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Investigacién y consultoria en Direccion Empresarial

INTRODUCCION

INTRODUCTION

Losretosempresarialesenelpaisylaregiénhanestadocaracterizados
por las debilidades en la direccion y gestion organizacional,
ocasionadas por la falta de experticia y de formacién académica
de los lideres de las areas comercial, operativa, financiera y de
recursos humanos de las firmas. Entre los principales indicadores
de crecimiento econémico de las pequenas y medianas empresas
(pymes) de Cali ha figurado el “fortalecimiento de laimplementacién
de estrategias de diversificacion y expansion productiva, de acuerdo
al ciclo de vida de las unidades econémicas” (Aguilera y Virgen,
2014, p. 41). Sin embargo, se han encontrado deficiencias en las
medidas de “expansiéon comercial y de desarrollo de mercados para
la sostenibilidad econémica, partiendo de la falta de conocimiento
sobre los métodos a seguir para la evaluacién de las caracteristicas
organizacionales y del sector econémico por parte de los directivos”
(Aguilera y Virgen, 2014, p. 42).

El bajo nivel de competencias tedricas y practicas para resolver
problemas organizacionales, a partir de la generacién de valorydela
competitividad es una de las caracteristicas del sector empresarial.
Por ejemplo, los directivos de las pymes metalmecanicas de Cali
han resaltado que “los factores financieros y administrativos
asociados a la gerencia del clima organizacional han sido una de
las limitaciones para posicionarse en el mercado internacional”
(Parra, 2007, p. 25). Para este sector, el uso de las Tecnologias de la
Informacién y la Comunicacién (TIC) es “precario en la creacién
de redes de relacionamiento interno y externo que permitan un
impacto significativo en el aumento de competitividad, a causa
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del poco conocimiento en el tema” (Parra, 2007, p. 29). Estos
elementos aunados a la insuficiencia de la direccién estratégica
“afectan negativamente el logro de los objetivos organizacionales de
expansioén comercial, innovacién productiva y reestructuracion; y
exponenalasfirmasaunaposicion de desigualdad frente al comercio
internacional” (Parra, 2007, p. 31).

El nivel educativo de los agentes de interés de las companias es
un elemento relevante y diferenciador en el mejoramiento del
liderazgo de una unidad econémica en el mercado, cconsiderando
que el 92,3% de empresas colombianas son micro (OECD/CAF, 2019).
Las habilidades directivas de grupos de trabajo y la inteligencia
emocional de los gerentes de microempresas de Cali han estado
“fortalecidas por la automotivacion, y debilitadas por la falta de
formacién gerencial en las estrategias implementadas; lo que ha
sido un obstdculo para el crecimiento y la sostenibilidad” (Joyas
y Vélez, 2018, p. 263). Las falencias estan basadas en la “falta de
reflexidon necesaria en la planeacion del proceso de cumplimiento
de los objetivos y en la construccién de expectativas realistas” (Joyas
y Vélez, 2018, p. 261). Para el logro de metas organizacionales, los
encargados de la gestion “han utilizado méas el gusto por el area de su
negocio, que la inteligencia emocional eficiente relacionada con la
socializacién de la informacién estratégica en la toma de decisiones,
la planeacion y el trabajo en equipo” (Joyas y Vélez, 2018, p. 263).

Las competencias de la alta gerencia son significativas en el proceso
decrecimientodelacompetitividad agran escaladelasfirmaslocales
y nacionales. El perfil innovador de pequenas empresas de Cali y
Medellin muestra que “existen deficiencias en cuanto a la utilizacién
del capital social organizacional como fuente de valor agregado y
competitividadparalasostenibilidad,dadalainadecuadaorientacién
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del trabajo en equipo y la cooperaciéon intra e interempresarial”
(Castillo, Mejia y Smida, 2013, p. 366). El diagnoéstico frente a
los factores que pueden fortalecer las ventajas competitivas esta
basado en las “habilidades gerenciales necesarias para desarrollar
mecanismos de crecimiento en el mercado, desencadenantes de la
cantidad y relevancia de las relaciones externas de la firma, tales
como las redes econémicas” (Castillo, Mejia y Smida, 2013, p. 365).
La necesidad de replantear los esquemas estratégicos de direccién
organizacional para una participaciéon comercial mas competitiva
requiere del mejoramiento de las habilidades de gestion, con el fin de
superar las dificultades en los objetivos de crecimiento y desarrollo
productivo y financiero (Sanabria, Saavedra y Hernandez-Martinez,
2007, p. 6).

Elliderazgo y la gestiéon de las organizaciones se han visto reflejados
en los moderados niveles de crecimiento econémico apalancado
por las decisiones de inversion implementadas. A través de la
Gran Encuesta Pyme, la Asociacién Nacional de Instituciones
Financieras (ANIF) revela que el desempefio de la productividad
para el progreso y la generacion de empleo ha estado obstaculizado
por el bajo dinamismo del financiamiento y la rentabilidad de los
proyectos econémicos (Santa Maria, 2020). La visién de los gerentes
administrativos ha anclado el financiamiento a la inversiéon en
actividades de corto plazo, siendo muy minoritaria la proporcién de
organizaciones que utilizan rubros crediticios en modernizaciones
relacionadas con las adecuaciones locativas (12%) y el aumento del
capital fisico (11%) (Santa Maria, 2020). La aplicacién de la direccién
empresarial a partir del conocimiento administrativo podria llenar
los vacios de expansién, innovaciéon y vocacidon exportadora de
los negocios, como elementos pilares del fortalecimiento de las
compaiias, en el marco de una economia global (Santa Maria, 2020).
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Los elementos mencionados exponen las necesidades del sector
empresarial, los gremios econémicos, las instituciones publicas y
la sociedad en general de la region y el pais para la sostenibilidad y
crecimiento delascompanias, lageneracion deempleoyeldesarrollo
productivo.

En este sentido, la relevancia del programa de Maestria en Direccién
Empresarial esti en aportar a la superaciéon de las debilidades que
enfrenta la formacién de los lideres y emprendedores de las firmas,
y al fortalecimiento de las potencialidades existentes, de acuerdo
al contexto de la economia colombiana. La competitividad y el
dinamismo de las organizaciones dependen de las competencias bajo
las cuales estdn educados sus ejecutivos, consultores y trabajadores
profesionales paralaresolucion efectiva de los retos y problemas que
enfrentan en la esferalocal, nacional einternacional del mercado. La
necesidad de la innovacién e internacionalizacién del crecimiento
empresarial en Colombia y la region justifica la pertinencia de la
renovacion del registro calificado del posgrado mencionado.

Teniendo en cuentalo anterior, la Maestria en Direccion Empresarial
tiene ejes transversales que corresponden al objetivo de formaren las
competencias directivas para el desempeno de las organizaciones.
De acuerdo a su enfoque profesional o de profundizacién, tiene un
contenido curricular centrado en el fortalecimiento y consolidacién
de las competencias profesionales, apoyandose en la investigacién
aplicada, que permite que los participantes se apropien de
competencias basicas en investigaciéon cuantitativa y cualitativa
aplicables a estudios de caso, analisis sectoriales, etc., y de esa forma
desarrollen sus proyectos de investigacion.

12
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Como programa que busca fortalecer las competencias requeridas
paraeldesempenoencargosmediosydirectivosdelasorganizaciones
delaregién, la Maestria en Direccién Empresarial propende ademas
por el desarrollo de competencias investigativas en sus estudiantes
con la inclusién de dicha competencia como eje transversal en la
mayoria de sus cursos obligatorios y electivos. Como resultado de
estos procesos de investigacién, desde la direcciéon de la Maestria
juntocondocentesyestudiantesinvestigadoresseelaboraeste primer
libro de “Investigaciéon y Consultoria en Direccién Empresarial”.
Este libro es una apuesta por ampliar la visibilidad de los resultados
de investigacién y difundir a través de diferentes plataformas la
dinamica académica del programa.

Ellibro presenta diferentes investigaciones derivadas o relacionadas
con la Direccion Empresarial, incluyendo temas como Gestién
humana, Comportamiento Organizacional, Cultura Organizacional,
Economia y Logistica.
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MODELO DE RETENCION DEL TALENTO
HUMANO DE LA FUERZA DE VENTAS DE
COOMEVA CORPORATIVA EN CALI

RESUMEN

La investigacién describe la estructura general del Area de Talento
Humano de la empresa Coomeva Unidad Corporativa Regional Cali,
también describe lineamientos literarios que han sido planteados en
grandes investigaciones que moldean, describen y aportan bases a
la organizacion, en la toma de decisiones. En primer lugar, explica
las bases literarias del talento humano en la organizacién, sus
procesos y su importancia, en segunda medida describe y define en
base al trabajo e investigaciones de diferentes autores que significa
la retencidon del talento humano y su importancia; de igual manera
expresa como otros factores inciden directamente en el capital
humano, tales como: motivacion, plan carrera y compensacion,
los cuales impactan directamente en la productividad de los
colaboradores y, por tltimo, a través de tres objetivos especificos se
responde al interrogante principal y se proponen alternativas que la
organizacion puede ejecutar para minimizar la fuga de talentos. Por
tal motivo la investigacion disena un modelo de retencion del talento
humano de la fuerza comercial de la regional Cali en Coomeva
Unidad Corporativa, este modelo arroja resultados que impactan
integralmente al colaborador a través de: formacién académica,
crecimiento personal, planes de formacién y autorrealizacion.

