediano y largo plazo, asi mismo define cuél
es el desempefio de cada empleado.

[0 Identifica a los empleados que necesitan perfeccionarse y selecciona a los
empleados que ya estan listos para una promocion interna.

[0 Dinamiza su politica de recursos humanos, al ofrecer oportunidades de crecimiento
y de desarrollo personal a los empleados buscando mejorar las relaciones humanas
en el trabajo.

En definitiva, con una buena aplicacion de la evaluacion de desempefio, sera posible
evaluar el desempefio, el potencial, y definir cuales son las estrategias de capacitacion y

desarrollo necesarios para una correcta adecuacion del colaborador en el puesto.

Werther y Davis (2008, p.302), indican que la evaluacion del desempefio constituye un
proceso donde se logra estimar el rendimiento del empleado, quien busca tener una
retroalimentacion sobre la manera en cdmo cumple sus actividades, por lo que siempre es
importante realizar una evaluacion de desempefio individual. Dichos autores describen los

elementos claves de un sistema de evaluacion de desempefio.
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Figura 5. Elementos claves en los sistemas de evaluacion

Desempenio Evaluacién Realimentacién
individual del desemperio del empleado
Normas y estandares
de desemperio

individual o grupal

MNormas relacionadas
con el desempeno

Decisiones del Registros del
departamento empleado
de personal

Fuente: Werther y Davis, Administracion de recursos humanos, (2008).

Werther y Davis (2008), mencionan ademas que entre los beneficios que se pueden

obtener al realizar evaluaciones de desempefio a los colaboradores se pueden destacar:

1 Definir los objetivos y metas del departamento al que pertenece el colaborador.

[ Que el colaborador conozca bien hacia donde va la empresa y el departamento.

1 Identificar los nuevos proyectos y oportunidades que se ofrecen a los empleados.

[0 Definir claramente y en forma colaborativa los objetivos, metas e indicadores del
puesto.

1 Identificar los recursos que estan disponibles o que se requeriran para el logro de los
objetivos.

1 Contar con un parametro documentado por escrito, sobre los resultados de cada
colaborador, para poder tomar decisiones sobre el plan de carrera, promociones y

remuneraciones.
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1 Contribuir a mejor comunicacion y entendimiento entre directivos y empleados,
generando un buen ambiente de trabajo.
[1 Crear la oportunidad de interaccién entre directivos y empleados, intercambiando

puntos de vista sobre la organizacion y las labores diarias (p.306).

Meétodos de Evaluacion con base en el desempefio

Para los métodos de evaluacion que se centran principalmente en el desempefio
futuro, mediante una evaluacién del potencial o bien el establecimiento de los objetivos que
van mas relacionados al desempefio organizacional, se pueden tomar en cuenta seis diferentes

técnicas:

Autoevaluaciones

Administracion por objetivos
Evaluaciones psicolégicas

Métodos de los centros de evaluacion

Métodos de escalas graficas

O o o 0o o d

Sistema de evaluacion 360°

Autoevaluaciones

Ramirez (2015), indica que “La autoevaluacion puede llegar a constituir una técnica
de evaluacion de desempefio muy til para poder promover en los colaboradores el desarrollo
individual y profesional. Muy probablemente si una persona se autoevalGa no determinara
las areas en las que estan fallando, pero con esta técnica se podran desarrollar mas los
objetivos de cada individuo, asi como ver la manera de asociarlos a los objetivos
organizacionales donde se busca mejorar muchas de las areas que requieren de un alto
desempefio a futuro. Sin embargo, el aspecto mas importante de las autoevaluaciones radica

en la participacién del empleado y su dedicacion al proceso de mejoramiento” (p.282).
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Administracion por objetivos

Segun Werther y Davis (2008), la técnica de administracion por objetivos consiste en el
establecimiento de los objetivos que van desde la alta gerencia hasta los niveles méas inferiores
de la organizacion; este es un trabajo en equipo que logran tanto el nivel gerencial como el
colaborador, estableciendo los objetivos de desempefio deseables a la organizacion. Una vez
establecidos los objetivos por mutuo acuerdo, los colaboradores se encuentran en la capacidad
de sentirse motivados para alcanzar los objetivos, recibiendo retroalimentacion periodica. Los
pasos de la administracion por objetivos son:

1 Definicion de los objetivos, primeramente, se definen los objetivos generales de la
organizacion y luego la definicién por departamentos y empleados.

[1 Planeacion de actividades que lleven a alcanzar los objetivos propuestos por la
organizacion.

1 Evaluacion trimestral o semestral para realizar ajustes en la ejecucién de los planes.

(1 Evaluacion de resultados y toma de decisiones.

Evaluaciones psicoldgicas

Dentro del proceso de las evaluaciones psicoldgicas se emplean profesionales en la
materia con el fin de evaluar su desempefio individual, asi como su potencial. La evaluacion
consiste en una serie de entrevistas realizadas a profundidad, examenes psicoldgicos, asi
como las platicas con los supervisores para una completa verificacion del proceso de
evaluacion.

El profesional prepara una evaluacion de las caracteristicas emocionales e
intelectuales que puedan definir a través de esta evaluacion el desempefio futuro. A partir de
estas evaluaciones se pueden tomar decisiones que permitan ubicar al colaborador dentro de

un proceso de carrera profesional.
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Métodos de los centros de evaluacion

Los centros de evaluacion son los métodos que buscan evaluar el potencial a futuro
de los colaboradores de una forma mas estandarizada donde es utilizada para grupos mas
gerenciales que demuestran su desempefio personal y profesional.

Los colaboradores con un alto potencial son enviados a los diferentes centros de
evaluacion para ser sometidos a evaluaciones individuales. Una vez realizada la evaluacion
se selecciona a un grupo de colaboradores, quienes seran entrevistados en profundidad,
realizaran examenes psicoldgicos, ejercicios de simulacion y actividades reales de trabajo,
con el fin de ser calificados en este tipo de destrezas por medio de los evaluadores.

Este tipo de evaluaciones realizadas a través de las diferentes experiencias de
simulacion, son parte de las labores diarias en las que conviven los colaboradores, donde
permiten que muchas de las habilidades de ellos sean explotadas para medir el desempefio
del potencial de una manera mas realista, dentro de las habilidades se pueden mencionar la
comunicacion, el liderazgo y la toma de decisiones.

El uso de estos centros de evaluacion en las organizaciones permite formar directivos
de alto nivel para ayudar al proceso de desarrollo gerencial. Esta informacion se suministra
al sistema de informacién para la administracién de capital humano, con el objetivo de apoyar
la planeacién de los recursos humanos, particularmente en el aspecto de desarrollo de

sustitutos potenciales.

Métodos de escalas gréaficas

Las escalas graficas son un método de evaluacion de desempefio que evalla las
cualidades de cada colaborador mediante factores previamente definidos. En este método se
utiliza un formulario de doble entrada que contiene filas horizontales y columnas verticales.
Las columnas horizontales representan los factores de evaluacion de desempefio, en tanto
que las verticales representan los grados de variacion de los factores. Los resultados consisten
en expresiones numeéricas que se obtienen mediante la aplicacién de procedimientos
matematicos y estadisticos para corregir las distorsiones personales introducidas por los

evaluadores. Existen tres tipos:
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1. Escalas graficas continuas: en este tipo de escala solo estan definidos los extremos.
La evaluacion del desempefio puede estar situada en cualquier punto de la linea que
los une. Se determina un limite minimo y un limite maximo de variacién del factor

de evaluacion.

2. Escalas gréficas semicontinuas: consiste en una escala igual a la anterior, pero que
incluye puntos intermedios definidos entre los extremos (limite minimo y limite

maximo) para facilitar la evaluacion.

3. Escalas gréaficas discontinuas: en esta variante, las posiciones de los marcadores
estan fijadas y descritas con anterioridad, y el evaluador s6lo debe seleccionar una de

ellas para evaluar el desempefio del empleado.

Dentro de los beneficios que se pueden obtener de estas escalas graficas es que son
de facil comprension y aplicacion, por lo que los evaluadores no requieren de amplia
capacitacion y ademas puede ser aplicada a grandes grupos de personas.

Las desventajas son las distorsiones involuntarias, el empleado tiene pocas
oportunidades de mejora, ademas su aplicacion tiende a ser un poco mas monotona y los

resultados obtenidos son mas generalizados, por lo que es necesario reforzarlos.

Sistema de evaluacion 360°

Segun Alles (2006), el sistema de evaluacion 360°, “es una herramienta para el
desarrollo de los recursos humanos, por lo tanto, es un sistema de evaluacion del desempefio
que implica un fuerte compromiso tanto de la empresa como de los colaboradores. Dentro de
las ventajas que tiene es que permite la creacién de planes de formacion y de desarrollo
individual debido a que busca determinar cuéles son las areas en las que se debe afirmar o
crecer” (p.142).

El objetivo de este tipo de evaluacion es crear una herramienta que permita realizar
una combinacion tanto de los objetivos personales como de los objetivos estratégicos de la

organizacion, que enriquecerd al empleado durante el proceso de la evaluacion individual.
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Este método de evaluacion es una forma més sistematizada de obtener opiniones
acerca del desempefio individual de cada colaborador, asi como de un departamento o bien
toda la organizacién maximizando el entorno laboral para lograr mejores cosas.

El modelo de evaluacion 360° busca propiciar el establecimiento de politicas mas

claras a nivel de reclutamiento basado en los resultados de las evaluaciones, lo que permite:

1 Asegurar que el candidato sea el adecuado para el puesto solicitado.

1 Definir los planes de capacitacion y desarrollo de las personas con base en los
resultados individuales y grupales en el puesto. De la misma manera, contribuye al
desarrollo de la carrera profesional.

1 Identificar con mayor facilidad a las personas exitosas y con potencial, lo cual a su
vez es esencial para reforzar, reconocer y estimular los resultados de este grupo.

[1 Una evaluacion sistematica del desempefio, porque proporciona realimentacion
proveniente de varias fuentes o perspectivas.

1 Proporcionar informacion objetiva y cuantificada respecto de areas clave del
desempefio como el liderazgo, comunicacién, trabajo en equipo, administracion del

tiempo, solucion de problemas, habilidad para desarrollar a otros.

El nivel de competencias se puede evaluar desde dos diferentes perspectivas, la
primera consiste en evaluar las competencias o caracteristicas que el colaborador ya posee y
las que estan mas relacionadas con su puesto y la segunda va dirigida en evaluar las

competencias que son necesarias para verificar si el colaborador posee un buen desempefio.

Evaluacion de potencial

La evaluacion del potencial es aquella que permite identificar el nivel de
competencias que poseen los colaboradores para poder desempefiar un determinado puesto.
Es utilizada para promociones internas por algun tipo de restructuracion de la organizacion
o0 alguna otra situacion que requiera a una persona para un determinado cargo. Este tipo de

evaluacion de potencial permite:

(] Saber seleccionar el personal para promociones internas

[J Detectar diferentes oportunidades para los colaboradores
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1 Determinar el potencial profesional o de desarrollo para la generacion de reemplazos

(1 Determinar las habilidades y competencias para alcanzar resultados

Productividad

Alles (2011), define productividad como la “Capacidad para fijarse objetivos de alto
desempefio y alcanzarlos exitosamente, en el tiempo y con la calidad requeridos, agregar
valor y contribuir a que la organizacion mantenga e incremente su liderazgo en el mercado”
(p.186). La productividad es la capacidad de definir las metas que se quieren alcanzar en un
tiempo determinado, buscando generar produccion y un valor agregado a la organizacion con

el fin de cumplir la visién y mision de la empresa.

Evaluacion de competencias y de talento

Alles (2007), menciona que para tener éxito en determinados puestos de trabajo es
necesario tener talento y competencias que permitan desarrollarse en un buen &mbito laboral
poniendo en préctica un incremento en la productividad, asi como el desarrollo de destrezas
y competencias laborales. Define talento como “un conjunto de dones naturales o
sobrenaturales con que Dios enriquece a los hombres”, y en la acepcion tercera: “dotes

intelectuales, como ingenio, capacidad y prudencia, etc., que resplandecen en una persona”
(p. 29).

En resumen, se puede afirmar que el talento esta conformado por un subconjunto de
conocimientos y competencias que hacen referencia al talento de un colaborador, se hace
referencia a la tarea a realizar para asi determinar si el colaborador es competente o no; si

tiene talento o no para que la organizacion busque planificar y desarrollar el capital humano.
Alles (2007), también indica que:

El talento requiere capacidades juntamente con compromiso y accion, los tres al
mismo tiempo. Si el profesional tiene compromiso y actta, pero no dispone de las
capacidades necesarias; (casi como es obvio) no alcanzara resultados, aunque haya
tenido buenas intenciones. Si, por el contrario, dispone de capacidades y actla en el

momento, pero no se compromete con el proyecto, puede que alcance resultados. El
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unico inconveniente es que su falta de motivacion le impedira innovar o proponer
cosas mas alla de las impuestas por su jefe. Si, por el contrario, el profesional tiene
capacidades y compromiso, pero cuando actla ya ha pasado el momento, tampoco
obtendré los resultados deseados por la sencilla razén de que alguno se le ha podido
adelantar (p. 31).

En otras palabras, se puede decir que el talento permite integrar la forma de atraer,
desarrollar, motivar y a la vez retener a los talentos fuertes de una organizacion siempre y
cuando tengan las capacidades, adquieran compromiso y actien de la manera correcta con

buenas intenciones hacia la organizacion.

Una vez definida la parte de talento es necesario ver la relacion que existe entre ambas
es por esta razon que es necesario definir competencia. Alles (2007), menciona que la
competencia “es un término que hace referencia a las diferentes caracteristicas que tenga una
persona con lo que respecta a su personalidad, habilidades y desempefio que genere dentro
de la organizacion para ser exitoso” (p.29).