Palabras clave:

Talento humano, retencién, fuerza de ventas, sector cooperativo,
motivacion.
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ABSTRACT

The research describes the general structure of the human talent
area of the company Coomeva Unidad Corporativa Regional
Cali, it also describes literary guidelines that have been raised in
large investigations that mold, describe and provide bases to the
organization, in decision-making. In the first place it explains the
literary bases of human talent in the organization, its processes and
itsimportance, in the second measure it describes and defines based
on the work and research of different authors what the retention of
human talent and its importance mean, in the same way. As other
factors directly affect human capital, such as: motivation, career
plan and compensation, which directly impact the productivity
of employees and finally through three specific objectives the
main question is answered and alternatives are proposed that The
organization can execute to minimize the flight of talents, for this
reason theresearch designsamodel fortheretention of human talent
of the commercial force of the regional Cali in Coomeva Unidad
Corporativa, this model produces results that comprehensively
impact the collaborator through: academic training, personal
growth, training plans and self-realization.

Keywords:
Human resources management, retention, sales force, cooperative
sector, motivation.

INTRODUCCION

Teniendo como gran referente que el activo mas importante en toda
organizacion esta compuesto por su gente (Miinch, 2005), diferentes
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autoresestudianlosprocesosdegestion humanayelcomportamiento
de las personas al interior de las organizaciones (Chiavenato, 2002;
Sastre y Aguilar, 2003; Carmona, 2004); la dindimica de las empresas
ya que en un mundo globalizado se encuentran en permanente
cambio, se debe mantener la capacidad productiva, de lo cual se
puede inferir que las organizaciones cuentan con el instrumento
administrativo mas importante, el cual hace referencia al talento de
los colaborares que las integran; es por ello que las organizaciones
en la actualidad centralizan sus esfuerzos en lograr atraer talento
potencial y a su vez establecer estrategias necesarias para lograr
retenerlo y potencializarlo en beneficio de la organizacion.

Precisamente al momento de hablar de competitividad se hace
necesario entender que uno de los aspectos mas importante es
la retencion del talento y evitar la fuga del mismo; por tal motivo
a través de esta investigacion se busca evidenciar la importancia
del talento potencial al interior del Grupo Empresarial Coomeva
Unidad Corporativa centralizdndose en el Departamento Comercial
de la regional Cali, con el objetivo principal de sensibilizar y aportar
los instrumentos necesarios a la Gerencia Regional para el disefio de
un modelo de retencién del talento humano de la fuerza comercial,
pues se ha logrado identificar que es aquella que tienen una relacién
directa con los asociados, por ende tienen un conocimiento amplioy
muy importante de la organizacién.

La investigacién describe la estructura general del Area de Talento
Humano del Grupo Coomeva en la Regional Cali, también describe
lineamientos literarios que han sido planteados en grandes
investigaciones, que moldean, describen y aportan bases para
organizacion en la toma de decisiones. En primer lugar explica las
bases literarias del talento humano en la organizacién, sus procesos
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y su importancia, como segunda medida describe y define en base
al trabajo e investigaciones de diferentes autores que significa la
retencion del talento humano y su importancia, de igual manera
se expresa como otros factores como: la motivacién, plan carrera
y compensacion impactan directamente en la productividad de los
colaboradores y, por tltimo, a través de tres objetivos especificos se
responde al interrogante principal y se proponen alternativas que la
organizacion puede ejecutar para minimizar la fuga de talentos; por
tal motivo lainvestigacion diseia un modelo de retencién del talento
humano de la fuerza comercial de la regional Cali en Coomeva
Unidad Corporativa.

MARCO TEORICO
Retencion del talento humano

El concepto de retencién del talento humano se enmarca en un con-
texto de las condicioness de seguridad que las organizaciones pro-
porcionan a sus colaboradores, esto incluye diferentes factores que
intervienen directa o indirectamente en surendimiento, tales como:
clima laboral, programas de formacién y crecimiento cognitivo. To-
rres (2005) expresa que la esencia general de retener el talento hu-
mano radica en el conocimiento, que a su vez se convierte en capital
intelectual y como evolucién final termina en una verdadera fuente
de creacion de valor al interior de las organizaciones. Diferentes au-
tores enfocan sus aportes en la importancia que toma en la actuali-
dad para la empresas fidelizar aquellos talentos que su rendimiento
los hace sumamente productivos y prometedores, Wright y McMa-
han (1992) afirman que este tipo de recursos requieren niveles pre-
cisos de motivacién con el fin de evitar un retiro; Hirschfeld (2006)
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habla de laimportancia que toma la organizacién cuando cuenta con
personal que mejore la eficiencia y la eficacia de la empresa; Barney
(1991) y Ulrich y Lake (1991) expresan lo valioso que resulta para la
organizacion contar con personas que desempefien correctamente
su puesto de trabajo, lo lamentable es que son talentos escasos por
los cuales se deben seleccionar minuciosamente y potencializar sus
habilidades y competencias.

Porloanterior, al hablarderetencién de talento humano es necesario
centrar este andlisis en los comportamientos del colaborador y la
transformaciéon de sus comportamientos e intereses, puesto que
el cambio generacional impacta drasticamente en las estrategias
de las organizaciones, pues para llegar a este objetivo es necesario
identificar con cuantos tipos de generaciones contamos al interior
de la organizacién, lo cual se puede clasificar conforme a las
caracteristicas de la siguiente Tabla 1:

Tablal. Generaciones

GENERACIONES
BABY GENERACION | GENERACION | GENERACION Z
BOOMER X Y
Periodos de 1945-1964 1965-1979 1980-1995 1996-2010
nacimiento
. Mayoria de Atentado del 11
Manifesta- . . 1 1 .
ciones poli- La aparicion de gdad cercaala septlembrg de
Acontecimientos ticas SIDA inauguraciéon 2001, 'con}‘hcto )
histéricos de alto del nuevo palestino-israeli
impacto : 7 : :
Fllosoﬁ ade Lallegada del Laguerra del La violenma en
la vida Internet Golfo de 1991 Espafia, ofensiva
Hippie terrorista ETA
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Generacién mul-
Crisis econo- ticultural, con
Laguerra Elfinaldela . ’
> , mica de Argen- | mayor preocupa-
de Vietnam Guerra Fria . . :
tina cién ambiental y
social
Movimien- . . .
. Juicio a Pino-
tos sociales Hechos am- . -,
. chet, unificacién
parade- bientales
Aumento de los de las dos coreas,
fender los . como: calenta-
medios de co- . Google el busca-
derechos S miento global, ?
municacién . ., dor nimero uno
humanos contaminacién
. , de la Internet,
y ambien- de mares y rios
pantallas planas
tales
Llegadadel | Disminucién exposicion de Conexioén ina-
hombreala| delidealismo nuevas tecno- | ldmbrica a Inter-
Luna politico logias net
Dependencia de
. la tecnologia
Influencia gla,
pocas
de las nuevas o
, habilidades
tecnologias .
Luchas por interpersonales,
. Buscan nuevas como redes .
cambios L . la educacion
P experiencias sociales, .
politicos Ty como medio de
videojuegos . .
. . supervivencia,
Interactivos, .,
adaptacion
etc.
. anuevas
Caracteristicas tecnologias
generales de
comportamiento Pueden llegar a
ser impacientes,
debido a que
. obtienen
Prevalencia
Buscan la .. respuestas
de los . Seinclinan por | . .
competenciay .. inmediatas de
valores . ) el colectivismo
el desinterés la Internet,
humanos
mueven grandes
comunidades
por redes
sociales

Fuente: Elaboracién propia.
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Esta tabla evidencia la importancia de identificar al interior de
la organizacién los tipos de generaciones teniendo en cuenta
sus caracteristicas y los hechos histéricos que impulsan sus
comportamientos e intereses; Lombardia, Stein y Pin (2008), en su
investigacién mencionan la importancia que tiene comprender que
actualmente el mercado laboral y las diferentes generaciones que
hacen parte activa de su talento humano y la vitalidad que toma el
retener aquellos de alto potencial; es por ello que al convivir esta
gran variedad de generaciones, la flexibilidad, la innovacién y la
creatividad tomangranrelevanciaenlaadministracién del personal.
En el mismo informe académico expresan que las empresas deben
tener en cuenta que la generaciéon X se basa en la productividad,
actualmente estdn alcanzando altas gerencias, medias o niveles
operativos y comerciales, por otra parte, la generacién Y ha
aumentado su namero al interior de la organizaciones y se enfocan
en la remuneracién por resultados, buenos salarios para mejorar
constantemente su estilo de vida, no buscan perpetuarse en
algin cargo, buscan crecimiento constante, nuevos retos, nuevos
aprendizajes, relaciones no tan estructuradas y comunicacién a
través de medios digitales.

Es por ello que para la retencién del talento multigeneracional la
organizacion debe romper paradigmas desde la alta direccién, con
el objetivo de proporcionar las herramientas suficientes para que
estas personas con altos potenciales no abandonen la organizacién
y se lleven con ellos el conocimiento adquirido de la empresa,
posibles mejoras a procesos y demas aportes que pueden vitalizar
la companiia; Castells (2001) enfoca su estudio entre las tecnologias
de la informacidn y el capitalismo global y se enmarca en aspectos
que se vive actualmente en el mercado como: la tecnologia de la
informacién y la comunicacién estructuran la una economia nueva,
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la productividad y la competitividad es producto del conocimiento

y gestion de la informacion, estos son factores que contextualizan

el dia a dia de los colaboradores en las empresas que pertenecen en

gran parte a la Generacion Y. En la figura 1 se muestra cuales con las

expectativas generales de este conjunto de colaboradores:

Figural. Consejos para atraer, retener y dirigir a empleados Y

Aftraccion
¢£Queé buscan?

Recuerde que tienen amplio acceso a la informacion y,
posiblemente, varias alternativas entre las que escoger.

Sus criterios de decision entre diferentes alternativas de empleo
son: estabilidad, equilibric entre la vida profesional y la privada, y
un nivel de ingresos adecuado.

Valoran y representan la diversidad.
Tienden a ser cortoplacistas.

Remuneracion

Por resultados.

¢ Qué piden? Generalmente tienen expectativas altas de remuneracion, para
poder seguir manteniendo su estilo de vida.
Retencion Valoran la responsabilidad individual y la libertad para tomar

¢ Queé valoran?

decisiones.

Creen mas en la co-decision gue en la jerarquia.

Piden flexibilidad temporal y espacial para mantener su esfera
privada.

Respeto hacia su estilo de vida y su forma de enfocar el trabajo.
No es facil despertar en ellos un sentido de la fidelidad a la
empresa “de toda la vida™ apelando Gnicamente al paso del
tiempo.

Estilo de direccion

¢En qué entorno dan el
mdaximo de si mismos?

Comunicacion: fluida y abierta.

Desarrollo profesional: oportunidades de aprendizaje y retos
profesionales, respetando la esfera privada.

Clima: cercano, agradable, que impulse y premie la iniciativa.

¢Qué ofrecen?

Alto nivel de formacion.
Iniciativa y creatividad.
Resultados.

Fuente: (Lombardia, Stein y Pin, 2008, p. 20).
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Partiendo de las definiciones mencionadas por estos autores el
talento de un colaborador es la principal fuente generadora de
valor para la organizacion, es por eso que “las empresas lideres, que
poseen rendimientos superiores alos de sucompetencia, enfocan sus
energias en mejorar los elementos de desarrollo y retencion de sus
trabajadores de alto rendimiento en puestos estratégicos” (Kehinde,
2012, p. 180), dado esto una de las teorias mas utilizadas en la gestion
del talento es la Teoria de Recursos y Capacidades, desde donde
Barney y Wright (1998) afirman que cuando la empresa se enfoca
en los recursos presenta un cambio en la gestidén estratégica de los
recursos humanos, rompe paradigmas identificando los recursos
internos como activos estratégicos, los cuales afirman que es una
ventaja competitiva, al adquirirlos y desarrollarlos, 1a mayoria de los
autores que han dedicado sus investigaciones al estudio del talento
identifican que el clasificar a los colaborados por sus talentos y
apoyarlos a su potencializacién garantizan mejores resultados para
organizacion (Williams, 2000; Smart 2005; Stahl et al., 2012).

Alles (2006) manifiesta que para incrementar el crecimiento y
avance de los colaboradores es necesario aumentar sus capacidades
emocionales e intelectuales, enfatizando en el comportamiento, los
valores, las preferencias profesionales, evaluaciones de desempeno
y las necesidades de la organizacién; en su literatura afirma que las
organizaciones para alcanzar el desarrollo de sus recursos humanos
debe: administrar los puestos de trabajo, definir planes de carrera
al interior de la organizacion, ejecutar evaluaciones de desemperio,
administrar los sistemas de planes de sucesién y fortalecer la
formacion y entrenamiento del personal de la empresa.

Para concluir, es de vital importancia que las organizaciones sean

realmente conscientes de que enfrentan exigencias de un entorno
totalmente globalizado y de grandes cambios tecnoldgicos que
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requieren de un talento humano mas competente y que, por ende,
para alcanzar una empresa altamente competitiva requieren de un
personal con talento sobresaliente para lograrlo.

Macroprocesos de Gestion humana

Para dar inicio al soporte tedrico y a la literatura consultada, es
importante definir el concepto de organizaciones desde el punto
de vista empresarial. Las organizaciones son “una comunidad
de personas que mediante la utilizacién de recursos materiales,
tecnolégicos y financieros realizan tareas asignadas para el
beneficio de un fin que es el negocio” segin Gelabert (2014, p. 23)
quien también afirma que la evolucién de las organizaciones se
encuentra determinada por los cambios propios de las personas
que las componen. Por otra parte, Chiavenato (2007, p. 27) afirma
que “las organizaciones existen debido a que las personas tienen
objetivos que solamente pueden alcanzarse mediante la actividad
organizada”, conforme a estas afirmaciones la cooperacién entre
personasy el desarrollo de diferentes actividades alineadas generan
un bien comun para todas las partes involucradas, lo que arroja
como fuente principal de su éxito o fracaso el talento humano que
la integre.

Santos (2016) citando a Aponte (2006, p. 6) manifiesta que la
administracién del personal se ha realizado desde el momento en
que las personas necesitaron trabajar en grupo y cuando el factor
humano dejo de ser costo para la organizacién, ahora es definida
como: “el sistema administrativo constituido por la planeacién,
organizacion, coordinacién, direccion y control de las actividades
necesarias para crear las condiciones laborales en las cuales los
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trabajadores desarrollen su maximo potencial laboral dentro de las
organizaciones”. Dessler (2009) expresa que la administraciéon de
personal esta constituida por un conjunto politicas acompanados de
practicas eficientes a través de controles en tres funciones: el gerente
de linea: es quien dirige la operacién y las actividades a ejecutar; la
funcion del coordinador: es quien e asegura de que las actividades
ordenadasefectivamente se estén cumpliendo de manera consistente
y, por altimo, las funciones de los auxiliares administrativos: son los
encargados de defender los empleados, pese a la asistencia constante
que brindan a gerencia.

La administracién de recursos humanos “es el proceso de contratar,
capacitar, evaluar y remunerar a los empleados, asi como de atender
sus relaciones laborales, salud y seguridad, y aspectos de justicia”
(Dessler, 2009, p. 31), lo cual se relaciona con las funciones bésicas de

la administracién, que se ilustra la figura 2:

Figura 2. Administracién de los recursos humanos

Fuente: Elaboracién propia.
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Por otra parte, Mondy y Noe (2005) afirman que la administracién
de recursos humanos es la utilizacion de las personas como recurso
para lograr objetivos, estos autores resaltan la importancia que
los gerentes de primer nivel desempenan en la consecucién de
dichos resultados con un gobierno eficaz en las empresas, basan sus
afirmaciones a este nivel de liderazgo, gracias al poder en la toma de
decisionesy lainfluencia que pueden ejercer sobre sus subordinados
en la realizacién de las tareas, las cuales deben ser medidas y
evaluadas.

Como concepto se afirma que la gestién humana son: “los procesos
y actividades estratégicas de guia, apoyo y soporte a la Direccién de
la Organizacién, compuesta por un conjunto de politicas, planes,
programasy actividades, con el objeto de obtener, formar, retribuir,
desarrollar y motivar el personal” (Garcia et al., 2017), esos procesos
se enfatizan en la cobertura de las necesidades de los colaboradores
de la organizaciéon, la cual abarca: capacitacién para nuevos
empleados en su puestos de trabajo, analisis y disefio de puestos,
desarrollo del empleado, aumento del potencial, evaluaciéon de
desempernio, incentivos y beneficios al empleado, gestién de higiene
y salud en el trabajo. Sin embargo, Garcia (2008) expone que la
gestibn humana estd compuesta por cinco macro procesos que
pueden actuar simultidneamente en la organizacién, el autor los
describe de manera secuencial dando como primer componente la
organizacién y planificacion del area de Gestiéon humana, esta tiene
como meta estructurar el conjunto de actividades a desarrollar de
forma estratégica para brindar el apoyo esperado a la organizacion;
el segundo componente es la incorporaciéon y adaptacién de las
personas a la organizacion, su objetivo es alinear a los colaboradores
con los objetivos y la cultura de la empresa; el tercer componente
es bienestar, compensacién y salud de las personas, este se enfoca
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en implementar actividades que estimulen y motiven al empleado
para que se sostenga en la organizacién; el cuarto componente es
el desarrollo del personal, tiene como enfoque potencializar las
habilidades intelectuales y conocimiento profesional con el fin de
estimular la innovaciéon y generar valor a la empresa, y el quinto y
ultimo componente son las relaciones entre empleador y empleado
el cual tiene como objetivo generar estabilidad y aporte al enfoque
estratégico de la organizacién. En la figura 2, se resumen los macro
procesos y las actividades que generan valor a la organizacién.