Las competencias individuales como organizacionales buscan desarrollar
habilidades, actitudes, compromiso, adaptabilidad a la organizacién, flexibilidad vy
desempefio para asi poder alcanzar resultados y asi poder administrar los talentos y las
competencias de los colaboradores y tener una buena administracion de los recursos

humanos.
Gestion de Competencias

Saracho (2005), indica que la gestién por competencias adquiere importancia en las
organizaciones que logran visualizar el desarrollo, tanto individual como grupal, lo cual

permite crear un desarrollo profesional de los colaboradores dentro de la organizacion (p.11).

La gestion por competencias es un sistema que permite ver el funcionamiento de las
personas, es por esto que este sistema permite comprender las cualidades de cada persona,
asi como la evaluacion y la retroalimentacion que se reciba por parte del personal de Recursos

Humanos.
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La gestion por competencias permite integrar los sistemas de recursos humanos en un
unico modelo de recursos humanos, es asi como se busca poder gestionar una sola estructura

profesional tomando en cuenta todas las capacidades que la persona tenga.

Segun Morales (2008), por medio de la Gestion por Competencias se pretende

alcanzar los siguientes objetivos:

(1 La simplificacion de la gestion integrada de los recursos humanos, asi como la

mejora dentro de la organizacion.

[0 Un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion de los recursos humanos.

[0 Gestionar los recursos humanos de la mano con las lineas estratégicas de la
organizacion.

1 Aumentar el desarrollo profesional de las personas y de la organizacion donde se
logre la mejora del clima organizacional.

[0 Toma de decisiones de forma objetiva.

Por ello, un modelo basado en competencias, busca unir los objetivos junto con la
planificacion de los recursos humanos llevados de la mano de los planes estratégicos de la
organizacion, funciones de la empresa para asi poderse alinear con el recurso humano y la

productividad a la hora de establecer las ventajas competitivas.

Competencias

Alles (2007), define competencia como “una caracteristica subyacente de un
individuo, casualmente relacionada con un estandar de efectividad y/ o performance superior
en un trabajo o situacion predeterminado, por lo tanto, se puede decir que es la calidad y
cantidad de una determinada caracteristica de personalidad requerida para ocupar un puesto”.

(p.19).

Caracteristicas que componen una competencia

Spencer y Spencer (1993, p. 9), advierten que las competencias de un individuo obedecen a

una serie de factores relacionados con:
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Motivos: Hace referencia a los que una persona desea o piensa impulsadndola hacia el logro
de objetivos.

Rasgos: Los rasgos son parte del comportamiento mas comun de una persona refiriéndose a

las respuestas mas consistentes ante situaciones especificas.
Autoconcepto: Hace referencia a la percepcion que tengo de mi mismo.

Conocimientos: Es la preparacion y formacion que cada persona posee en un area especifica,
mas este no define un colaborador con un desempefio de potencial alto a uno de desempefio

promedio.

Habilidades: Hace referencia a la capacidad que tiene una persona para realizar alguna tarea
ya sea mental o fisica, ademas se puede hablar de la conducta que pueda demostrar una

persona de hacer las cosas bien.

Niveles de una Competencia

Alles (2009), habla de la definicion de los niveles de competencia donde se habla de
cuatro grados que permiten verificar qué tanto desempefio tienen los colaboradores. Se

definen a continuacioén.

A: Nivel alto o con desempefio superior: es una desviacion que cuenta con el un desempefio
muy por encima del promedio normal, es por esta razon que una de cada 10 personas logran

alcanzar este nivel superior en una situacién laboral.
B: Nivel Normal: Es un grado normal o bueno por sobre el estandar.

C: Nivel Minimo: este nivel es necesario para el puesto dentro del perfil requerido, segun
Spencer y Spencer este nivel es considerado un minimo aceptable de trabajo, este es el punto

gue debe alcanzar un colaborador para ser competente en el puesto de trabajo.

D: Insatisfactorio: este nivel no aplica para la descripcion del perfil, ya que si la competencia

no es necesaria para el puesto no requiere indicar nivel.
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Para determinar los criterios de evaluacion (conocimientos, habilidades y actitudes)
se tomo la clasificacion de competencias del diccionario de competencias de la autora Marta

Alles (Cfr. http://es.slideshare.net/earvin32pp/diccionario-competencias-laborales-martha-alles).

Tabla 1. Elementos de la escala de evaluacion.

NIVEL CATEGORIA DESCRIPCION

1 Deficiente Desempefio de las competencias adquiridas, muy

por debajo de lo esperado.

2 Regular Desempefio de las competencias adquiridas

ligeramente por debajo de lo esperado.

3 Bueno Desempefio de las competencias adquiridas conforme

con el minimo esperado

4 Muy bueno Desempefio de las competencias adquiridas por

encima del esperado

5 Excelente Desempefio de las competencias adquiridas

excepcional

Fuente: Elaboracion propia, 2019.

La escala que se puede utilizar para verificar el tipo de habilidades. Permite utilizar
descripciones para identificar cada uno de los puntos o categorias de la escala en relacién con
los criterios y la unidad de medicion, la cual es de calidad, en este sentido el evaluador puede
medir los seguimientos de las capacitaciones con la siguiente escala, haciendo referencia al

desarrollo de las competencias.

Asignacion de competencias a los puestos

El nuevo modelo de gestion del talento humano permite centrarse en la manera en
que los colaboradores ven y cumplen los objetivos propuestos por la organizacion, asi como
la forma en que desempefian sus responsabilidades en un cargo basandose en un modelo de

competencias.


http://es.slideshare.net/earvin32pp/diccionario-competencias-laborales-martha-alles
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Cuando ocurre la asignacion de las competencias a los diferentes puestos se debe
iniciar con un analisis y la descripcion de los puestos, tomando en cuenta que estos son
disefiados por la organizacion. Esto con el fin de que se puedan asignar los diferentes tipos
de competencias a las posiciones claves, adaptando el modelo de plan de sucesion a la
organizacion para verificar las necesidades organizacionales. Para la aplicacion de los
perfiles se iniciard con la Elaboracion de un diccionario de comportamientos y competencias,
y asi proceder a asignar las diferentes competencias por area y asociarlas a un grado y nivel

con respecto a los requisitos de cada puesto.

Reclutamiento por competencias

Wayne Mondy (2005, p.128), define reclutamiento como el proceso que consiste en
atraer nuevo talento de forma mas oportuna y con las competencias adecuadas para aplicar

por un empleo en una organizacion.

Una vez realizada la asignacion de competencias a los puestos se inicia con la
asignacion a los puestos para proceder al reclutamiento del talento humano por competencias
en donde se busca un personal altamente calificado que esté adaptado a desempefar un puesto

clave.



Figura 6. Resumen del proceso de Reclutamiento.
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Fuente: Werther y Davis, Administracion de recursos humanos, (2008).

Para poder desarrollar el proceso de reclutamiento se pueden determinar dos formas.

Reclutamiento interno: Es el tipo de reclutamiento que se realiza cuando el Departamento

de Desarrollo Humano busca promover a los empleados de la organizacién de un puesto a

otro con el fin de crear en ellos una motivacién de desarrollo profesional.

Reclutamiento externo: Es el tipo de reclutamiento en donde se convoca a personal externo
para poder ocupar posiciones dentro de la organizacion lo que implica mayor tiempo y costo

para la empresa debido a todo el proceso de reclutamiento en el que la empresa se ve

involucrado.
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Seleccién por competencias

La seleccidon por competencias busca atraer talentos que cuenten con una buena
formacion profesional, asi como las competencias que se relacionen con los objetivos y
necesidades organizacionales, es por esta razon que se busca que los candidatos estén

relacionados con los conocimientos, las competencias y la motivacion.

Las empresas actuales no buscan seleccionar personal basado en su experiencia
curricular, sino que sea relacionado a todo lo que sea trabajo en equipo, actitud para trabajar
y adaptarse a las necesidades de la empresa. En cuanto a los puestos claves se requiere que
los colaboradores cuenten con iniciativa, capacidad de gestion, liderazgo y resolucion de

conflictos.

En esta etapa se va a evaluar de manera eficaz y eficiente a los colaboradores que
cuenten con un potencial alto de habilidades, destrezas y conocimientos que permitan ayudar

a la organizacion a ser mas competitiva.

Figura 7. Seleccion de Competencias.
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Fuente: Martha Alles. Seleccion de Competencias, (2006).
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Perfil de competencias
Segun Alles (2004), para elaborar un perfil de competencias se requiere:

1 Definir las competencias de cada colaborador, asi como las caracteristicas personales

que contengan mayor excelencia.

1 Realizar entrevistas con incidentes criticos, buscar habilidades, conocimientos que un

colaborador tiene o desarrolla.
[1 Hacer preguntas que nos permitan detectar las competencias de cada persona.

[ Buscar tener el acceso de las competencias de los colaboradores en una base de datos

accesible a este tipo puestos o perfiles requeridos.

Evaluacién con base en competencias

Segln Tobon (2006, p.133), la evaluacién con base en competencias se orienta a
evaluar a los individuos teniendo como una referencia el desempefio de cada miembro ante
diferentes actividades y problemas que estén dentro del contexto mas disciplinario y
profesional. Se busca siempre tener algun tipo de indicador que verifique cual es el grado de
desarrollo para brindar retroalimentacion acerca de las fortalezas con las que cuenta, asi como

los aspectos a mejorar.



Figura 8. Evaluacion de Competencias.
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Fuente: Tobon, Competencias, calidad y educacion superior, (2006, p.131).

Modelo de competencias

Alles (2009), indica que el modelo de competencias es “Un conjunto de procesos
relacionados con las personas que integran la organizacion y que tienen como propésito
alienarlas en pos de los objetivos organizacionales o empresariales” (p.74). Un modelo de
competencias debe estar implementado a todo el personal, desde el momento que llega a la
organizacion y durante todo el paso del colaborador en su vida profesional dentro de la

organizacion.
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Esta autora comenta que un modelo de competencias esta integrado por competencias
de diferentes tipos, dentro de las cuales estan las cardinales que son aquellas que se aplican
a toda la organizacion y las gerenciales que son aquellas para las que ocupan propiamente
ese nivel gerencial (p.240). La Elaboracion del manual o modelo de competencias facilita el
desarrollo profesional del personal clave, identificar los puestos claves dentro de la

organizacion y la realizacién de los planes de sucesion o diagramas de reemplazo.

Modelo para determinar las competencias

Existe una gran variedad de modelos que permiten identificar las competencias, pero se
pueden destacar los tres modelos mas usados por las organizaciones, sin embargo no se puede

decir que existe un método unico para identificar las competencias (Saracho, 2005, p. 35).

Modelo Funcional: EI modelo funcional se refiere al desempefio o a resultados mas concretos

que un individuo debe demostrar en algun tipo de proceso productivo.

Modelo Conductista: EI modelo conductista se centra en identificar las capacidades méas a

fondo de un individuo que conlleve a un desempefio mayor con mayores responsabilidades

Modelo Constructivista: EI modelo constructivista se refiere a las competencias que buscan

el analisis y la resolucion de conflictos que se presenten en la organizacion.

Tipos de competencias

Alles (2009) indica que un modelo de competencia es un “Conjunto de procesos
relacionados con las personas que integran la organizacién y que tienen como propdésito

alinearlas en post de los objetivos organizacionales o empresariales” (p.18).

También sefiala los grupos de competencias:

-Competencias Cardinales: Competencia aplicable a todos los integrantes de la organizacion.
Las competencias cardinales representan su esencia y permiten alcanzar la vision

organizacional (Alles, 2009, p.25).



70

Estas competencias hacen referencia a lo principal o fundamental en el ambito de la

organizacion; usualmente representan valores y ciertas caracteristicas que diferencian a una

organizacion de otras y reflejan aquello necesario para alcanzar la estrategia (Alles, 2009,

p.27).

Algunos ejemplos:

O

O

Adaptacioén a los cambios del entorno
Compromiso

Compromiso con la calidad del trabajo
Compromiso con la rentabilidad
Conciencia Organizacional

Etica

Flexibilidad y adaptacion

Fortaleza

-Competencias especificas: son aquellas competencias aplicables a colectivos especificos o

grupos de personas, ya sea en un area especifica dentro de la organizacion o un cierto nivel
de tipo gerencial (Alles, 2009, p.26).

-Competencias especificas gerenciales: se refieren -como su nombre lo indica- a las que son

necesarias en todos aquellos que tienen a su cargo a otras personas, es decir, que son jefes de
otros (Alles, 2009, p.28).

Algunos ejemplos:

O

O

Conduccién de personas
Direccion de equipos de trabajo
Entrenador

Liderar con el equipo
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[J Liderazgo
[1 Liderazgo ejecutivo
1 Liderazgo para el cambio

[ Vision estratégica

-Competencias especificas por area: al igual que las competencias especificas gerenciales, se
relacionan con ciertos colectivos o grupos de personas. En este caso se trata -como su nombre
lo indica- de aquellas competencias que seran requeridas a los que trabajen en un &rea en

particular, por ejemplo, Contabilidad o Finanzas (Alles, 2009, p.29).
Algunos ejemplos:

[ Adaptabilidad-Flexibilidad

(] Calidad y mejora continta

[1 Capacidad de planificacion y organizacion

(1 Cierre de acuerdos

1 Colaboracion

1 Comunicacion eficaz

1 Conocimiento de la industria y el mercado

1 Conocimientos técnicos

[J Dinamismo

Las competencias son indicadores de desempefio, comportamientos de una persona

que indica parametros de resultados importantes para valuar en este caso las capacitaciones.
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Figura 9. Tipos de Competencias.
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Fuente: Marta Alles, Administracion de Recursos Humanos, (2009).

Implantacion de un modelo de Competencias

Alles (2009), indica que para la implantacion de un modelo de competencias es

necesario cumplir ciertos pasos, lo cual debe iniciar por definir que es una competencia, su

agnacion a los diferentes puestos. Por esta razén, a continuacion se mencionan los pasos para

implantar un modelo de competencias:

» Definir las competencias basado en la misién, vision, valores y la estrategia que

utiliza la organizacion.