Figura 3. Macro procesos de la Gestion del Talento Humano

Fuente: Garcia, Murillo & Gonzalez (2017 - p. 11)

Todo lo expresado a través de diferentes autores lleva a la conclusién
de que la gestion humana abarca de manera global las actividades
que debe ejecutar la organizacién en bienestar del colaborador; Car-
mona (2004) resalta que es aquella drea fundamental para el proceso
formativo del colaborador, define sus conductas al interior de la mis-
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may que el desempeno del talento humano genere beneficios de alto
impacto para la consecucién de objeticos y ejecucién de estrategias,
es por ello que el talento humano es un factor indispensable para la
compania para el alcance de sus resultados a través de acciones que
generan un constante valor para la organizacién, estas las personas
que la componen a través su gran variedad de talentos generan una
amplia cobertura para la empresa, lo cual le permite afrontar los
constantes desafios a los que el mercado actual los lleva afrontar, es
por ello que dentro de este marco tedrico es importante definir qué
significa el concepto de talento, segin la Real Academia Espafiola,
RAE (2001), que dice que es un concepto que tiene tres definiciones:
inteligencia (capacidad de entender), aptitud (capacidades o cuali-
dades para el desempeno de una ocupacioén) y persona inteligente
0 apta para desempenar una ocupacion, sin embargo, al investigar
este concepto existen abundantes definiciones y enfoques en areas
deportivas, psicoldgicas, educativas y empresariales. Para efectos de
la investigacion del presente capitulo nos enfocaremos en las defini-
ciones empresariales sin obviar que las demas afirmaciones no sean
importantes.

Gallardo (2013) sugiere que un empleado sin las habilidades
necesarias no puede alcanzar un excelente desempeno, sin embargo,
este potencial es desarrollado en conjunto con factores como: el
compromiso y la motivacién. El mismo autor, en la Tabla 2 resume
en diferentes términos como definen y relacionan los autores el
concepto de talento con un concepto especifico.
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Tabla 2. Términos y fuentes

Término Fuente

Habilidad Gagné (2000); (1966); Michaels et al (2001); Silzer y
Dowell (2010); Tansley et al. (2006); Williams (2000)

Capacidad Jericé (2001)

Aptitud Stahl et al. (2007)

Compromiso Ulrich (2007)

Experiencia Cheese, Thomas y Craig (2008)

Conocimiento Bethke - Langenegger (2012); Cheese, Thomas y Craig
(2008); Michaels et al. (2001); Tansley et al (2006)

Rendimiento Stahl et al (2007); Tansley et al. (2007)

Potencial Tansley et al. (2006); Tansley et al (2007)

Patrones de Buckingham y Vosburgh (2001); Cheese, Thomas y

pensamiento, Craig (2008)

comportamiento

Destreza Cheese, Thomas y Craig (2008); Gagné (2000); Hinrichs
(1966); Michaels et al. (2001); Silzer y Dowell (2010):
Tansley et al (2006)

Potencial Bethke-Langenegger (2012); Gonzéalez - Cruz et al.
(2009); Silzer y Dowell (2019); Ulrich (2007); Williams
(2000)

Contribucion Ulrich (2007)

Fuente: Gallardo (2013, p. 30).

La tabla 2 muestra que el talento es un concepto multidimensional,

es un diamante escaso y que requiere esfuerzos adicionales para que

las comparias lo identifiquen y lo retengan para su beneficio, puesto

que son aquellas personas con la habilidad y capacidad de desarrollar

actividades y estrategias que garanticen productividad y éxito

para la compania, sus destrezas y aptitudes sobresalientes las que
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llevan a minimizar procesos y generar ganancias sustancialmente
importantes para la sostenibilidad de la empresa en el mercado que
hoy por hoy es altamente competitivo y demandante.

Al hablar de talento humano en las organizaciones es indispensable
hacerunarevision literaria sobre clima organizacional, actualmente
es una de las variables que generan mayor impacto al interior de la
organizacion, Chiang, Salazar y Nunez (2007) expresan que son
caracteristicas de la empresa a partir de las diversas percepciones
descriptivas de los colaboradores, como un conjunto de expectativas
que hacen referencia a los resultados de la organizacién y lo que
esperan lograr en su interior, lo que genera una estrecha relacién
con el desempeno y la satisfaccién laboral.

Segun, Salinas, Laguna y Mendoza (1994), la satisfaccién laboral
estd directamente enlazada segin diferentes modelos que puedan
aplicarse segtin la naturaleza de la organizacion, un ejemplo de ello,
es el Modelo de Vroom, el cual enfatiza en que los colaboradores
estan satisfechos en su labor hasta que esta les permita conseguir lo
que desean y a su vez lograr su maximo desempeno, teniendo como
principal objetivo la satisfacciéon de sus necesidades; sin embargo,
en términos generales conforme a las diversas apreciaciones de los
autores, se puede definir que la satisfaccion laboral es un conjunto de
actitudesqueel colaboradorexpresafrenteasulabordiaria,lascuales
son mucho mas que actividades consecutivas, hay que mencionar
a demas que es una variable que tiene impactos significativos en el
desempenio laboral, bienestar en la empresa, retencion del talento y
rotacion laboral.
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METODOLOGIA

Esta investigacion es de tipo descriptiva con el fin de examinar
el impacto que tendria la retenciéon del talento humano y sus
componentes en la fuerza comercial de la regional Cali de Coomeva
Unidad Corporativa.

Al desarrollar los objetivos especificos y las sub preguntas de
investigacion del capitulo en la literatura se confirma que la
investigaciéon descriptiva “consiste en la caracterizacién de un
hecho, fenémeno, individuo o grupo con el fin de establecer su
estructura o comportamiento” (Arias, 1999, p. 24). Teniendo en
cuenta lo mencionado en la literatura la investigacién escribe el
comportamiento de los colaboradores con los datos previamente
recopilados.

Esta investigacion evidencia que tipo de practicas efectivas en
las personas debe desarrollar la empresa para las funciones y
responsabilidades de tipo comercial para logar un alto nivel de
motivaciéon en los colaboradores como factor determinante para
evitar la fuga de talentos.

Es por ello que para llevar a cabo esta investigacion se utilizé un
enfoque cualitativo. Se considera este un enfoque apropiado para la
investigacion planteadaen este capitulo,dado quesebuscarecolectar
informacion objetiva que evidencie la realidad en cuanto al nivel de
satisfaccion de sus colaboradores, incluyendo su desarrollo integral
al interior de la organizacién, para ello se requiere informacién
sobre sus vivencias, percepciones, emociones, sentimientos, lo cual
nos proporcionara varias alternativas para tener una comprensién
mas precisa y resolver el problema planteado.
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Por otra parte, la investigacién requiere probar que los datos
recolectados generen una hipotesis basada en una medicién
numérica y andlisis estadistico y a su vez definir los diferentes
patrones de comportamiento de los colaboradores encuestados,
segiin Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) es el enfoque més
preciso para que el investigador logre verificar y comprobar por
medio de estudios muéstrales representativos medidas objetivas
que orienten el estudio al alcance del objetivo general, para esta
investigacion se realizé el siguiente proceso para seleccionar la
muestra:

e Muestreo: el estudio se llevd a cabo en el Grupo Empresarial
Coomeva.

- La unidad de analisis: conforme al planteamiento de la
investigacion los participantes fueron la regional Cali del Grupo
Empresarial.

« Poblacion: el foco de la investigacion fue el equipo comercial de
la regional Cali del Grupo Empresarial Coomeva.

« Muestra: la poblacion seleccionada fue ejecutivos comerciales,
profundizadores y asesores integrales, para un total de 26
colaboradores de la fuerza comercial.

De acuerdo con el problema planteado, el tipo de investigacién y
enfoquequeserealizd setomé como fuente primarialavidacotidiana
y experiencias concretas de los colaboradores de la fuerza comercial
de laregional Cali de Coomeva Unidad Corporativa. La informacién
para esta investigacion sera recolectada a través de entrevistas.

Con respecto a las fuentes secundarias se empleé revisién

documental en libros, articulos, modelos existentes de retenciéon de
talento humano.
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Para este tipo de investigacién se utiliz6é como técnica de recoleccién
de la informacidn, la entrevista. Esta como técnica se clasifica de
acuerdo a su planificacién, para este caso utilizaremos las entrevistas
semiestructuradas, segiin Hernandez, Fernandez y Baptista (2006)
es la técnica que de mayor flexibilidad, que permite iniciar con
preguntas planeadas e irlas ajustando de acuerdo a la informacién
suministrada por la persona de estudio, de tal manera que nos
conduzca al objetivo con la suficiente uniformidad para que los
diferentes puntos de vista expuestos nos acerquen al objetivo general
de la investigacion, esto nos generara un acercamiento mediante
informadores clave cuidadosamente seleccionados.

De acuerdo con la literatura, Gémez (2006) menciona las principales
herramientas a utilizar para recolectar los datos apropiados
durante la entrevista semiestructurada, los cuales se han plasmado
sintéticamente en la tabla 3:

Tabla 3. Datos en la entrevista semiestructurada

TIPOS DE PREGUNTAS NO HACER

Realizar preguntas generales con el | Hacer preguntas que generen
objetivo de llegar al tema interesado | desconfianza al entrevistado

y generar un ambiente de confianza
al entrevistado

Seleccionar personas clave dentro | Hacer juicios anticipados
del equipo comercial de Coomeva
Regional Cali de forma que
permita obtener mayor variedad de
conceptos

Por medio de wuna acertada|Inclinarse por algian tipo de
presentacién comunicar los | respuesta

objetivos de la investigacion a los
entrevistados
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Demostrar el dominio del tema, | Hacer sentir a las personas
gracias a investigacién previa | encuestadas que se estd vulnerando

tedrica su privacidad

Preparar una guia de los temas a | Preparar un cuestionario con
tratar, de manera estructurada respuestas cerradas

Tomar apuntes de la entrevista No tomar nota de los

comportamientos y respuestas del
entrevistado

Identificar grupos y personas clave

Fuente: Elaboracién propia.

Para este tipo de investigacion los criterios de inclusién del personal
entrevistado en la organizacion fueron:

« Funcionarios de la Gerencia Regional, mandos medios,
ejecutivos, asesores y personal que intervenga en los procesos
comerciales de la regional Cali de Coomeva Unidad Corporativa.

« Funcionarios de Jefatura de Gestion humana como responsables
del desarrollo de los ejes estratégicos de la organizacion.

Para el procesamiento de la informacién, esta investigaciéon empled
la técnica de analisis del discurso, Sayago (2014) expresa que es una
potente técnica que se destaca por su multidisciplinariedad, se pue-
den analizar las representaciones discursivas y permite centralizar
la atencién como en la justificacién del conflicto, la caracterizacién
delos autores, descripcion de los hechos, caracterizacién de los acto-
res sociales involucrados, tono del relato. El analisis iniciaria con un
proceso de codificacién.

Gomez, Flores y Jiménez (1999) expresan que la investigacion
cualitativa permite que se genere un interaccién e integraciéon de
puntos de vista entre investigador y participantes, este acercamiento
segeneragraciasalasdiferentesfasesdelainvestigacion, enlascuales
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se definen roles de trabajo de campo, dado que afecta directamente
la toma de decisiones en la relacion del investigador y participante,
para esta investigacién se desarrollaron las siguientes fases:

Figura 4. Fases metodolégicas

Fuente: Elaboracién propia.

RESULTADOS

Descripcion de las estrategias y actividades implementadas por
la empresa para generar motivacion en sus empleados

Coomeva (2018a) expresa a sus colaboradores que la organizacion
cuenta con una estructura de gestion humana que ejecuta todos los
procesos normativos que permiten una funcionalidad acertada del
talento humano al interior de la organizacién a través del desarrollo
de tres ejes estratégicos que son los siguientes:
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Figura 5. Ejes estratégicos

Fuente: Coomeva (2018)

Transformacion y alineacion: se enfoca en cinco (5) procesos:
reglamentacién, procesos operativos de gestion humana,
compensacion flexible, modelos de pago por resultados y beneficios
extralegales. Los procesos son los siguientes (figuras 5y 6):
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Administracion operativa del capital humano: es el proceso
donde se evidencian todos los procesos y respectivos instructivos de
que rigen al capital humano al interior de la organizacion.

« Alineacion cultural

- Identificacién y desarrollo de talentos
- Planeacién y modelos de retribucién

« Transformacién organizacional

Alineacion cultural: este eje estratégico en cinco (5) procesos
se enfoca en: resultados y generaciéon de valor, servicio integral,
identidad cooperativa, liderazgo innovador, bienestar y ambiente
laboral.

o Resultados y generacion de valor: como proceso busca que el
colaborador identifique sus responsabilidades y se enfoque en
hacer que las cosas pasen, desde la direccion de Gestion humana
enfocan y comprometen al colaborador con los resultados.

0 Servicio integral: promueven los grupos de interés a través
de su conocimiento, la iniciativa en el desarrollo de excelentes
relacionesy satisfaccion de las necesidades de manera profunda,
acertada y oportuna.

0o Identidad corporativa: el asociado es la razon de ser y hacer,
incrementan el nimero y la importancia de nuestros asociados,
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fortalecen el sentido de pertenencia y estimulan la asociacién de
los colaboradores a la cooperativa.

o Liderazgo innovador: construyen el compromiso y el futuro
de los equipos, alinedAndonos con la estrategia y la cultura
organizacional, impulsandolos y acompanandolos para pensar
y hacer las cosas diferentes para obtener resultados superiores a
los esperados.

o Bienestar y ambiente laboral: desde este proceso ofertan al
colaborador diferentes programas que buscan un bienestar
corporativo,atravésdeldeporte, larecreacion,lafamilia, balance
entre la vida y el trabajo, eventos de integracién y seguridad y
salud en el trabajo.

Desarrollo integral de talento: este eje aborda al talento humano
de la compania con temas afines con el modelo que se propone en el
capitulo a través de los siguientes procesos:

o Acuerdos de desempeiio: refuerza la cultura organizacional
orientada al resultado, el servicio y la generacién de valor,
buscando fijar y alcanzar metas claras, oportunas, mediables,
pero, sobre todo, enfocadas al cumplimiento de la estrategia
organizacional y los atributos del Modelo de Liderazgo.

0 Programa de desarrollo individual: para ello, segiin Coomeva
(2018b), desde la Gerencia Corporativa de Gestiéon humana se han
dispuesto dos cursos virtuales para todos los colaboradores del
Grupo Empresarial y jornadas de formacién para los directivos
del Grupo Coomeva.

o0 Modelodeliderazgocolectivo:enesteprogramalaorganizacién
ha definido cinco atributos de comportamientos simplesy claros,
que deben convertirse en habitos en cada una de sus actividades
y actitudes. Estos atributos precisan los rasgos que todos deben
desarrollar en la empresa y asi lograr la excelencia en el servicio
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para la generacion de valor: Comprometidos con el resultado,
apasionado por el servicio, confiable por su congruencia,
integrador de equipos e inspirador para el desarrollo.

0 Gestion del conocimiento: la organizaciéon a través de este
programa busca: identificar y adquirir conocimiento 1til, que
llegue ala personaindicada, en el momento preciso, por el medio
adecuado, para aplicarlo y tomar decisiones en conexién con el
servicio y la generacion de valor.

o Programa de altos potenciales: es el programa corporativo que
busca identificar al interior de la organizacién colaboradores
que evidencien actitud, aptitud y potencial sobresaliente en
su contribucién a la empresa, con el fin de brindarle todos
los escenarios y herramientas necesarias para potenciar su
desarrollo.

o Programasdeformacion:contemplaunconjuntodeactividades
de formacién orientadas al fortalecimiento de las competencias,
habilidades y destrezas presentes en los colaboradores partiendo
del desarrollo del ser y buscando el desarrollo profesional y
personal.

Con el objetivo de dar respuesta al interrogante principal de la
investigacion se realiz6 un cuestionario de diagndstico del nivel
de satisfaccion y motivacion de los colaboradores de la fuerza
comercial.

Encuesta fuerza comercial Coomeva Unidad Corporativa -
Regional Cali

Este cuestionario se desarrolla con fines académicos, para efectos de

investigacion y desarrollo de una tesis de maestria, con el objetivo
principal de sensibilizar y aportar los instrumentos necesarios a la
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Gerencia Regional de Coomeva Cali, para el disefio de un modelo de
retencion del talento humano.

Las preguntas tienen como enfoque principal identificar el nivel de
motivacion de los ejecutivos y asesores, su nivel de conocimiento y
satisfaccion sobre los diferentes planes de bienestar corporativo que
tiene la organizacion como: plan carrera, desarrollo profesional y
compensacion.

Grafico 1. Recibo compensaciones que mejoran mi calidad de vida y
la de mi familia

Fuente: Elaboracién propia.
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El 88,46% de los colaboradores tiene una percepcion total o parcial
de recibir compensaciones que mejoran la calidad de vida; mientras
un 11,54% percibe no tener compensaciones que mejoren su calidad
de vida.

El 100,0% de los colaboradores encuestados del género femenino
considera total o parcialmente que las compensaciones recibidas
mejoran su calidad de vida. El sexo femenino percibe en mayor
proporcién recibir compensaciones que mejoran su calidad de vida.

Grafico 2. Considero que tengo oportunidades de crecimiento y
movilidad al interior de la organizacién

Fuente: Elaboracién propia.