» Preparar diccionarios de competencias.

» Asignar las competencias a los puestos.

» Determinar las brechas para disefiar las acciones de desarrollo.
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Figura 10. Pasos Iniciales para la implantacion de un Modelo de Competencias.
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Fuente: Martha Alles, Diccionario de Competencias La Trilogia, (2009).

Una vez finalizada la implantacién del modelo de competencias, dicho modelo puede
ser aplicado para evaluar el desempefio de cada colaborador para verificar si esta en

condiciones de realizar acciones de desarrollo basadas en un resultado obtenido.

Aplicaciones del modelo de competencias

Para la aplicacién de un modelo de competencias se necesita de tres grandes pilares que
permiten que su aplicacion sea efectiva, dentro de las cuales se puede mencionar seleccién,

desemperio y desarrollo.



Figura 11. Aplicacion del Modelo de Competencias.
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Fuente: Martha Alles, Diccionario de Competencias La Trilogia, (2009).

Planes de sucesion basados en competencias

Al crear un modelo de sucesion basado en competencias se

busca que el

Departamento de Recursos Humanos logre implementar una estrategia donde se le permita

buscar los candidatos méas acordes a los posibles puestos a suceder. Con esto se busca darle

continuidad a la organizacion, asi como resaltar el mayor potencial de los colaboradores en

puestos claves ante situaciones de ascensos, retiros, despidos o fallecimiento.

Mejias (2010), indica que los planes de sucesion basados en competencias permiten

a una organizacion determinar las competencias actuales criticas necesarias para triunfar en

los puestos claves, asi como las competencias estratégicas necesarias para el éxito futuro. (p.

210).
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Actualmente las empresas se caracterizan por contar con un mercado mas reducido,
se ven obligados a conservar a los colaboradores con mayor tiempo y mayor profesionalidad
donde se pueda asegurar la continuidad organizacional, donde se logra a través de un plan de

sucesion crear un ingrediente importante en la gestion de recursos humanos.

Los planes de sucesion van muy de la mano con todos los programas de desarrollo
individual de tal manera que no solo se identifiquen los colaboradores con mayor potencial
sino que se les permita mejorar sus habilidades para cubrir puestos posibles a suceder y asi

avanzar para encontrar nuevas oportunidades.

Beneficios de la planificacion de sucesion por competencias

Los planes de sucesion son parte del desarrollo de personas con mas conocimiento y
mas involucradas dentro de la organizacion, con capacidad de aportar nuevas ideas y optar
por nuevas responsabilidades dentro de la empresa con el fin de analizar cada perfil del
puesto, asi como sus procesos buscando mejorar el desempefio a nivel organizacional.
Ademaés, es un beneficio para la organizacién debido a que este permite retener personal
clave y a su vez descubrir el potencial que hay en ellos para asumir nuevos retos dentro de la

organizacion.

Adquisicion de competencias profesionales

Minguez (2005), menciona que para la adquisicion de competencias profesionales se deben

promover las siguientes actividades:
[1 La definicién de puestos y funciones.
[0 El perfil de puestos.
1 Lavaloracién de todos los puestos.
[ Un plan de formacién por puestos de trabajo o niveles organizacionales.

7 Promocionar internamente al personal de manera horizontal o vertical.
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Desarrollo Profesional

Cummings y Worley (2007), indican que el desarrollo profesional “consiste en ayudar
a los empleados a alcanzar sus objetivos profesionales” (p. 397). En esta area de desarrollo
profesional es necesario recalcar o promocionar el desarrollo en los colaboradores para ser
visto a futuro en planes de carrera o bien planes de sucesion, porque si no, es muy dificil que
los colaboradores sepan cudles son las &reas que deben reforzar, o no saben si son aptos para

poder optar por algin puesto.

El desarrollo profesional va muy de la mano con la vinculacién entre los resultados
generados por la evaluacion de desempefio y competencias, asi como el plan de formacién o
plan de carrera de los colaboradores, mediante objetivos definidos durante su crecimiento

profesional.
Desarrollo del talento

Alles (2011), define desarrollo del talento “como la capacidad de fomentar e
incentivar el crecimiento del talento (conocimientos y competencias) propio y de los demas,
y utilizar para ello varias tecnologias, herramientas y medios, segun sea lo méas adecuado.
Implica la basqueda del aprendizaje continuo, mantenerse actualizado y poder incorporar
nuevos conocimientos a su tarea de trabajo para obtener mejores resultados en el negocio”.
(p. 174).

Curvas de aprendizaje Organizacional

El Equipo Vertice (2007), en su libro Planificacion de los Recursos Humanos, con
relacion a la curva de aprendizaje organizacional, explica que “A mayor capacidad de
aprendizaje de sus miembros, mayor sera su capacidad de absorber las necesidades

cambiantes de la empresa y menos su necesidad de contratar nuevo personal” (p.22).

La curva de aprendizaje es utilizada para poder crear una relacion entre el volumen
de produccién y el tiempo que se emplea en ello para asi poder determinar las necesidades

de los recursos humanos dentro de la organizacion.
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Aprendizaje

Werther y Davis (2008) se refieren al aprendizaje: “La capacitacion y el desarrollo
tenderan a ser mas efectivos en la medida en que el método seleccionado para impartir el
curso sea compatible con el estilo de aprendizaje de los participantes” (p.261). También

mencionan los principios del aprendizaje.

Participacion: El aprendizaje suele ser més répido y de efectos duraderos cuando quien
aprende puede participar en forma activa. La participacion alienta el aprendiz y en muchos

casos permite que sus sentidos participen, lo cual refuerza el proceso.

Repeticion: Aungue no sea considerada muy entretenida, es posible que la repeticion deje

trazos mas 0 menos permanentes en la memoria.

Relevancia: El aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que se va a estudiar tiene

sentido e importancia para quien va a recibir la capacitacion.

Transferencia: A mayor concordancia del programa de capacitacion con las demandas del
puesto corresponde mayor velocidad en el proceso de dominar el puesto y las tareas que

conlleva.

Realimentacion: La realimentacion proporciona a las personas que aprenden informacion

sobre su progreso.

Ademas, plantean que al seleccionar una técnica también se deben considerar factores
como: costos, contenidos del programa, las instalaciones, preferencias y capacidades de las

personas que reciben y las que dan el curso, principios o curvas de aprendizaje (p.262).
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CAPITULO IlI: MARCO METODOLOGICO

Enfoque de la Investigacion

El enfoque de la investigacion que se va a desarrollar es este proyecto es de tipo
cualitativo. Segin Hern&ndez, Fernandez y Baptista (2014) define la investigacion cualitativa
como una investigacién que busca recolectar y analizar datos necesarios para la formulacion
de las preguntas de investigacion, por lo tanto, este tipo de datos permiten desarrollar
preguntas antes y durante el proceso de investigacion, incluso hasta el final de la

investigacion lo cual permitiré perfeccionarlas y responderlas de la mejor manera (p.7).

Muchas de las otras definiciones se construyen a partir de los diferentes métodos de
investigacion que se logren emplear dentro del proyecto. Por lo tanto, se puede investigar
todo lo relacionado a la gente, emociones, asi como las experiencias 0 movimientos sociales

o culturales permitiendo la interaccion entre las naciones.

Segln Hernandez et al. (2014), indican que en la investigacion de tipo cualitativa se
recopila informacion verbal en lugar de mediciones y brinda a su vez una descripcion méas
completa y detallada del tema de investigacion, esto justificado en el objetivo planteado de

identificar los puestos claves en la organizacidn en donde se aplica carrera administrativa.

Estos mismos autores explican que el enfoque cualitativo es también una guia
enfocada en areas o temas de investigacion mas significativas, es por esto, que los estudios
de tipo cualitativo generan diferentes puntos de vista o hipétesis antes, durante y después de

que se dé la recoleccion y el andlisis de datos.

Disefio de la Investigacién

El tipo de investigacion que se va a desarrollar es de tipo accion investigativa. Segun
Hernandez et al. (2014), la finalidad de la investigacion-accion es resolver diferentes
problematicas, las cuales se vinculen a un grupo, ambiente u organizacion, lo que permita
incorporarnos en un proceso investigativo; es por esta razon que se investiga y se interviene.
(p.492).
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Hernandez et al. (2014) explican:

El enfoque de disefio de la accion investigativa tiene tres fases esenciales
dentro de las cuales se permite observar el que permite construir un bosquejo
del problema y a su vez recolectar datos; pensar hace que se analice y se
interprete la informacién y actuar es el que nos permite resolver cierta

problematica para buscar mejoras (p. 497).

Asimismo, indican que el proceso de investigacion-accion tiene como finalidad
resolver problemas y asi mejorar las practicas de manera concreta, se centra en aportar
informacidn que sea util para la toma de decisiones para diferentes procesos contando con
tres perspectivas que se destacan dentro de la investigacion: la visién técnico cientifica, la
vision deliberativa y finalmente la visién emancipadora (Hernandez et al., 2014, p. 497).

Fuentes de Informacion

Esta investigacion hard uso tanto de fuentes primarias de informacion como de

fuentes secundarias y terciarias.

Segun Philip Kotler (2009, p.49), la fuente primaria es la informacion mas real que
se va investigando para un proyecto especifico donde se necesiten datos mas concretos.
También como fuente primaria se tiene, en este caso, la informacién proporcionada por la
persona encargada del Departamento de Recursos Humanos y otras personas que hacen

referencia al contexto situacional de la organizacion.

Una vez identificadas las fuentes primarias es necesario revisarlas muy
cuidadosamente con el fin de extraer informacion relevante para poder ir desarrollando la

investigacion.

El mismo autor indica que la informacidn o fuente secundaria es informacion que ya
ha sido recopilada o adquirida para cualquier otro proposito ya existente, la cual tiene la

ventaja que se cuenta con esta fuente inmediatamente (Kotler, 2009, p. 50).
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Muestra

Segln Herndndez et al. (2014), las muestras en el proceso de investigacion cualitativo
dentro de un grupo de personas, eventos o sucesos son aquellas que ayudan a entender con
mayor profundidad sobre cuales muestras se van a recolectar datos sin que sea necesarios

datos no probabilisticos (p. 175).

El nimero de colaboradores en Televisora de Costa Rica que se deben analizar son

tres colaboradores.

Tabla 2. Elementos seleccionados como muestra para la investigacion, 2019.

Entrevista ¢Dbénde? ¢ Por qué?

Entrevistado 1 Televisora de Costa Rica Jefatura Recursos Humanos
Entrevistado 2 Televisora de Costa Rica Analista Recursos Humanos
Entrevistado 3 Televisora de Costa Rica Gerente Recursos Humanos

Fuente: Elaboracién propia, 2019.

Muestra Probabilistica

Segun Hernandez et al. (2014), la muestra probabilistica se define como un subgrupo de la
poblacion en donde todos los elementos participantes tienen la misma posibilidad de ser
elegidos; estos se obtienen definiendo tanto las caracteristicas como el tamafio de la muestra
(p. 175).

Muestra no Probabilistica

Al igual que la muestra probabilistica esta es un subgrupo de la poblacion, a diferencia de
que en esta la escogencia de los diferentes elementos no depende de una probabilidad, sino
de todas las caracteristicas que intervienen dentro de la investigacién (Hernandez et al. 2014,
p. 76).
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Unidad de Anadlisis

Carrera administrativa

Zelaya (2006), define “La carrera administrativa es el sistema que permite ¢l ascenso
de los empleados desde los cargos de menor nivel hasta los de mas alta jerarquia, por medio
del sistema de méritos” (p. 253).

Existe una relacion entre la carrera administrativa con la clasificacion de puestos, la
cual consiste en apoyar la carrera administrativa siempre y cuando se tome en cuenta las
politicas y sistemas de recursos humanos.

Otro aporte de la carrera administrativa en el area de recursos humanos es que brinda
seguridad, por lo tanto el colaborador se va a sentir seguro y confiado cumpliendo su trabajo,
y es aqui donde la organizacién aplica la igualdad para los colaboradores y a su vez realizar

ascensos dentro de la organizacion.

Preparacién y desarrollo profesional

Chiavenato (2007), define el desarrollo profesional como todas las oportunidades que
tienen las personas de crecer y trabajar en equipo, renovarse por medio de cursos y apoyar
las capacitaciones y posibilidades de ascender (p. 290). En sus varias definiciones se puede
afirmar que es la educacion profesional que permite a las personas poder perfeccionar sus
habilidades para poder llegar a ejercer una profesion asumiendo mayores responsabilidades

que le permitan alcanzar su desarrollo profesional dentro de la organizacion.

Habilidades y competencias

Chiavenato (2009), también indica que la competencia que tiene una persona es la
capacidad con la que cuenta para actuar en diferentes situaciones buscando crear activos tanto
tangibles como intangibles (p. 31). Las competencias ayudan a desarrollar y a mejorar las
habilidades con el fin de aprovechar la informacién y, a su vez, definir cuales son las
competencias que se requieren para llegar a cumplir con los objetivos propuestos, y asi crear

mejores condiciones internas que permitan obtener tales competencias de la mejor manera.
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Es por esto que muchas organizaciones se basan en las habilidades y competencias
individuales para poder seleccionar su personal (p.58).

Las habilidades son herramientas que se necesitan para poder evaluar habilidades o
bien, conocimientos que se van adquiriendo a través de la experiencia, dichos instrumentos
permiten medir el conocimiento tanto a nivel profesional como nivel técnico (Chiavenato
2009, p.154.).

Instrumentos utilizados en la investigacion

Cuestionario

Hernandez et al. (2014), definen el cuestionario como “Una herramienta muy
importante dentro de la investigacion donde habra un conjunto de preguntas, donde se va a
medir diferentes tipos de variables tomando en cuenta dos tipos de preguntas tanto abiertas

como cerradas” (p. 217).