42



Investigacién y consultoria en Direccion Empresarial

El 15,38% de los colaboradores tiene una percepcién total de tener
oportunidades de crecimiento y movilidad al interior de la organi-
zacion; mientras un 11,54% percibe que no tiene oportunidades de
crecimiento y movilidad al interior de la organizacién. El 35,7% de
los colaboradores encuestados del sexo masculino considera par-
cialmente que tienen oportunidades de crecimiento y movilidad al
interior de la organizacion. El género masculino percibe en mayor
proporcién que tienen oportunidades de crecimiento y movilidad al
interior de la organizacién.

Matriz de correlacion

Grafico 3. Matriz de correlacién

Fuente: Elaboracién propia.
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Anadlisis de correlaciéon

Se observan fuertes relaciones de asociacién fuerte y positiva en
el patrén de respuesta para los individuos cuestionados en las
siguientes parejas de preguntas:

« Asociacion del 89% entre la situaciéon de si la promocién de
cargos se basa en habilidades y competencias y la situacion de si
los directivos se involucran en la gestién del talento.

- Asociacion del 87% entre la situacion de si las condiciones
salariales son competitivas en el mercado y la situacién de si el
salario es acorde a las funciones y metas alcanzadas.

« Asociacion del 84% entre la situacion de si la organizacion genera
oportunidades de ascenso y la situacion de si los procesos de
promocién son visibles.

- Asociacion del 84% entre la situaciéon de si la organizacién
genera planes de desarrollo para los cargos y la situacion de si la
promocién se hace por competencias y habilidades.

« Asociacion del 83% entre la situacién del ambiente laboral para
el desarrollo de funciones y la situacién de si el colaborador se
siente parte de un equipo de trabajo.

« Asociacion del 82% entre la situacion de si es feliz el colaborador
ejecutando su labor y la situacién de si el colaborador es feliz en
su lugar de trabajo.

- Sedestacan fuertes relaciones de asociacién inversa en el patrén
de respuesta para los individuos cuestionados en las siguientes
parejas de preguntas:

« Asociacion del -30% entre la situacién de si estd dispuesto a
trabajar en su desarrollo profesional y la situacién de si las
condiciones laborales son competitivas frente al mercado.
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« Asociaciondel-29%entrelasituaciéndesiestadispuestoatrabajar
en su desarrollo profesional y la situacién de si la organizaciéon
apoya a los colaboradores en su formacién académica.

« Asociacion del -24% entre la situacién de si el liderazgo del jefe
es adecuado para generar motivacién en el equipo de trabajo y
la situacion del interés en que se ejecuten formaciones para el
desarrollo de su carrera laboral.

En conclusion, las situaciones de asociacion directa confirman
el hecho de un instrumento correctamente utilizado y donde los
colaboradores expresan interés en la promocioén de cargos, en la
compensacion, desarrollo de carrera laboral y felicidad en el trabajo
de manera consecuente. La asociaciéon indirecta muestra puntos
importantes donde la compania debe enfocarse bien sea para
mejorar o darles mayor visibilidad con respecto a sus colaboradores.

Disefiar estrategias y actividades de retencion del talento
potencial de los colaboradores, enfocada en gestionar su
conocimiento, desarrollo profesional, sistema de compensacion
y plan carrera

Teniendo en cuenta el resultado y las evidencias que arrojan las
encuestasyal diagnéstico de necesidades se sugiere ala organizacién
a nivel regional el siguiente sistema de beneficios:

- Diagnostico de necesidades

Formacién académica: el aplicarlas en el Area Comercial lleva a

que el colaborador profesionalice su gestion, fidelice a los asociados
ante un servicio mas eficaz y que sea mas eficiente en sus diferentes
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presentaciones del portafolio ante los diversos prospectos, esto
posibilita que al desempenar adecuadamente su labor incrementen
sus ingresos y la productividad para la empresa sea mayor.

Crecimiento personal o autorrealizacion: Peir6 y Prieto (1996)
manifiestan que el individuo y la actividad profesional estan
conectados, debido a que relaciona la utilizacién, desarrollo de
conocimientos, habilidades y destrezas con el objetivo principal de
alcanzar las metas profesionales, que a su vez genera sentimientos
de logro, autorrealizacion y satisfaccién con el trabajo.

« Propuesta de beneficios

Conforme al resultado de las encuestas realizadas, los colaboradores
de la fuerza comercial de la regional Cali de Coomeva Unidad
Corporativa, expresan el deseo de que la compania a nivel regional
apoye su desarrollo formativo; para ello esta investigacién propone
que la organizacién oferte en su programa de bienestar los
convenios educativos ya existentes en el portafolio y que adicional
a ello conforme a su estrato social (preferiblemente estratos1, 2y 3),
notas educativasy rangos salariales se brinde inicialmente subsidios
educativos hasta de un tope maximo del 50%. Esto conlleva a los
colaboradores a mantenerse el proceso y alineados con los objetivos
principales de la organizacion.

A continuacidn, se relacionan las carreras universitarias de la ciudad

de Cali - Colombia que tienen afinidad con las labores que a diario
desempena la fuerza comercial:
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+ Administracion de Empresas

e Mercadeoy Ventas

- Finanzasy negocios internacionales
- Comercio Exterior

« Ingenieria Industrial

Es importante resaltar para la organizaciéon que la capacitacién no
debe verse como una obligacién a cumplir, segiin Evans y Lindsay
(2008), debe verse como una inversién que trae beneficios para la
empresa y el colaborador, algunos de los beneficios que relacionan
en la literatura son: actitudes mas positivas al interior de la
organizacion, elevala moral del personal, optimiza procesos, mejora
relacion jefes- subordinados, facilita la comprension de las politicas
de la empresa, contribuye a la solucién de problemas, incrementa
la productividad y calidad del trabajo, facilita la promocién de
los empleados es por eso que “los beneficios de la capacitacion y el
entrenamiento con base en la calidad supera los costos.

Conforme a lo anterior, es necesario evidenciar los costos que
actualmente manejan las carreras universitarias propuestas en los
parrafos anteriores y que se presentan en la tabla 4, estos costos son
los expuestos al publico en general, es por eso es necesario tener
en cuenta que, como Grupo Empresarial, puede llegar a acuerdos
de econémicos preferenciales que no se mencionan en el capitulo
porque hacen parte de otro tipo de negociacion.
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Tabla 4. Grupo Empresarial

UNIVERSIDADES EN CONVENIO

CARRERAS lq] ' C
UNIVERSITARIAS ey

| A‘é':gc?‘grmA Universidad Cooperativa
Administracién de $3.339.169 $2.700.740 $5.685.000  $3.007.098
Empresas
Mercadeo y Ventas $2.610.309 $2.700.740 $6.636.000 NO OFERTA
Finanzas y Negocios $3.649.858 $2.700.740 $6.531.000 NO OFERTA
Internacionales

Comercio Exterior

$3.649.858 NO OFERTA $6.531.000 NO OFERTA

Ingenieria Industrial ~ $4.469.776 $4.800.000  $5.174.450  $3.389.248

Fuente: Elaboracién propia.

Laduraciéndeestascarrerasuniversitariasesde5anosqueequivalen
a 10 semestres, los programas relacionados pueden ser tomados en el
horario diurno o nocturno.

Otro resultado importante que arrojé las entrevistas realizadas
a la fuerza comercial de la regional Cali en Coomeva Unidad
Corporativa, es el deseo que expresan sus asesores y ejecutivos en ser
formados en competencias y habilidades de liderazgo y manejo de
equipos, segiin, Andrés (2005) expresa que la formacion constituye
uno de las principales herramientas que posee la organizacién
para desarrollar el capital humano e incrementar su productividad,
debido a que ayuda a moldear directamente la personalidad del
colaborador, potencializa las capacidades intelectuales y genera
nuevos conocimientos.

48



Investigacién y consultoria en Direccion Empresarial

- Plan de formacion para directores

Objetivo del plan: contribuir al desarrollo de las competencias
de liderazgo que permitan a los colaboradores incrementar su
productividad y desarrollar influencia positiva sobe otros.

Metodologia: teérico - practico, de una duracién de 8 meses, para
un total de horas de formacién de 60 horas y los horarios en que se
realizaria este plan de formacién son los fines de semana, para no
afectar la operacion.

Resultados esperados en competencias:

- Liderazgo: el colaborador desarrollara la capacidad de influir
positivamente sobre personas o grupos con enfoque orientado al
logro y cumplimiento de metas.

- Comunicacién asertiva: al final del programa el colaborador
contara con una calificacién nivel 5, el cual lo acreditara con
conductas de organizacién -resultado y conductas de relacién.