Segln Garcia (2004), el cuestionario es un sistema de preguntas de forma mas
ordenada y coherente, que permite recolectar informacion pertinente y necesaria de las
fuentes primarias, las cuales permiten comprobar resultados de manera que estén vinculados

con el planteamiento del problema (p. 29).

Preguntas cerradas

Hernandez et al. (2014), las preguntas cerradas: “[...] son aquellas que contienen
opciones de respuesta previamente delimitadas. Resultan mas faciles de codificar y analizar”
(p. 217).

Preguntas abiertas

Hernandez et al. (2014), definen las preguntas abiertas de la siguiente manera: “no
delimitan de antemano las alternativas de respuesta. Son Utiles cuando no hay suficiente

informacion sobre las posibles respuestas de las personas” (p. 220).



83

El cuestionario se elabora para ser aplicado en el Departamento de Recursos Humanos
de Televisora de Costa Rica, donde se incluyen una serie de preguntas abiertas que permitan
a los miembros del Departamento de Recursos Humanos dar su punto de vista y su percepcion
de cdmo seréa el proceso de implementacion del plan de sucesion a los empleados que tengan

mayor potencial.

Entrevista

Amador (2015, p. 448), define entrevista como el significado que se logra al entablar
una conversacion con alguna otra persona para poder obtener informacidon de interés. En el
caso de recursos humanos se define como aquella que se realiza para poder obtener
informacion tanto a nivel personal como a nivel académico y de experiencias de un posible

candidato para optar por un puesto dentro de la organizacion.

Hay tres tipos de entrevistas dentro de las cuales se puede mencionar la entrevista

estructurada, la no estructurada y finalmente la semiestructurada.

Entrevista estructurada

Amador (2015), define la entrevista estructurada como una entrevista donde existen
una serie de lineamientos mas estandarizados. Tomando en cuenta que ya el departamento
cuenta con una base de informacion, nada mas seria evaluarlo con un grupo de personas para

validar la veracidad de la informacion.

Entrevista no estructurada

En este tipo de entrevista se puede encontrar con preguntas mas abiertas, por lo tanto,
no hay un orden establecido de acuerdo a las respuestas que se van dando a las preguntas

hechas anteriormente.

Entrevista Semiestructurada

En esta entrevista se torna mixta debido a que se cuentan con preguntas basicas e

improvisadas, las cuales permiten conocer mejor al candidato. (Amador, 2015, p.130)
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Proceso para la Recoleccidon y Andlisis de Datos

Segun Hernéandez et al. (2014), larecoleccidn de datos ocurre en diferentes ambientes,
tanto naturales como cotidianos. Dentro del ambiente de investigacion cualitativa se puede
decir que es el propio investigador, mediante su proyecto, quien recolecta datos utilizando
diferentes técnicas (p. 397).
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

La técnica que se utilizd en esta etapa para el anlisis y la recoleccion de los datos fue
la entrevista estructurada, la cual se llevé a cabo con los encargados del Departamento de
Desarrollo Humano que laboran en la Empresa Televisora de Costa Rica para la unidad de
negocio de Teletica Radio, el objetivo de dicha entrevista fue recopilar la informacién més
importante para la Elaboracion del modelo de plan de sucesion.

Se toma como base para la recoleccion la guia de las preguntas realizadas a los
encargados del Departamento de Desarrollo Humano, con el fin de verificar si se estan
cumpliendo los objetivos estratégicos de la organizacién, asi como el cumplimiento de la
mision, vision y los respectivos valores de la organizacién. Los encargados respondieron que
como una organizacion fundamentada en la familia si se estdn cumpliendo los objetivos
propuestos por la organizacién, de manera que se estan vinculando las personas con alto
potencial para darle continuidad a la empresa, asi como la retenciéon efectiva de los
colaboradores que cuentan con muchos afios de estar trabajando para la organizacion.

La organizacion esta tratando de vincular a los empleados con alto potencial con el
fin de crear un enfoque de cumplimiento y visualizacion de los objetivos estratégicos, asi
como se logra buscar el beneficio de la organizacion para los diferentes proyectos que se
vayan implementando en el area de Teletica Radio.

Por lo tanto, cada proyecto que esté relacionado con la organizacion va orientada
directamente a la mision y visién de la organizacion debido a que se trabaja directamente con
el desarrollo interno y profesional del personal. Buscan desarrollar actividades de potencial
para que cada individuo se sienta con oportunidades de crecer dentro de la empresa, donde
se busca que contribuya el crecimiento, tanto de la empresa como del colaborador como tal

buscando la ejecucion de los beneficios percibidos.

Se va a desarrollar un plan de trabajo en las diferentes unidades organizacionales, el
cual estaré enfocado tanto en la parte operativa como a nivel de procedimientos que permitan
lograr objetivos estratégicos. Esto permitird que la administracion de los procesos sea

eficiente y efectiva a la hora de implementar un plan de sucesion.



86

Los planes de sucesion permiten descubrir en los colaboradores ese potencial que
logra crear en ellos un desarrollo profesional y un crecimiento de aprender nuevos cargos,

asumir mas responsabilidades que le permitan crecer dentro de la organizacion.

Una manera de asegurar el éxito empresarial de un plan de sucesion es conocer la
cultura organizacional, asi como sus politicas que la hacen diferente de las otras, por lo que
se busca que haya una comunicacion eficaz entre departamentos, habitos de promocion
interna, deben ir orientados a resultados, empleados de confianza para ir implementando

criterios de sucesion.

Con respecto a la importancia de la Elaboracién de un modelo de un plan de sucesion,
los encargados del Departamento de Desarrollo Humano respondieron que las organizaciones
no tienen que depender especificamente de una persona, porque nadie es indispensable. Por
esta razén, buscan la manera de ir creando un perfil de formacion para permitir que
colaboradores con alto potencial dentro de la empresa puedan ir asumiendo puestos claves a
un mediano y largo plazo, donde se garantice el crecimiento del profesional aportando nuevas

ideas y maximizando su desempefio laboral.

Con respecto a la pregunta de cuéles son los puestos que ellos a nivel de departamento
consideran como puestos claves o estratégicos en la organizacion, indican que cada puesto
es un puesto clave que es fundamental en la organizacién y que requieren de un gran aporte
y una gran contribucion de los colaboradores para lograr alcanzar liderazgo organizacional,
asi como una efectiva capacitacion del personal para asumir nuevos retos y asi optar por una

adecuada toma de decisiones.

Es por esta raz6n que un modelo de un plan de sucesion le garantiza a la organizacién
cierto grado de continuidad gerencial, donde se busque prever cualquier eventualidad,
ademas que es necesario e importante para los colaboradores tener grandes oportunidades de
crecimiento. Por ello, es que lo planes de sucesion tienen la vision de determinar las
habilidades y conocimientos de los colaboradores con el fin de ir programando, de manera
ordenada, la sucesion de los cargos mas claves en la organizacion. Se debe ir analizando la
descripcion de los perfiles porque si no se contara con el maximo potencial, es posible un
candidato sucesor a quien es necesario darle la adecuada formacion y asi complementar su

desarrollo, motivandolo a luchar por nuevos retos a nivel organizacional.
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Las caracteristicas de los planes de sucesion llevan a contemplar un analisis méas
estratégico donde se busca suplir las necesidades y las perspectivas de crecimiento
organizacional. Por tanto, se debe ser comprensible con la persona que se retire y el posible
sucesor, asi como con la empresa. El entorno debe ser factible y administrado de manera que
se puedan complementar con el entorno de la empresa y se puedan tomar las decisiones

adecuadas para incorporar nuevos Sucesores.

Tabla 3: Pregunta 1

Entrevistado 1. Un plan de sucesion es
aguel proceso que llevan a cabo las
empresas para sustituir personal clave que
se va retirando por algin motivo ya sea
incapacidad, muerte o bien aquellos que se
retiren por jubilacion. En Teletica Radio se
aplicaria al puesto de Director General de
Teletica Radio.

Entrevistado 2: El plan de sucesion es un
proceso mediante el cual se buscan
candidatos con alto potencial dentro de la
organizacion para poder reemplazar
puestos estratégicos dentro de la misma
con el fin de promover el talento interno. Se
aplicaria al puesto de Director General de
Teletica Radio.

¢ Sabe usted que es un Plan de Sucesién y
a qué cargos lo aplicaria dentro de la
organizacion?

Entrevistado 3: Si, en la actualidad se
aplica a posiciones claves de la
organizacion no solo a gerencias y
direcciones sino aquellos puestos por cuya
especificacion técnica requieren de talento
especialmente calificado.

Fuente: Elaboracidn propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

Haciendo un analisis de las respuestas obtenidas para la primera pregunta se detalla
que en el Departamento de Desarrollo Humano tienen muy claro qué es un plan de sucesion
y para queé sirve a nivel de organizacion, es aca donde se detalla bien claro los diferentes
beneficios de contar con estas propuestas dentro de los diferentes departamentos o areas de

negocio.
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El departamento concuerda en que un plan de sucesion es necesario para poder llevar
la continuidad de la organizacion, asi como la retencion del talento para crear en ellos un
plan de formacion que les permita optar por nuevos cargos.

Se estd implementando que este tipo de planes de sucesién no solo beneficien a los
altos mandos sino que es necesario poderlos aplicar a puestos cuya especificacion técnica
requieren de talento calificado.

Tabla 4: Pregunta 2

Entrevistado 1: Es algo que desde ya se
esta analizando.

Entrevistado 2: Haciendo estudios para
para la pronta implementacién de un plan
de sucesion.

Entrevistado 3: Es algo que se ha venido
analizando con el fin de promover dentro de
la organizacion los planes de sucesion
debido a que ya tenemos personas que
¢Cuenta la empresa actualmente con un | estdn por jubilarse y nos encantaria que
plan de sucesion? personas dentro de la misma organizacién
puedan ir promocionandose dentro de la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

Dentro de la empresa se esta tratando de ir analizando este tipo de propuesta, debido
a que esta empresa es familiar con muchos afios de estar en el mercado. Se cuenta con
personal de muchos afios de trabajar en esta empresa, pero que por una u otra razon ya estan
por jubilarse y a la organizacion le gustaria contar en estos puestos con personas que
conozcan la empresa, que tengan conocimiento acerca de los valores corporativos asi como
la misién y vision con la que se cuenta.

En esta empresa hay colaboradores hasta con 45 afios de laborar, por lo que es
fundamental para la organizacion encontrar sucesores que, no solo conozcan el puesto, sino
que se sientan motivados y a gusto con sus obligaciones y responsabilidades. Por tanto, se
requiere que puedan apuntarse a la promocion interna con el fin de explotar al maximo su

potencial y este pueda desempefiarse de la mejor manera dentro de la organizacion.
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¢Existe dentro de la empresa el talento
necesario para llevar a cabo el plan de
sucesion?

Entrevistado 1: Si, dentro de la empresa se
encuentran colaboradores con muchos
afios de experiencia ademas tienen el
potencial para asumir nuevos retos y
oportunidades de crecimiento.

Entrevistado 2: Si, existen personas
altamente calificadas que pueden optar por
asumir nuevos cargos claves dentro de la
organizacion.

Entrevistado 3: En la mayor parte de las
posiciones si, sin embargo, también existen
posiciones emergentes en las cuales se
considera dentro de la seleccion, talento
externo, sin descartar el talento interno. Sin
embargo, para poder garantizar que el
talento interno tenga la posibilidad de estar
calificado al momento de la necesidad de
cubrir una vacante, se ha iniciado un plan
de desarrollo en aras de ir cubriendo los
gaps que sean detectados al momento de
la valoracién de estos candidatos contra el
puesto que podrian llegar a ocupar, esto a
través de planes especificos de formacién
y capacitacién no solo a nivel técnico sino
también en habilidades blandas.

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

Con esta pregunta se puede deducir que la empresa cuenta con un personal altamente

calificado para asumir nuevos retos y responsabilidades, que los colaboradores cuentan con

mucha experiencia y son personas muy comprometidas con la organizacion, lo cual se cree

que estan muy dispuestos a asumir nuevos puestos claves en caso de que se necesite cubrir

algun puesto que tenga que ser reemplazado por algiin motivo de incapacidad, jubilacion o

muerte.

El potencial con el que cuenta la organizacién es un personal que ha trabajado en la

empresa por muchos afios por lo que son personas de confianza que puede ser mayormente

preparadas para adquirir puestos con mas responsabilidades, asi como adquirir compromisos

con la organizacion.
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Sin embargo, para poder garantizar que el talento interno tenga una mayor
oportunidad de ser tomado en cuenta ante una necesidad de cubrir un puesto clave, se ha
iniciado un plan de desarrollo en aras de ir cubriendo posiciones que sean detectados al
momento de la valoracion de estos candidatos contra el puesto clave que podrian llegar a
ocupar, esto se realiza mediante planes de formacion y capacitacion que no solo se estan

aplicando a nivel técnico sino también en habilidades blandas.

Tabla 6: Pregunta 4

Entrevistado 1: Definir y tener bien claro
todos los perfiles de cada puesto que existe
en la empresa. Identificar cuéles son los
puestos  estratégicos Yy que  son
indispensables para la toma de decisiones
importantes. Informacion directa a todos
los puestos de jefatura en el apoyo del
plan. Identificar personal desarrollable e
incentivar con preparacion académica o
planes de carreras 0 cualquier otra
¢ Cuales son los pasos a seguir para poner | motivacion para lograr un plan de retencion
en marcha un plan de sucesion; que | de personal que se desea mantener. Todo
aspectos considera importantes y deben | esto debe hacerse con tiempo y mantenerlo
ser parte del plan de carrera? activo y actualizado en el tiempo.

Entrevistado 2: Identificar los puestos
claves de la organizacion y tener bien
actualizados los descriptores de puestos.

Identificar a los posibles candidatos.

Se debe valorar el talento del personal
dentro de la misma area o de otra con
funciones similares.

Entrevistado 3: En nuestro caso
detectamos junto con las gerencias
principales aquellas é&reas criticas de la
organizacion, luego definimos los perfiles
necesarios para dichas areas,
posteriormente validamos el talento interno
que tenia potencial de llegar a ocupar
dichas posiciones a través de un
assessment y evaluaciones psicométricas
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y otras valoraciones en conjunto con una
firma experta en desarrollo de liderazgo.

Una vez detectados los potenciales se
inicia un plan de capacitacion y desarrollo
para fortalecer las areas identificadas con
necesidades de mejora.

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

Segun las entrevistas realizadas en el Departamento de Desarrollo Humano, se

afirman los pasos a seguir para el desarrollo de un plan de sucesién por lo que se mencionan

una serie de elementos claves que se deben llevar a cabo a la hora de implementar estos

nuevos mecanismos. Se pueden mencionar los siguientes pasos:

O

Definir los perfiles de cargo: estos proporcionan requisitos minimos que los
colaboradores deben tener para ocupar cualquier cargo en la organizacion.
Identificar cargos criticos: identificar puestos clave que son esenciales para cumplir
con los objetivos estratégicos de la organizacion, por lo tanto, se debe de crear un
historial con los colaboradores que cuenten con un mayor potencial para poder
formarlos e ir incluyéndolos en nuevas posiciones.

Buscar alianzas estratégicas: es importante contar con el respaldo de los gerentes y
directivos para asi buscar personal comprometido con la empresa y que estos generen
credibilidad.

Usar herramientas cuantitativas: una vez evaluadas las personas que sustituiran un
cargo critico es necesario y fundamental dar seguimiento para poder implementar
planes de formacion y desarrollo y asi tomar decisiones concretas.

Plan de Retencion: El plan se sucesidn no se limita a la identificacidn del talento, sino
que implica un plan de desarrollo y de retencion, es por esta razén que los planes de
retencion deben ir de la mano de las necesidades de los colaboradores, no
precisamente de manera econémica, sino con beneficios que ayuden ser mejor
valorados.

No esperar hasta el tltimo momento: la elaboracién de un plan de sucesion requiere
de tiempo no es algo que pueda hacerse de hoy para mafiana, porque se requiere de
la identificacion de las personas con alto potencial y planes de desarrollo.
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¢, Qué aspectos considera importantes y
deben ser parte del manual del plan de
carrera?

Entrevistado 1: Valorar el conocimiento,
talento y nivel de emprendimiento del

personal. Capacidad del personal
interesado en desarrollar  suficiente
identificacion por los objetivos de la
empresa.  Especificacion clara de

compromiso de servir a la empresa por
algun tiempo luego de haber recibido el
beneficio de la carrera. Se debe tomar en
cuenta la antigiiedad en la empresa.

Entrevistado 2: Dentro de los aspectos mas
relevantes que deben ser parte del manual
del plan de carrera deben ser: los afios de
experiencia, el conocimiento de los
colaboradores a través de los afios asi
como el compromiso de ellos con la
organizacion.

Entrevistado 3: Es importante tener en
cuenta la cultura organizacional que a su
vez va a determinar aquellas competencias
clave en las posiciones criticas de la
empresa, solo asi se garantizard que se
elige a las personas adecuadas y que
calcen no solo con el puesto sino con la
cultura de la organizacién y se puedan
cumplir con los objetivos.

Las competencias clave deben a su vez ser
elegidas con la participacién de las altas
gerencias

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

Segun lo analizado en las respuestas obtenidas por las entrevistas se puede concluir

gue en la organizacion es necesario tener en cuenta el talento de los colaboradores, asi como

la experiencia que ellos tengan, por lo que se debe tomar en cuenta el compromiso del

personal con la organizacion, y que esté preparado para recibir del beneficio de carrera.
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Las competencias clave deben a su vez ser elegidas con la participacion de las altas
gerencias por lo que es importante involucrar a los lideres desde la definicion de dicho plan
y que ellos tengan participacion activa también en la identificacion de talento, para saber qué
es lo que la empresa requiere, asi como con el perfil que cuentan los colaboradores, logrando

cerrar esas brechas de competencia.

Tabla 8: Pregunta 6

Entrevistado 1: Si, de momento la empresa
cuenta con planes de carrera.

¢SActualmente cuenta la empresa con un Entrevistado 2: Si

plan de carrera para promover y Entrevistado 3: Si, los planes de carrera
desarrollar las habilidades de los son muy importantes en el desarrollo de los
colaboradores? colaboradores es por esta razon que dentro

de la organizacion contamos con becas
para empleados que ya tengan un tiempo
con nosotros y que se le pueda observar
interés por aprender cosas nuevas Yy
desarrollar habilidades nuevas.

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

Segln datos suministrados por las entrevistadas, indican que un plan de carrera
siempre va a ser importante en toda organizacion por lo que es necesario implementar estas
propuestas a la organizacion, con el fin de promover el desarrollo y las habilidades de los
colaboradores para que participen de nuevos puestos, desarrollando su potencial para asumir
nuevas metas.

Los planes de carrera son una propuesta muy viable a la organizacion debido a que
estos permiten implementar en la organizacion propuestas que conllevan a retener el personal
que pueda ser clave para dichos puestos que requieren de habilidades especificas, asi como
la implementacion de nuevas técnicas que permiten abrir la mente a la adaptacion de nuevas

capacidades en los colaboradores.
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¢,Cree usted que un plan de carrera puede
apoyar a la empresa a buscar estrategias
gue alinean las actividades de aprendizaje
con brechas de competencias para asi
poder construir un equipo de trabajo para
las necesidades actuales y futuras de la
organizacion?

Entrevistado 1: Si claro, porque esto
incentiva al personal y eso hace que sean
mas comprometidos con la empresay en el
futuro son las personas de confianza que
lucharan hombro a hombro por lograr
objetivos y buscar nuevas estrategias que
mantengan el éxito.

Entrevistado 2: Si, los planes de carrera
son claves para retener el talento dentro de
la misma organizacion.

Entrevistado 3: jAbsolutamente! Solamente
contando con un plan de sucesién y carrera
se puede prever el talento necesario, para
irlo preparando antes de que este sea
requerido y asi garantizar no solo que en el
momento se pueda contar con el talento
calificado sino que durante el proceso, los
colaboradores claves sepan que se cuenta
con ellos para planes de desarrollo lo que a
su vez aumenta la motivaciéon y el sentido
de pertenencia.

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

Dentro de las respuestas de las entrevistas, se indica que un plan de carrera incentiva

mucho al personal a ser mas comprometido y leal con la organizacién, lo que permite que se

sientan mas vinculado con la organizacion, esto le dard méas confianza y seguridad a la hora

de optar por nuevas metas.

Entre los beneficios méas claros que busca el plan de carrera en la organizacién se

encuentran:

[J Aumentar la motivacion de los colaboradores

Lograr mayor compromiso y lealtad

O o o O

Mejorar la productividad de los colaboradores en la organizacion

Disminuir la rotacién de la organizacion

Incentivarlos a participar en promociones internas
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Alles (2008), indica que toda organizacion tiene planes de carrera o planes organizacionales

que le permiten a la empresa contar con personas preparadas para asumir nuevas

responsabilidades.

Tabla 10: Pregunta 8

¢cDescriba como es el sistema de
evaluacibn de desempefio de la
organizacion, en su opinion este sistema de
evaluacién permite detectar necesidades
de formacién y personas con alto potencial
para ocupar puestos criticos en la
organizaciéon?

Entrevistado 1: No aplica porque no
cuentan con un sistema de evaluacion de
desempefio.

Entrevistado 2: No aplica porque la
empresa no cuenta con algun sistema de
evaluacion de desempefio.

Entrevistado 3: La organizacion mas alla de
un plan de evaluacibn de desempefo
trabaja con un plan de capacitacion
desarrollo.

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

Segun lo establecido en la organizacion, Teletica Radio no cuenta con un método de

evaluacion de desempefio como tal, las entrevistadas indican que la evaluacion la hacen de

forma maés directa consultando a los jefes de cada departamento, como se ve la evolucion del

colaborador en el puesto. Pero, no cuentan con un modelo de evaluacion de desempefio,

porque al ser una empresa familiar tienen empleados con muchos afios de trabajar, por lo

tanto la mayoria son empleados de confianza.
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Tabla 11: Pregunta 9

Entrevistado 1: Es una labor de primera
instancia del jefe directo en la observaciéon
directa con visibn 'y critica del
desenvolvimiento del personal sobre todo
en casos que requiera toma de decisiones
méas alld de las funciones que le
correspondan, asi como el nivel de
liderazgo o interés en desarrollarse que
presenten los colaboradores. Empatia con

¢,De qué otra manera se puede medir el
el personal que los rodea.

potencial de los colaboradores?

Entrevistado 2: Se puede medir por medio
de las jefaturas directas del personal, ellos
tienen conocimiento de todas las funciones
del personal, ademas con el CV de los
colaboradores. También es importante que
hay pruebas psicométricas que se pueden
aplicar para ver las competencias de las
personas y asi poder compararlas para ver
si se alinean con el perfil deseado, y
pruebas técnicas que nos permiten conocer
si la persona tiene las habilidades técnicas
necesarias para poder cumplir con el
puesto.

Entrevistado 3: A través de programas de
desarrollo que cuenten con evaluaciones
psicometrias 'y técnicas, simuladores,
assessment center pero también en la
practica por medio de asignhaciones
especiales, proyectos especificos donde la
persona deba exponerse e ir desarrollando
en el dia a dia aquellas competencias
requeridas, siempre con el
acompafnamiento de expertos. El Coaching
y el mentoring son también excelentes
herramientas para potenciar el desarrollo
de talento clave de la organizacion.

Fuente: Elaboracidn propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

A pesar de no contar con una evaluacion de desempefio mas objetiva, las entrevistas

indican que tiene diferentes maneras de medir el potencial. Como primer punto sefialan que
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normalmente estan muy relacionados con los jefes directos para ver el desenvolvimiento de
cada colaborador mediante la observacion y verificando que cumpla con sus
responsabilidades, instancia del jefe directo en la observacion directa con vision y critica del
desenvolvimiento del personal, sobre todo en casos que requiera toma de decisiones mas alla
de las funciones que le correspondan, asi como el nivel de liderazgo o interés en desarrollarse
que presenten los colaboradores. Empatia con el personal que los rodea.

Indican que dentro de las evaluaciones que realizan las més utilizadas son el

assessment center, Coaching y el mentoring.

Tabla 12: Pregunta 10

Entrevistado 1: Indiscutiblemente. Dentro
de la organizacion se cuenta con una serie
de requisitos para poder optar por nuevos
puestos. Es necesario que ya tengan un
afio de estar en la organizacion, se les da
la oportunidad de que estudien a través de
la organizacion siempre y cuando se
relacionen con los puestos que se vayan a
requerir dentro de la organizacion.

Entrevistado 2: Deben cumplir con el perfil
basico del puesto o desarrollar un plan de
carrera para ajustar dicho perfil con el
deseado.

¢ Considera usted que los colaboradores
deben tener cierta cantidad de requisitos
para poder ser tomados en cuenta a la hora
de implementar un plan de sucesién?

Entrevistado 3: Es importante que el filtro
para el plan de sucesion sea claro pero
sobre todo que haya sido definido con base
en las necesidades especificas de la
organizacion y con participacion de las
gerencias; si esto no esta claro desde el
inicio, se podria prestar para malas
interpretaciones donde se pudiera llegar a
pensar que la seleccion del talento clave
obedece mas a preferencias o subjetividad;
sin embargo, estando claro el proceso, se
vuelve algo mas objetivo, inclusivo y
equitativo

Fuente: Elaboracidn propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.
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Es necesario para la implementacion de un plan de sucesion que los colaboradores de
la organizacion cuenten con una serie de requisitos para poder ser tomados en cuenta a la
hora de aplicar sucesion. Normalmente, para optar por un nuevo puesto el colaborador debe
de tener al menos un afio dentro de la organizacion, debe tener una conducta aceptable para
poder ser tomado en cuenta y llegar a optar por un puesto clave dentro de la organizacion.

La empresa busca que el personal esté motivado para que luche por nuevos cargos
con el fin de retener ese personal importante que puede ayudar mucho a la hora de crear
nuevos proyectos, porque esta la ventaja de que ya tienen conocimiento del manejo de todas

las actividades de la empresa.

Tabla 13: Pregunta 11

Entrevistado 1: Totalmente necesario.

Entrevistado 2: Si, totalmente, desarrolla el

potencial 'y conocimiento de los
colaboradores dentro de la organizacion.
Entrevistado 3: jAbsolutamente! La

empresa que no capacita y desarrolla a su

¢ Considera usted necesario que sus
colaboradores reciban capacitacion para
que desarrollen conocimientos,
habilidades, destrezas y  actitudes
necesarias para que puedan suceder otros
puestos de trabajo que sean claves dentro
de la organizacion?

personal estd condenada a ir perdiendo su
talento clave pero ademas corre el riesgo
de ir perdiendo capacidad de innovacion y
de estar a la altura de las demandas
actuales ya que el conocimiento no es
estatico, se debe mantener al personal
actualizado en las tendencias y buenas
practicas no solo técnicas sino de
habilidades blandas para que ellos puedan
estar también a la altura de las demandas
del puesto que desempefian y puedan
acceder nuevas posiciones en la
organizacion, esto genera motivacion y
arraigo.

Fuente: Elaboracidn propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

Segun la pregunta del tema de la capacitacion, este es un punto muy importante
debido a que en toda organizacion es necesario que los colaboradores cuenten con

capacitaciones para estar totalmente actualizados, debido a que estas se otorgan con el
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proposito de proporcionar conocimientos, ir desarrollando habilidades y buscando mejorar
las conductas para que exista un mayor rendimiento a nivel organizacional. Es la perspectiva
que tiene toda organizacién de que la capacitacion busca incrementar el potencial de la
organizacion mediante el perfeccionamiento y el desarrollo profesional y humano de sus
colaboradores. Dado los resultados obtenidos, al personal se les brindan capacitaciones cada
vez que se tengan sistemas con software méas actualizados, pero deberia establecer si eso es

necesario realizarlo trimestral o mensualmente.