Temas de formacion

El plan de formacién propone que el aprendizaje sea mediante
talleres practicos y vivenciales en busca de que los participantes
incorporen en su diario vivir los conocimientos adquiridos, es por
eso que los temas de formacién seran:

« Desarrollo de habilidades gerenciales

- Formacion de equipos de alto desemperio

- Coaching - Gestion de conflictos

« Gestion del desempeno y desarrollo de equipos
- Toma de decisiones y negociacion

- Autoliderazgo y manejo de emociones
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Tabla 5. Médulos para Plan de Formacion de Directores

Contenido de las

) Modulo . .
Moébdulos resencial horas de Contenidos Evaluacion
p formacién
Estimulaciéon
Diez horas de del pensamiento Se evaluaran
.5 Enfatiza en las critico, :
duracion habilidades Comunicacion las sesiones del
. secuenciado en . modulo con
Mobdulo 1: dos que debe tener asertiva, 1 asistencia
Desarrollo de sesiones un individuo Autocontrol, resencial
habilidades . paraliderar Capacidad P
) formativas . : y desarrollo
gerenciales dirieid eficientemente de liderazgo, de tall
irigido a su equipo d C idad d e talleresy
quipo de apacidad de L
todos bai N actividades en
di trabajo. negociacion y )
estudiantes. X ! clase.
Trabajo en equipo
exitoso.
Trabajo en
Diez horas Enfatiza en las equipo, seleccién  Se evaluaran
de duracion habilidades y contratacién las sesiones del
Moébdulo 2: - asertiva, modulo con
. secuenciado que debe tener R . .
Formacién de en sesiones un individuo cumplimiento la asistencia
equipos de alto formativas ara formar de objetivos, presencial y
desempeno e pa) autoliderazgo e desarrollo de
dirigidoatodos equiposdealto . . o oo
los estudiantes desempenio identificacionde actividadesen
) peno. oportunidades de clase.
mejora.
Socializacion de
experiencias de
liderazgo, auto-
rreconocimiento, Se evaluarin
Diez horas Enfatiza en las alineacién :
las sesiones del
, de duracién habilidades que de equipo, ,
Moébdulo 3: : - modulo con
Coaching - secuenciado debe tener un autoliderazgo, 12 asistencia
Gestion de en sesiones individuo para entendery resencial
conflictos formativas hacer Coaching manejar las c{)esarrollo ci’e
dirigido a todos - Gestion de relaciones de actividades en
los estudiantes. conflictos. conflicto en la clase
organizaciéony :
con el entorno,
hacia relaciones
productivas.
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Alineacién del
equipo con los
. Enfatiza en las objetivos de la Se evaluaran
Diez horas R .o :
Médulo 4: de duracion habilidades que organizacién, las sesiones del
. : - debe tener un reconocimiento modulo con
Gestion del secuenciado e e - . .
desempeno en sesiones individuo para del desempeno, la asistencia
desarrgllo dz formativas hacer Gestién alineacién presencial y
. Lo del desempetio de equipo, desarrollo de
equipos dirigido a todos N o
. y desarrollo de priorizacién actividades en
los estudiantes. . -
equipos. e actividades, clase.
enfoquey
reconocimiento.
Definicion de .
. . . Se evaluaran
Diez horas Enfatizaenlas conceptos, manejo .
.o o . las sesiones del
. de duracién habilidades de paradigmas, p
Moébdulo 5: - . modulo con
Toma de secuenciado que debe tener capacidad la asistencia
decisiones en sesiones un individuo comunicacional, resencial
onesy formativas parala toma priorizacion e p y
negociaciéon e .o . desarrollo de
dirigidoatodos dedecisionesy actividadesy o
. N actividades en
los estudiantes. negociaciéon. factoresdela clase
negociaciéon ’
. . Definicion de Se evaluaran
Diez horas Enfatiza en las . .
i a1 conceptos, manejo las sesiones del
. de duracién habilidades que . ,
Moédulo 6: : de paradigmas, médulo con
. secuenciado debe tener un s . .
Autoliderazgo - e conexién con la asistencia
. en sesiones individuo para . . .
y manejo de . . mis propdsitos, presencial y
. formativas la autoliderazgo . A
emociones Lo . manejo de exposicion
dirigido a todos y manejo de . .
- - emocionesy frente al salén
los estudiantes. emociones. .
autoconocimiento de clase.

Fuente: Elaboracién Propia.

Se proponen los siguientes indicadores para realizar un control

constante para medir el impacto en efectividad del proceso en los
trabajadores:
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INDICADORES DE GESTION Y RETENCION DEL TALENTO
HUMANO

Indicador de cumplimiento de programa de formacion:
N° de eventos de formacién ejecutados/
N° de eventos programados x 100
N° de personas formadas /
N° de eventos programados x 100

Indicador de rotacion:
N° de empleados que salen de la fuerza comercial al ano/
la media del N° de empleados de planta x 100 =
%Rotacion fuerza comercial

Indicador de costos de Rotacién

Costo de desvinculacién + costo de vacante+
costo de reemplazo + entrenamiento = costos de rotacién.

« Modelo grafico de retencion del talento humano en la
Regional Cali de Coomeva Unidad Corporativa

A continuacién en el grafico 4 se presenta el modelo de retenciéon

propuesto acorde a las necesidades identificadas en el grupo
Coomeva.
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Grafico 4. Modelo grafico de retencién del talento humano en la

Regional Cali de Coomeva Unidad Corporativa

FUERZA COMERCIALCOOMEVA
REGIONAL CALI

PLAN DE
INCENTIVOS Y

BENEFICIOS GESTION
ADMINISTRATIVA

GESTION DEL
LIDERZGO

RETENCION DEL

PLAN DE

DESARROLLO TALENTO

PROFESIONAL HUMANO

ACTIVIDADES
DE SALUD
OCUPACIONAL

DEL CAPITAL
HUMANO

ENTORNO ENTORNO ENTORNO ENTORNO
SOCIAL POLITICO VLSO SSOLeH
LOGICO MICO

Fuente: Elaboracién propia.

CONCLUSIONES

MOTIVACION

SATISFACCION
DEL PERSONAL

INCREMENTO
DESEMPENO
LABORAL

DISMINUCION
DE ROTACION

GESTION DEL
TALENTO

Se identifica que la organizacién cuenta con una estructura amplia

en materia de gestiéon y bienestar del talento humano, basado
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en compensaciéon monetaria o planes de beneficios llamados
extralegales destinados a mejorar la calidad de vida del colaborador.

Acorde a los resultados obtenidos, se identifican oportunidades de
mejora debido a que la organizacién no profundiza en la retencién
del talento, aunque en su estructura tiene un programa llamado
“Altos potenciales” y el programa a nivel nacional identifica aquellos
colaboradores que tienen habilidades diferenciales, cuando llega a
lasregionaleslos cupos son muy limitadosy el sentir de lacomunidad
de empleados, conforme a los resultados de las encuestas es que
otros patrones fuera de los competencias o habilidades inciden en la
seleccion de aquellos talentos.

Deacuerdoconlosresultadosobtenidosseconcluyequelasdecisiones
de los administrativos al ejecutar la planeacion de la gestion del
talentohumanodelaorganizacién deben unirsusesfuerzosy proveer
al colaborador una mayor inversiéon en educacién y capacitacién
académica y certificada, debido a que los colaboradores de la fuerza
comercial desean ser mas competitivos, fortalecer y adquirir nuevas
competencias y habilidades con el fin de poder aspirar a nuevos
cargos en la organizacion.

Conforme al resultado de las encuestas, el colaborador las desea
percibir de forma integral, debido a que impacta directamente en
su motivacién. Se evidencia que la organizacién necesita establecer
como uno de sus factores principales, dentro de la gestién del talento
motivar y retener el personal talentoso en la empresa, Coomeva
Unidad Corporativa maneja productos, con una carga altamente
informativa, es por ello que al no retener esa fuerza comercial
integralmente capacitada para desempenar su labor, un abandono
del cargo puede significar fuertes impactos en la productividad de
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la organizacién, por tal motivo el no tener un reconocimiento de
los planes carrera, ni formar integralmente este personal, puede
generar un alto impacto en la productividad de la organizacion.

El mercado actual exige a las companias que dia a dia sean mas
eficientes en la gestién del talento, debido a que es en ellos que
se encuentra la generaciéon Unica de ideas, lo que crea para la
compania una ventaja competitiva en el mercado. En este capitulo
se busca llevar a la organizacién a una clara sensibilizacion sobre la
importancia de retener estos talentos al interior de la compania; es
porelloqueserealizalapropuestade crear un plan de formacién para
la fuerza comercial donde se aprecian colaboradores muy talentosos
yque diaadiael desarrollo de surollosimpulsaatomar el control de
su carrera profesional, como lo evidencian las encuestas realizadas
los colaboradores expresan interés en la promocién de cargos, en la
compensacion, desarrollo de carrera laboral y felicidad en el trabajo
de manera consecuente.
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PARA EL FORTALECIMIENTO DE LAS
COMPETENCIAS DE LOS COLABORADORES EN
LA FUNDACION ICOMSALUD IPS

RESUMEN

En este capitulo se observara una propuesta del disefio del modelo de
gestion humana para el fortalecimiento de las competencias de los
colaboradores en la Fundacién Icomsalud IPS.