Tabla 14: Pregunta 12

Entrevistado 1: Definitivamente luego de
implementarla representa un gran aliado
para los duefios de la organizacion y la
posibilidad de mantener el éxito a través del
tiempo, ya que el recurso humano es el
principal en el desarrollo efectivo de una
empresa.

Entrevistado 2: Una empresa preparada
para posibles contingencias que se puedan
presentar ademas personal comprometido
al saber que puede crecer dentro de la
organizacion.

¢Como visualiza usted la organizacion
antes y después de implementar un plan de
sucesion?

Entrevistado 3: Antes, es una organizaciéon
como la que describo en la respuesta
anterior, una organizacibn que trabaja
reactivamente y debe correr a apagar
incendios cada vez que pierde un talento
clave, con el inconveniente de que mientras
esa persona se desarrolla, el desempefio y
la productividad sin lugar a duda decrecen.
Mientras que una organizacion con planes
de desarrollo es una organizacion que
trabaja pro activamente, preparando a su
talento clave mientras este esta “en la
banca” esperando para entrar al juego; una
vez deben entrar lo haran con entusiasmo
Yy ho con temor pues es algo para lo cual ya
estaban siendo preparados.

Fuente: Elaboracidn propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.
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Las entrevistas concordaron en que una vez implementado el modelo de plan de
sucesion, visualizacion la organizacion de la empresa mucho mejor ya que se busca aumentar
el éxito a través de posibilidad de mantener el exito organizacional, donde se cuida y valora
mas el recurso humano, el cual es activo muy importante dentro de la organizacion.

La organizacion busca como garantizar que las buenas ideas se mantengan y el
andlisis del desempefio de lo que se haga sea en el marco de un andlisis de oportunidad,
implementando nuevos mecanismos de desarrollo del potencial donde se puedan concretar

los objetivos estratégicos.

Tabla 15: Pregunta 13

Entrevistado 1: Si

JActualmente se han realizado estudios | Entrevistado 2: Si
para determinar las necesidades de
sucesion en el Departamento de Desarrollo
Humano?

Entrevistado 3: Si, justamente en este
momento la organizacion se encuentra en
un proceso de medicion de competencias a
través de una metodologia de assessment
a los talentos clave identificados para
posteriormente otorgarles el plan de
desarrollo segun los gaps detectados.

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

El assesment center es una técnica muy utilizada por las organizaciones, realiza una
evaluacion tanto individual como grupal que busca la activacion de esquemas logicos y
emocionales. Debido a las necesidades de la organizacidn, esta técnica permite afrontar
ejercicios de simulacién de presién que es ejercida por los colaboradores que participan de
la evaluacion.

Con esta técnica se puede evaluar a los colaboradores de personal interno y
evaluadores externos que participan de la evaluacion de las competencias, con relacion a las
funciones que deben asumir los participantes con la finalidad de asumir el potencial de

competencias.



Tabla 16: Pregunta 14
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¢, COmo estructurar un plan de sucesiéon y
de carrera que permita motivar al personal
de la organizacion?

Entrevistado 1: Capacitacion directa con
los encargados de cada area para que ellos
determinen y motiven al personal que
pueda formar parte de él.

Entrevistado 2: Se debe tener claro el
alcance objetivo que se requiere abarcar y
desarrollar estratégicamente el plan de
sucesion 'y de carrera para los
colaboradores que participen en este
proceso.

Entrevistado 3: Siendo inclusivos, objetivos
y comunicandolo, de manera tal que los
colaboradores sepan con claridad qué se
espera de ellos para poder llegar a ser
considerados talento clave para un plan de
sucesion pero también que si existen aun
vacios que no les permiten de forma
inmediata entrar en un plan de sucesion,
exista un plan de desarrollo que les
permitira saber que la organizacion cree en
su desarrollo, también es importante que se
trabajen estos planes por meritocracia
donde aquellos colaboradores cuyo
desemperio es debajo de las expectativas
sobre todo por aspectos actitudinales
puedan reconocer que a aquellos que
muestran mejor desempefio esto les es
reconocido.

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

La estructura de un plan de sucesion busca la permanencia de operaciones en el

mediano y largo plazo, aumentando el liderazgo de los colaboradores y tratando de evitar que

la rotacién de personal se volviera alta.
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Es por ello, que un plan de sucesion le garantiza a la organizacion un grado de
continuidad, previendo el cambio o bien cualquier eventualidad que ocurra en cualquier
momento. Ademas, una de las cosas mas importantes es que el personal vaya obteniendo un
crecimiento profesional y ascendiendo a nuevos cargos que le permitan obtener nuevos
conocimientos y desarrollar nuevas habilidades, porque el personal no es indispensable y es
por esta razon que se debe tener personal preparado para asumir cargos claves con la vision
de que en algin momento puedan ellos ocupar un espacio, siempre y cuando cumplan con
los perfiles establecidos y asi no perder ese personal que puede colaborar en un momento
dado.

Tabla 17: Pregunta 15

Entrevistado 1: Efectivamente

¢, Considera usted que la Elaboracion de un
plan de sucesion y de carrera generara
mayores alternativas de desarrollo vy

Entrevistado 2: Si, hay personal altamente
comprometido cumpliendo con los planes
estratégicos de la empresa.

crecimiento del personal dentro de la

organizacion? Entrevistado 3: Si, generard mayores

alternativas de desarrollo y oportunidades
de mejora en el personal.

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

En toda organizacion debe existir un plan de carrera y a su vez un plan de sucesion
que permita aprovechar los conocimientos de las personas que se tiene en la organizacion,
tratando de elevar al méaximo su potencial con el fin de crear en ellos la motivacion de optar
por nuevos puestos, puestos que sean claves en la organizacién y que ellos a través de sus
habilidades, destrezas y competencias sean capaces de optar por nuevas posiciones dentro de
la organizacion.

Siempre es necesario llevarlos de la mano junto con los objetivos, para que conozcan
qué es lo que la empresa anhela a nivel organizacional, con el fin de crear en ellos ese
compromiso de querer hacer las cosas bien para poder tener mayores oportunidades de

crecimiento.
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¢, Cudles son los puestos que Desarrollo
Humano considera como claves o
estratégicos en la organizacion para aplicar
sucesion?

Entrevistado 1: Desde el punto de vista de
la organizacion a nivel de crecimiento y
oportunidades de desarrollo profesional
indican que las posiciones claves deben
ser aguellos puestos criticos 0 puestos de
confianza.

Entrevistado 2: En la empresa los puestos
mas estratégicos que puedan ser
sucedidos son los puestos gerenciales.

Entrevistado 3: En esta etapa en la que nos
encontramos del Plan de sucesion estamos
abarcando aquellos puestos de liderazgo
gue conllevan supervisibn de personal y
también aquellos que son técnicos muy
especificos cuyo talento es dificil de
conseguir en el mercado.

Fuente: Elaboracion propia con datos proporcionados por entrevistados, 2019.

Con respecto a los puestos claves dentro de la organizacion se pueden definir los

cargos criticos 0 mas gerenciales que requieren de sucesion debido a que son puestos donde

se requiere de mas confianza, asi como de mas conocimiento y de compromiso con la

organizacion. La persona encargada de recursos humanos debe hacer énfasis en lo que

corresponde a determinar criterios objetivos y puestos claves con el fin de determinar quiénes

son los colaboradores con mayor potencial para brindar un plan de desarrollo profesional

para que sea capaz de aplicar este conocimiento a los nuevos puestos y funciones que deben

asumir.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Con fundamento del trabajo realizado sobre los planes de sucesion en Teletica Radio,
haciendo un analisis de las respuestas obtenidas, se detalla que en el Departamento de
Desarrollo Humano tienen muy claro qué es un plan de sucesion y para qué sirve a nivel de
organizacion, se detalla bien claro los diferentes beneficios de contar con estas propuestas

dentro de los diferentes departamentos o areas de negocio.

El departamento concuerda en que un plan de sucesion es necesario para poder llevar la
continuidad de la organizacion, asi como la retencion del talento para crear en ellos un plan

de formacion que les permita optar por nuevos cargos.

Se llega a la conclusion de que la empresa cuenta con un personal altamente calificado para
asumir nuevos retos y responsabilidades, asi como con la experiencia laboral. Estdn muy
dispuestas a asumir nuevos puestos claves en caso de que se necesite cubrir alguno que tenga

que ser reemplazado por algiin motivo de incapacidad, jubilacién o muerte.

El personal que ha trabajado en la empresa son personas de confianza que pueden ser
mayormente preparadas para adquirir puestos con mas responsabilidades, asi como adquirir

compromisos con la organizacion.

Se concluye que a través de los planes de carrera se podra incentivar mucho al personal para
ser mas comprometidos y leales con la organizacion, lo que permite que se sientan mas
vinculados con la organizacion, lo cual les dard mayor confianza y seguridad a la hora de
optar por nuevas metas. Por esta razdn es necesario aumentar la motivacion en el personal,
crear mas promociones internas, lograr mayor compromiso en ellos para asi evitar rotacion

de personal.
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El Departamento de Desarrollo Humano llega a la conclusion y reconoce la urgencia de
contar con un plan de sucesion como herramienta Util a la continuidad y a los objetivos
estratégicos de la empresa, para asi encontrar cuales son aquellos empleados que cuentan con
alto potencial dentro de la organizacion y, de este modo, prevenir situaciones imprevistas que

dificulten el proceso de sucesion.

Los planes de sucesién son muy comunes en empresas que ya estan posicionadas, donde se
aplican modelos de competencias que van relacionados a la planificacion estratégica de la

organizacion y a través de la evaluacion de desempefio.

Estos planes de sucesion proporcionan a las organizaciones elementos que son claves a la
hora de tomar decisiones acerca de la continuidad de la organizacion, ademas se encargan de
buscar los diferentes tipos de comportamientos de los colaboradores los cuales van a permitir
analizar las habilidades para asumir nuevas responsabilidades y asumir los puestos claves a

futuro, cumpliendo los objetivos propuestos por la organizacion.

Finalmente, un plan de sucesion aplicado a Teletica Radio, permitira buscar a aquellos
colaboradores que realmente cuenten con un alto potencial, quienes podran ser tomados en

cuenta a la hora de asumir nuevos retos profesionales.

Recomendaciones

A partir de las conclusiones planteadas anteriormente, se recomienda lo siguiente:

De los resultados obtenidos en el desarrollo del modelo de plan de sucesion la organizacion
debe concentrarse en el desarrollo 6ptimo del personal, asi como la retencién del talento, para
evitar que la empresa tenga bajas con muy alto potencial e ir tras los objetivos estratégicos

de la organizacion.
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Es responsabilidad del personal de Desarrollo Humano definir estrategias que permitan
retener el personal con un alto potencial, lo cual significa que deben estar los perfiles del

puesto bien definidos para cumplir con las tareas asignadas a cada puesto.

Debe haber un modelo de competencias con el cual se pueda identificar el potencial de los
colaboradores para ir desarrollando su talento, y asegurar que este se encuentre en la linea
con los objetivos estratégicos para ir evaluando individualmente su perfil profesional, es por
esta razon que las evaluaciones deben hacerse de manera periddica y ser mas consistentes al
verificar los intereses, habilidades y conocimientos de los colaboradores, para retener los
posibles sucesores y asegurar el compromiso de cada posible sucesor con la organizacion y

asi incorporar en ellos el auto desarrollo de competencias.

Implementar un plan de formacion o plan de carrera que incluya a todas las areas de la
organizacion en aquellos puestos claves para posibles sucesores, identificando asi las
necesidades que la organizacion desea satisfacer en cada puesto de trabajo contribuyendo a

salvaguardar la continuidad de la organizacion.

Es necesario concientizar a los colaboradores de la creacion de estos planes de sucesion, ya
que esta es una herramienta muy Util que permite a la empresa prevenir alguna situacion de

improviso, como fallecimiento, retiro o bien enfermedad.

Es de gran importancia que en el Departamento de Desarrollo Humano utilicen todas las
herramientas posibles a la hora de definir y evaluar el plan de sucesion para llegar a ser
transparentes a nivel organizacional y pueda generar credibilidad hacia los nuevos sucesores
y estos tengan un rendimiento favorable en el desempefio laboral y mayor compromiso con

la organizacion.
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CAPITULO IV: PROPUESTA

En este capitulo se plantea el desarrollo del modelo de plan de sucesién para Teletica
Radio. Esta propuesta consiste en desarrollar un modelo de sucesién que permita identificar
personal para suceder puestos claves en una organizacién como lo es Teletica Radio que
actualmente no tiene.

Para este fin, se realizara un breve diagndstico de la situacion actual acerca del

desarrollo de un modelo de sucesién en el area de Teletica Radio.
Objetivos
General

Disefiar un modelo de sucesion para aumentar el desarrollo del potencial y la realizacion del

personal que labora en Teletica Radio.

Especificos
> Retener el personal clave de la organizacion.
» Proporcionar a los colaboradores el desarrollo de un plan de carrera dentro de la
organizacion.

» Garantizar un desarrollo 6ptimo de habilidades para acceder a nuevos cargos.

Importancia

Un plan de sucesion es una iniciativa estratégica que la mayoria de las empresas
tienen pensado implementar, sin embargo no todas las organizaciones lo aplican, a pesar de
gue un modelo de sucesion permite darle continuidad al negocio en relacion con los

colaboradores, generando en ellos un crecimiento profesional mayor.

El desarrollo de un modelo de plan de sucesion viene a agrupar un sin fin de
herramientas que pueden ser una gran ayuda para el area de Recursos Humanos con el fin de
darle continuidad a los proyectos de la organizacién. Dentro de las caracteristicas que se

pueden mencionar como importantes para el desarrollo del plan de sucesion es analizar la
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descripcion de puestos, la evaluacion de desempefio, asi como las capacitaciones que se
requieran para el desarrollo del potencial de los colaboradores.

El plan de sucesion es una herramienta clave para el Departamento de Recursos
Humanos debido a que se propone la resolucion de conflictos, la transicion de mandos, asi
como la transmision de conocimientos hacia los nuevos sucesores; esta herramienta es la base
que fortalece la organizacién para la continuidad gerencial, asi como gestionar la movilidad

de recursos humanos para retener el talento con mayor potencial.

El plan de sucesion busca el crecimiento y la continuidad de la empresa a través del
tiempo donde se busca mantener el orden y el equilibrio habitual de la organizacion, con el
fin de beneficiar la toma de decisiones dentro de la empresa.

Los planes de sucesion y de promocion que presentan las empresas persiguen
objetivos mas especificos, por lo tanto, es de gran importancia identificar los puestos claves
para cubrir en una eventualidad en un momento dado, reduciendo los cambios de direccion
organizacion y ademas estimular la progresion a través de la continuidad de la empresa a su

vez que van adquiriendo experiencia.

Justificacion

El plan de sucesion es una herramienta muy Util que permitira mejorar la
administracion del recurso humano dentro de la organizacion, esto con el fin de aumentar el
desarrollo de los potenciales, asi como la realizacion profesional del personal. Con esto se
busca retener al personal clave para que en algin momento el colaborador no decida
abandonar la organizacion y si, por alguna razon decide hacerlo, haya alguna otra persona
preparada para asumir ese cargo o puesto de forma eficiente.

La propuesta busca profundizar en el desarrollo del personal, el disefio e
implementacién de perfiles profesionales, evaluacion de desempefio, la seleccion adecuada
del personal dentro de los planes de sucesion donde se busca mantener la estabilidad y

enfrentar situaciones que permitan el buen rumbo de la organizacion.
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Descripcion del modelo de plan de Sucesion

Mediante las diferentes evaluaciones de desempefio y de competencias se lograra
identificar a los colaboradores que cuentan con mayor potencial, asi como las habilidades y
destrezas, es decir aquellos colaboradores que demuestran ser capaces de sustituir a otras

personas en puestos claves.

Dentro del disefio del modelo del plan de sucesion se busca crear un programa mas
estructurado que nos permite identificar los colaboradores con mayor potencial, lograr
superar las brechas y ver de qué manera se pueden crear planes de formacion o de carrera
donde los individuos puedan ocupar posiciones estratégicas a futuro, lo cual sirva de apoyo

ante una situacién de improviso que surja dentro de la organizacion.

Esta propuesta tiene como objetivo contar con un nimero adecuado de potenciales
candidatos a posibles sucesores que ocupen posiciones estratégicas a futuro, esto puede ser a
corto, mediano o bien a un largo plazo. Esta propuesta permitird contar con un personal
preparado y bien capacitado para asumir cualquier responsabilidad que le sea asignada por
algn motivo especifico o bien algun imprevisto, permitira poder evaluar el potencial que se
tiene en la organizacion y asi tomar una decision con respecto a los posibles sucesores

dispuestos a aceptar nuevos retos.
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Primera etapa: andlisis y planificacion

Reunioén con directivos de la
organizacion

e o o - - - ———

1
' Identificar las dreas de la |
- s I
: organizacion para la |
: aplicacion :
L I

Objetivos del Plan de
Sucesion

e o o - - - ———

e o o - - - ———

Recursos: Documentacion de la Organizacion, evaluaciones de clima

organizacional, minuta de reuniones y encuestas.
Tiempo: 2 Meses

Fuente: Elaboracidn propia, 2019.
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A. Anélisis de la estructura Organizacional

Descripcion de la Empresa: Se daré inicio a este plan de sucesion con un analisis
directo de la organizacién en donde podré evidenciarse como se encuentra el clima

tanto a nivel laboral como organizacional de los colaboradores.

Ademas, se realizaran talleres o charlas corporativas donde, como empresa, se pueda
mostrar a los colaboradores acerca de la mision, vision, valores de la empresa, objetivos
y organigrama, para que estén bien informados de la estructura organizacional de la

empresa.

El analisis consiste en un trabajo previo a la organizacion con el fin de formular e
implementar eficazmente las nuevas estrategias, procurando tenerlo listo antes de
tomar una decision, antes de que la empresa emprenda nuevas estrategias, por esta

razon se debe analizar el entorno macro y micro de la organizacion.

Descripcion del Rubro: Esta permite realizar un estudio de las empresas que cuentan
con planes de sucesion, para asi poder analizar la descripcion del rubro y de esta manera
verificar cudl es la situacion actual de la organizacion y saber a qué se enfrenta la

empresa.

B. Planificacion del modelo de sucesion

En esta parte del proyecto se hara una reunion con los Directores de cada unidad
organizacional en donde se les brinde informacién acerca de cual es el modelo de sucesion a
implementar en la empresa. Para esto se realizaran charlas o talleres donde se indique la
importancia y los beneficios de los planes de sucesién como estrategia organizacional, asi

como la importancia que tienen para la gestion del talento humano.

El Departamento de Desarrollo Humano se encargara de desarrollar los objetivos, los
alcances que tendrd este modelo de plan de sucesion, asi como el estilo de liderazgo y

competencias que tendran.
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Previo a una entrevista con el Gerente de Desarrollo Humano, se tomara la decision
de que el desarrollo de este modelo de plan de sucesion se aplicara directamente a los puestos
ejecutivos de Teletica Radio, donde la principal intencion es garantizar la continuidad

gerencial de estos puestos y poder retener al personal clave de la organizacion.

Es importante recalcar que Unicamente se va a trabajar con los puestos claves de la
organizacion con el fin de crear en ellos una carrera administrativa que les permita ser los
posibles candidatos a sucesores, por lo tanto, no es posible analizar todos los perfiles de

cargos de toda la estructura organizacional.

Se van a analizar los puestos claves de Teletica Radio con el fin de ir implementando
en ellos las respectivas capacitaciones que llevaran a retener el personal y a su vez motivarlos

a darle continuidad a la empresa asumiendo nuevas posiciones.

A continuacion, a manera de ejemplo se toma la unidad de negocio de Teletica Radio
en donde se va a aplicar el modelo de plan de sucesion a los siguientes cargos:

v" Director General de Teletica Radio
v" Coordinador Administrativo
v" Coordinador comercial

v' Coordinador de Deportes

De momento solo se aplicara al Director General de Teletica Radio con el fin de que sea
como una muestra para poder ir implementando a otros puestos claves o bien otras unidades

de negocio.



113

Segunda etapa: Identificacion de personal clave y evaluacion del personal

Competencias y Experiencia i
Profesional :
|

Reuniodn con directivos de la
organizacion

1 . 1
! Capacidad de Toma de !
: Decisiones :
Recursos: Evaluacion de desempefio, curriculum actualizado, descripcion del

puesto, guia de observacion y entrevistas.
Tiempo: 1 Mes

Fuente: Elaboracién propia, 2019
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A. ldentificacion de los candidatos claves

Es una tarea de las Analistas de Desarrollo Humano de la organizacién poder
identificar cuales son aquellos puestos claves que nos permitan crear en ellos un desarrollo
profesional para la continuidad gerencial. Esta area sera la encargada de publicar en el portal
interno de la organizacion que los colaboradores tengan su perfil del puesto actualizado con
el fin de requerir alguno de ellos en un momento dado para alguna nueva posicion, es por
esta razon que se solicita su informacion actualizada, tener datos registrados de sus
competencias y habilidades para irlas adecuando conforme a las diferentes circunstancias que

la organizacion vaya requiriendo.

Esta identificacion de los candidatos claves es un punto clave a la hora de seleccionar
a uno o varios candidatos a optar por algin puesto clave dentro de la organizacion, por lo
tanto, es muy importante contar con sus datos o su expediente al dia para asi mantenerlos

alineados a los objetivos propios de la organizacion.
B. Evaluacion de los candidatos

Dentro de la evaluacién de candidatos es necesario primeramente identificar su
estabilidad laboral, asi como su compromiso, verificar su actitud hacia el trabajo; por esta
razén es necesario descubrir quién es el candidato que se va a seleccionar para un puesto
clave. Existen candidatos que a todo le dicen que si y eso muchas veces es estrategia para
obtener el empleo, pero probablemente no sean muy buenos ejecutando un puesto. En este
momento es donde se debe estar muy pendiente con preguntas mas profesionales para poder

descubrir quién es el verdadero candidato.

A la hora de evaluar los candidatos es muy importante analizar su lenguaje corporal
debido a que todo tipo de distraccion nos puede llevar a saber si es la persona correcta o no,

ademas verificar si muestra interés por el nuevo puesto.

Se puede implementar el método de evaluacion por medio de entrevistas personales
y profesionales donde se pueda medir el desarrollo y las habilidades que poseen los
candidatos. Mantener un contacto personal con los candidatos para asi evaluarlos de forma
personalizada, donde se verifique la valoracion de esa persona con respecto de los otros

candidatos y asi poder tomar una decision acerca del nuevo posible candidato a sucesion.
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Tercera etapa: aplicacion del modelo de gestion por competencias

Disefio de los Perfiles de

Competencias

Revision de la Descripcion de los
Puestos

Evolucién de Perfiles y Analisis de
Brechas

Recursos: Perfil por competencias, perfiles del puesto, perfil de sucesor y

entrevista con el sucesor.

Tiempo: 1 Mes

Fuente: Elaboracion propia, 2019
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A. Disefio del perfil de competencias

A continuacién, se muestra el perfil del puesto que va de acuerdo a lo que la organizacion

solicita o requiere de acuerdo al puesto de Director General de Teletica Radio.

1. PUESTO: Director Teletica Radio.

2. OBJETIVO

Planifica, y establece las estrategias y politicas de produccién y programacion de contenido.
Debe planificar, programar y supervisar el constante andlisis de resultados financieros y de
audiencia de los proyectos producidos bajo su area de responsabilidad, con el propoésito de

mejorar, de manera constante, las préacticas de produccion de programas.

3. DESCRIPCION DE FUNCIONES

a. Funciones principales del puesto

Produccidén

- Vela por laadecuada preparacion y cumplimiento de los presupuestos anuales
0 puntuales de produccion y comercializacion, coordinando dichos procesos

con los departamentos de administracion y comercializacion.

- Dirige y coordina los procesos de produccion y suministro de recursos,
siguiendo las mejores practicas en materia de calidad y verificando la

adecuada utilizacion de los insumos disponibles.
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Coordina con los productores de programas las condiciones requeridas para
el desarrollo de las producciones, que cumplan con los requisitos de costo,

calidad del contenido y tiempo de entrega.

Provee a la direccién superior los insumos de informacion asi requeridos para

la toma de decisiones en materia de produccion de contenido propio.

Operaciones

Vela por la eficiente y eficaz utilizacion del equipo, los materiales y el
personal, bajo su area de responsabilidad. Define los objetivos, politicas y
metas de la Administracion, Comercializacion, Deportes y Operacion.

Coordina con las areas del back office las condiciones requeridas en la
adquisicién de materiales y servicios, que cumplan con los requisitos de costo,

calidad y tiempo de entrega.

Vela por las buenas condiciones de operacién del equipo técnico y estudios,
a través de la implementacion de programas de mantenimiento preventivo y

correctivo.

Garantiza un eficiente control del inventario de materiales y equipo.

Autoriza las compras menores de articulos requeridos, para el desarrollo de

las producciones.

Revisa y autoriza los reportes semanales del departamento, para pago de horas

extra y viaticos.
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General

- Desarrollar una orientacion clara hacia el negocio y sus clientes, tanto

externos como internos.

- Disefiar, desarrollar y transferir las mejores practicas.

- Gestionar economias de escala, reduciendo costos en los procesos a su cargo.

- Asegurar, junto con la gerencia de Desarrollo Humano, el cumplimiento las
normas de trabajo y relaciones laborales de los trabajadores, cumpliendo con

la legislacion laboral vigente.

- Asegurar la atencion de los colaboradores a cargo en materia de:

Condiciones de trabajo.
Capacitacion.
Evaluacion del desempefio.

Relaciones laborales.

- Propiciar las condiciones para la formacién y capacitacion del personal.

- Administrar el presupuesto de su responsabilidad de forma eficiente.

- Estandarizar, optimizar y consolidar los procesos y desarrollar mejoras que

agreguen valor a la empresa.
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- Incrementar la eficiencia y productividad de sus equipos de trabajo y

personas.

- Liderar los foros de mejora continua de procesos para las areas de gestion de

la Radio y velar por la implementacién de las propuestas obtenidas.

- Desarrollar labores solicitadas por la Presidencia Ejecutiva y la

Vicepresidencia Corporativa.

B. Perfil Profesional del Sucesor

Una vez realizado el proceso donde se evaltan los candidatos posibles a sucesion para
determinar cudl de los colaboradores cumple con el perfil necesario y requerido por la
organizacion para poder desempefiar sus funciones de manera exitosa, por lo tanto, se tendra
que evaluar competencias que definen cual de ellos estara listo para asumir un nuevo reto.

Se van a evaluar capacidades como comunicacion, direccion, liderazgo y toma de decisiones.

Conocimientos
Requisitos Intelectuales

Formacion académica
[0 Profesional titulado en la carrera de Licenciatura en Administracion de Empresas
[ Conocimiento en el rubro de Comunicacion.
[0 Profesional habil en el campo de la planificacién, la organizacion, la direccion y el
control.
[ Especialista en coordinar los esfuerzos humanos y materiales para el logro de los

objetivos organizacionales.
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Experiencia previa indispensable

Tener una experiencia de 3 a 5 afios en la organizacién, conocimiento sobre las politicas y

normas, asi como las funciones de la organizacion.

Aptitudes requeridas

[ Conocimiento amplio para tomar decisiones acertadas
[ Capacidad de analisis

1 Creatividad para innovar.

Caracteristicas
Destrezas o habilidades

[1 Habilidad para motivar al personal

Habilidades
Responsabilidades Adquiridas
Supervision del personal

[J Capacidad para comunicarse
[0 Resolucion de Conflictos

[J Liderazgo

Trabajo en equipo

[0 Desarrollar, consolidar y dirigir al equipo de trabajo
[ Conducir un equipo de trabajo motivando a los colaboradores a trabajar con

autonomia y responsabilidad.
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Relaciones Internas y externas

[1 Poseer sensibilidad y empatia ante los demas colaboradores
(1 Poseer la habilidad para motivar al personal

[1 Capacidad de ejercer el liderazgo

Informacién Confidencial

1 Guardar discrecion en asuntos que requieran de confidencialidad

Auto concepto

Valores

Valores
(1 Cumplir a cabalidad con los valores corporativos de la organizacion
1 Incentivar el trabajo en equipo, responsable, honesto, proactivo.
[J Persona de confianza que de acuerdo a sus acciones y conductas pueda permanecer

con una ética intachable.

C. Analisis, Revision y descripcion de los puestos

Los perfiles de los puestos deben regirse a través de un sistema o un modelo de gestion
de competencias que sea estructurado por éareas, es por esta razon que todos los
conocimientos se deben valorar de acuerdo a diferentes niveles que van desde lo més béasico

hasta un nivel avanzado.

Se analiza la situacién actual de la empresa para ver el nimero de puestos, asi como

la distribucion de los puestos de trabajo existentes en la organizacion.
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Una vez aprobado el organigrama de la organizacion se revisan los perfiles de los
puestos iniciando por medio de la revision de las funciones, responsabilidades o bien por

factores que midan el desempefio.
Bésico

1 Nivel general de principios basicos

1 Conocimientos especificos para desempefiar las funciones diarias
Medio

[0 Aplicar técnicas, procedimientos y practicas requeridas para desempefar funciones

especificas
[ Resuelve conflictos de una complejidad moderada
Avanzado
[1 Posee un nivel alto de conocimientos més especificos
[1 Capacidad para desarrollar técnicas y soluciones que van orientadas al cliente
Maestria
1 Posee un nivel alto de conocimientos dentro de la organizacion

[ Experto en su campo de especializacion

Y las capacidades se van evaluando de acuerdo a niveles con un margen de importancia.

Nivel de Conveniencia: Calidad favorable que permite un buen desemperio del cargo.
Nivel Necesario: Calidad indispensable para un desarrollo éptimo de las funciones asignadas.

Nivel Importante: Calidad primordial para el logro de metas y desarrollo de potencial para

lograr metas ya planteadas.
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D. Evolucion de los perfiles y andlisis de brechas

Una vez identificados los candidatos a sucesion y ya definidos los perfiles de puestos
de trabajo dentro de la organizacion el siguiente paso a seguir es la comparacion entre los
diferentes perfiles de puestos ya seleccionados, en este caso la evolucion de los perfiles y los
andlisis de brechas no se trata de incrementar o disminuir las capacidades o conocimientos
de los posibles candidatos, sino que se busca una comparacién de conocimientos mas

especificos entre el puesto a suceder.

Definidos los perfiles de puestos se comparan en materia de cualidades y capacidades

para determinar si se necesita evaluar o capacitar mejor a los sucesores.

Se debe tener claro de que cuando habla de la evolucion de los perfiles no solo se trata
de que haya algin incremento en la cualidad o capacidad de cada candidato, sino que se debe
realizar un aumento en el esfuerzo con el fin de incrementar en ellos los deseos de superacion

y de mayores ganas de aprender, desarrollar nuevas habilidades.

Sin embargo, debe haber una evolucion de empleado en aspectos diferenciadores de

un puesto a otro dandole un seguimiento especial para ver qué peso tiene en sus capacidades.
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Cuarta etapa: Preparacion del Sucesor, traspaso y retirada del puesto.

Entrevista con clientes o
proveedores

e o o - - - ———

El sucesor asume su nueva
posicion con poder de decision

Recursos: Inducciones, capacitaciones, entrevistas y Reuniones

Tiempo: 3 meses

Fuente: Elaboracién propia, 2019.
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A. Preparacion del Sucesor
Capacitaciones

Para preparar al candidato sucesor de Director General de Teletica Radio es necesario
contar con una serie de capacitaciones o un plan de formacion que permita tomar accion de

su potencial, asi como sus destrezas y habilidades.

Entrevista con clientes y proveedores

En esta etapa es necesario presentar al candidato sucesor para que conozca los
principales clientes, asi como los proveedores con los que se relaciona directamente el
Director General, ademas es importante que todo el personal de la compafiia conozca a la

persona sucesora de este puesto.

B. Traspaso del Sucesor

El Departamento de Recursos Humanos tendré la obligacion de pasar un puesto a
manos de un nuevo sucesor o el profesional seleccionado, por lo tanto, el departamento debe
reunir e informar a cada uno de los colaboradores del nuevo sucesor para poder hacer de su
conocimiento el traspaso de las funciones, ya sea de manera eventual o permanentemente.
Sin embargo, el puesto a ser trasladado debera servir como apoyo a las gestiones del nuevo

sucesor, de tal manera que pueda brindar aportes que le sirvan de guia al sucesor.

C. Retirada del Sucedido

Una vez realizado el traspaso al nuevo cargo el departamento de Recursos Humanos
tendra la obligacion de informar y reunir a los colaboradores con el fin de poder hacer de su
conocimiento quién se encargara del puesto a partir de ahora, el nuevo sucesor demostro las
competencias necesarias para adquirir esta responsabilidad y para asumir los nuevos retos

que se presenten en la organizacion.
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|

TELETICA

siempre con usted

MODELO DE UN PLAN DE SUCESION

PLAN DE

SUCESION BRECHAS

CAPACIDAD ACTUAL
CANDIDATOS VS
CLAVES REQUERIMIENTOS

REVISIONES
Y DISCUSIONES
EVALUAR DE DIRECTIVOS ROL DEL
POTENCIAL JEFE

EVALUACION DE RECOMPENSA
DESEMPENO TOTAL

UNIVERSIDAD
CORPORATIVA
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EVALUACION DE DESEMPENO

Nombre de Colaborador: Puesto: Departamento:

Nombre de evaluador: Fecha: Fecha ingreso:

INSTRUCCIONES:

1. Marque con una (x) la casilla que mejor describa el comportamiento del colaborador. Sea lo mas objetivo
posible al calificarlo.

2. Larelacion con el puntaje es: (4= Excelente/ 3= Bueno/2=Regular/1=Malo)

3. Alfinalizar la evaluacidn se suman los puntajes y se compara para el cuadro de puntajes para obtener el
nivel de desempeifio.

4. Comente la evaluacién con el colaborador, indiquele los puntos fuertes y la forma de mejorar los débiles y
solicitele la firma.

1. ACTITUD 4 |3 |2 |1

Su actitud, esmero y dedicacidn con respecto al trabajo es:

La disposicion tanto para su trabajo como para los procesos de cambios son:

La colaboracion con respecto a sus jefe y compafieros es:

2. CUMPLIMIENTO DE LABORES 4 (3 (2 |1

La calidad con la que cumple las labores asignadas es:

La eficiencia y prontitud con las que se cumple sus labores

El orden, uso de procedimientos, empleo de equipo y materiales es:

3. CALIDAD DE TRABAJO 4 |3 |2 |1

El cuidado y empeiio con el que debe realizar sus funciones es:

La capacidad para ejecutar las tareas del puesto sin omisiones ni errores es:

La rapidez con las que cumple sus labores es:

4. SERVICIO 4 (3 |2 |1

Las actitudes con respecto al servicio para los compafieros de otras areas es:

El trato personal para con los comparieros de otras areas es:

El deseo de satisfacer a plenitud a los compafieros de otras areas es:
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5. MOTIVACION E INTERES 4

El interés y la motivacidon por su trabajo con compafieros es:

El empefio y dedicacién del empleado en las actividades de su puesto es:

La iniciativa para colaboracidon los compafieros de area es:

6. COOPERACION 4

La actitud de apoyar y colaborar con compaiieros es:

La actitud de apoyar y colaborar con los jefes es:

La disposicion del empleado a colaborar sin que se lo soliciten es:

7. ASISTENCIAY PUNTUALIDAD 4

Cumple a cabalidad con el horario de trabajo:

Casi nunca pide permisos, se ausenta o se incapacita:

Casi nunca llega tarde a trabajar:

8. RELACIONES INTERPERSONALES 4

Tiene habilidad para tratar a los demas:

Su relacidn con los comparieros es:

La relacidén con el jefe es:

El trabajo que realiza en equipo es:

9. CONFIABILIDAD 4

Cumple con éxito las labores que se le asignan

Las labores que realiza no necesitan ser supervisadas con mucha frecuencia

Es confiable en su comportamiento

Cumple a cabalidad con las buenas practicas de la empresa

Se rige siempre por las normas de precaucion de riesgos laborales

10. PRESENTACION PERSONAL 4

Su presentacidn personal es adecuada de acuerdo al puesto que desempefia

El orden que mantiene en su vestimenta es:

El nivel de aseo en su vestimenta es:

Usa correctamente la vestimenta de trabajo:

Puntaje Obtenido:



Observaciones:
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Puntaje Nivel de Desempeiio
Dela34 Malo

De 35 a 68 Regular

De 69 a 102 Bueno

De 1032136 Excelente

Firma del Colaborador

Firma del Evaluador



GRAFICA
AP @
REEMPLAZO

DIRECTOR TELETICA RADIO T%&SIEEA
CARLOS ALVAREZ (52)
A/1 CHRISTIAN SANDOVAL (42)
B/1 MANUEL ACOSTA (41)

W

ASISTENTE ADMINISTRATIVO
MELISSA HERNANDEZ (33)

A/1 MARLIN AGUERO (37)
B/1 ISANNETTE MADRIGAL (41)

COODINADOR ADMINISTRATIVO COORDINADOR DEPORTES

e CHRISTIAN SANDOVAL(42) || COORDINADOR OPERATIVO
MANUEL ACOSTA (41 ' JORGE ALVARADO(37)

A/1 JORGE GARRO (39) A/1 JORGE ALVARADO (37) A/1 JORGE CHAVES (37)
B/3 MARIO GONZALEZ (40) A/1 ESTEBAN CUBERO (35) B/1 RAFAEL CAMBRONERO (39)

LOCUTOR

RAFAEL CAMBRONERO (39)

A/1 JORGE SANCHEZ (27)
B/2 STEPHANIE ASTUA (30)

COORDINADOR COMERCIAL EJECUTIVO VENTAS PERIODISTA PERIODISTA

GUSTAVO CRUZ (45) WALTER ANGULO (41) ANDRES GONZALEZ (36) EDUARDO CASTILLO (34)
z NARRADOR
C/3 ALONSO ANGULO (39) B/2 LEONEL FERNANDEZ(35) (/3 MIGUEL CALDERON (35) C/3 GUSTAVO LOPEZ (39) RICARDO CORDERO (29)

B2 ILEANA CALVO (40) B/1 FRANCISCO RAMIRIYZ (38) B/2 JUAN ULLOA (40) 1B/2 FELIPE CASTRO (42)
C/1 JARLEN QUESADA (34)
B/2 ADRIAN MENDEZ (40)

OPERADOR DE CABINA

ANDRES SOLANO (36)

B/2 ESTEBAN GUZMAN (26)
B/1 LUIS JIMENEZ (33)

DISC JOCKEY

JORGE CHAVES (38)

C/3 CARLOS MILLORY (39)
B/2 MATEO TORRES (37 )

A.LISTO PARA SER PROMOVIDO 1. DESEMPENO SOBRESALIENTE
B. MAYOR EXPERIENCIA DESEABLE 2. DESEMPENO ACEPTABLE

C.NOTIENE POTENCIAL DE PROMOCION 3. DESEMPENO DEFICIENTE
4. DESEMPENO INACEPTABLE
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Apéndice Cuestionario

¢Sabe usted que es un Plan de Sucesién y a que cargos lo aplicaria?

¢Existe dentro de la empresa el talento necesario para llevar a cabo el Plan de Sucesion?

¢ Cuales son los pasos a seguir para poner en marcha un plan de Sucesion?

¢ Qué aspectos considera importantes y deben ser parte del manual del plan de carrera?
Actualmente cuenta la empresa con un plan de carrera para promover y desarrollar las
habilidades de sus colaboradores.

¢Cree usted que un Plan de Carrera pueden apoyar a la empresa a buscar estrategias que
alinean las actividades de aprendizaje con brechas de competencias para asi poder construir
un equipo de trabajo para las necesidades actuales y futuras de la organizacion?

Describa como es el sistema de evaluacidn de desempefio de la organizacion. ¢En su opinion
permite detectar necesidades de formacion y personas con alto potencial para ocupar puestos
jerarquicos en la organizacion?

¢De qué otra manera se puede medir el potencial de los colaboradores?

¢Considera usted que los colaboradores deben de tener cierta cantidad de requisitos para
poder ser tomados en cuenta a la hora de implementar el plan de sucesién?

¢Considera usted necesario que sus colaboradores reciban capacitacion para que desarrollen
conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para que puedan suceder otros
puestos de trabajo que sean claves dentro de la organizacion?

¢Como visualiza usted la organizacién antes y después de implementar un plan de sucesién?
¢Actualmente se han realizado estudios para determinar las necesidades de sucesion en el
Departamento de Recursos Humanos?

¢Cémo estructurar un Plan de Sucesion y Carrera que permita motivar al personal de la
organizacion?

¢Considera usted que la Elaboracion de un plan de sucesion y carrera generara mayores
alternativas de desarrollo y crecimiento del personal dentro de la empresa?

¢Cuales son los puestos que Recursos Humanos considera como claves o estratégicos en la

organizacion?