También se encontrara una breve descripcion bibliografica de
conceptos sobre la gestiéon humana, modelos y procesos haciendo
énfasisen los cinco macro-procesos de Moénica Garcia; se explican los
diferentes tipos de competencias laborales, Cardinales, especificas
gerenciales, y por area de la autora Martha Alles.

Luego se presentara la descripcion de los macro procesos a desarro-
llar en el modelo de gestion humana por competencias para la Fun-
dacién Icomsalud IPS.

Se detallaran los atributos de la Fundacién, sus problemas
relacionados con la gestion humana, las causa que originaron la
situacién analizada mediante el método exploratorio descriptivo
y con un enfoque de tipo cualitativo, utilizando el método de
indagacion deductivo, que permitié inferir nuevos conocimientos
no elaboradas en la Fundacién.
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Finalmente, como resultado del diagnéstico organizacional se
propondra un modelo de gestion humana basado en competencias
parala Fundacién Icomsalud.

Palabras clave:
Gestién humana, macro procesos, competencias, talento humano,
perfil de cargo.

ABSTRACT

In the current chapter you will see a proposal of the design of the
humanmanagementmodelforthestrengthening ofthecompetences
of the collaborators in the Icomsalud IPS Foundation.

You will also find a brief bibliographic description of concepts on
human management, models and processes with emphasis on the
five macro-processes of Monica Garcia; the different types of labor
competencies are explained, cardinal, specific managerial, and by
area of the author Martha Alles.

Then you will find the description of the macro processes to develop
in the model of human management by competencies for the
Foundation Icomsalud IPS.

It details the attributes of the foundation, its problems related
to human management, the causes that originated the situation
analyzed through the descriptive exploratory method and with a
qualitative approach, using the deductive inquiry method, which
allowed to infer new knowledge not elaborated in the Foundation.
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Finally, as a result of the organizational diagnosis, a human
management model based on competencies is proposed for the
Icomsalud Foundation.

Keywords:
Human management, macro processes, competencies, human
talent, job profile.

INTRODUCCION

Las empresas han evidenciado en la actualidad la importancia
de los cambios en el Area de la Gestién humana, para poder ser
competitivas en el medio y asegurar su permanencia, esto permite
unaarticulacién entrelosinteresesdelaaltagerenciadelasempresas
frente a la vision estratégica, sus cambios y el empoderamiento que
realicen con sus colaboradores, ya que estos son quienes finalmente
llevan a la ejecucion los objetivos de la organizacion.

Por lo cual los colaboradores ya no se evalian unicamente por
sus conocimientos técnicos, sino que también son consideradas
sus habilidades y competencias, buscando su alineaciéon con las
estrategias de la organizacién.

El presente trabajo de investigacion se realiza teniendo en cuenta
la revisiéon bibliografica de los antecedentes en el tema de gestion
humana, los modelos y procesos, identificando y conceptualizando
las competencias laborales, los tipos de competencias y la
descripcién del modelo de gestion de competencias de Martha Alles,
partiendo de la inquietud sobre la construccién de un modelo que
permitiera realizar la gestién del talento humano y fortaleciera las
competencias de la organizacion.
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Toda esta revision permiti6é la elaboracién del presente trabajo; el
disennodel modelodelagestion humana, que buscael fortalecimiento
de las competencias laborales de los colaboradores de la fundacién
IPS ICOMSALUD, esto a través de la identificacion de la situacion
actual generando un diagnéstico de la organizaciéon, y asi analizar
las alternativas que permiten sugerir una propuesta que sea eficiente
y pertinente para la organizacion, y asi fortalecer las competencias
de sus colaboradores.

Todo esto se logré gracias al apoyo constante de la gerencia de la
Entidad, atendiendo las sugerencias, escuchando las propuestas
planteadas, y adaptando algunos procesos a la Fundacién, y también
considerando el apoyo permanente de los colaboradores, con la
participacién activa de cada uno de los procesos que se necesité para
la ejecucion de este proyecto.

MARCO TEORICO

Para la construccion del marco tedrico de la presente investigacion,
se tuvo en cuenta la revision bibliografica en el cual se describen
conceptos, modelos, procesos y competencias de la gestion huma-
na; finalmente se describen dos modelos de gestion humana, macro
procesos que Garcia, Murillo y Gonzalez (2009), describen en su libro
Los macro procesos: Un nuevo enfoque al estudio de la gestion humana.
También se considero el modelo de gestiéon humana por competen-
cias de Martha Alles descrito en su libro Cinco pasos para transfor-
mar una oficina de personal en un area de recursos humanos (2006).

A continuacién, se hace un recorrido conceptual sobre el capital
humano, los recursos humanos y la gestion humana.
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Shultz (1960) menciona el capital humano como la intencién de
desarrollaralaspersonas, cuando se formaalas personas, los sujetos
mejoran sus capacidades y alternativas de accién. De esta manera se
puede mejorar el bienestar de las personas.

Seguin Dessler y Varela (2011) la gestion de los recursos humanos
hace referencia a la implementacién de acciones y lineamientos que
conduzcan a agenciar las relaciones interpersonales gestionadas por
la gerencia. Estas acciones incluyen el reclutamiento, formacioén,
evaluacién de desempeno, gestion salarial, propiciando un contexto
de seguridad, un manejo ético y justo a los empleados, permitiendo
reducir loserrores enlavinculacién y de esta maneralograralcanzar
los objetivos organizacionales a través de las personas.

ParaGarcia, Vargasy Ocampo (2011) se definela gestion humana como
“las practicas y las politicas necesarias para manejar los asuntos que
tienen que ver con las relaciones personales de la funcién gerencial,
en especifico, se trata de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar, y
ofrecer un ambiente seguro, con un cédigo de ética y trato justo para
los empleados de la organizacién” (p. 13).

Sin embargo, para Caldero6n et al., (2010), el talento humano implica
el desarrollo de actividades adicionales a las propias de la gestién
del talento humano, mucho mas orientado a una mirada estratégica
de la gestion, donde se debe alinear a los colaboradores, planificar
la demanda y oferta de personal analizando los mercados laborales,
gestionar las relaciones interpersonales desde una perspectiva legal
dentro de toda la organizacién incluyendo las sindicales.

Entre tanto, Hatum (2011) menciona que la gestiéon del talento

hace referencia a plantear acciones estratégicas para el personal
en concordancia con la estrategia del negocio, en el que se deben
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destacar acciones concernientes a los objetivos de atraer, desarrollar
y retener a los colaboradores mas capaces en todos los roles y niveles
de la organizacién.

Segin Armas, Llanosy Traverso (2017), lagestion del talento humano
hace referencia a que “son las personas quienes le dan vida a las
organizaciones, las que la configuran y definen, son ellas quienes
por medio de suaporte marcan el éxito o no dela organizacion” (p.4).

Del recorrido conceptual anterior, se concluye que los conceptos
han presentado una variaciéon con el pasar de los tiempos: capital
humano, recursos, talento, gestion y, a su vez, con ellos el cambio
de visién que actualmente tienen las organizaciones, donde las
personas ocupan un lugar de gran importancia para el crecimiento
de la organizacién.

A continuacioén, en la tabla 1 se observan las agrupaciones realizadas
por la autora Ménica Garcia et. al (2010), en su libro, Macroprocesos:
un nuevo enfoque al estudio de la gestion humana, en el cual organizan
diversas posiciones frente a la gestion humana con sus respectivos
procesos estratégicos, formuladas por importantes autores como
los son Chiavenato (2002), Dessler (1991), Dolan, Valle, Jackson y
Schuler (2003), Decenzo y Robbins (2001), Gémez, Balkin y Cardy
(1999), Sherman, Bohlander y Snell (1999), Rodriguez (2002), Castillo
Aponte (1994) y Alles (2005, 2006), que son de gran aporte para esta
investigaciéon en el momento de definir y escoger el modelo para
desarrollar.
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Tabla 1. Agrupacién de los procesos de gestién humana por

diferentes autores

1.

Reclutamiento y seleccién

2. Capacitacion y desarrollo
DESSLER 3. Compensacién y motivacion
(1991) - Lomp y
4. Evaluacién y administracién de carrera
5. Ambiente legal de la administraciéon de personal
1. Planeacién del personal
2. Organizacion de personal
CASTILLO
APONTE 3. Coordinacién de personal
(1994) .
4. Direccion de personal
5. Control de personal
1. Contratacién de personal
GOMEZ, 2. Desarrollo del empleado
BALKINY
CARDY (1999) | 3. Retribuciones
4, Gobernacién
1. Alcanzando los requerimientos de los recursos humanos
SHERMAN, 2. Desarrollo de la eficacia en recursos
BOHLANDER, | humanos
SNELL (1999) |3 Implementacién de compensacionesy seguridad
4. Mejoramiento de las relaciones con los empleados
1. Empleo que se refiere a la obtencién de
personas
DECENZO 2. Capacitacién y desarrollo, que tiene por objeto preparar
Y ROBBINS alas personas
(2001) 3

. Motivacion, que busca estimular a las personas

. Mantenimiento, que pretende conservar o retener a las

personas
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RODRIGUEZ | M0 D0 X e dhe defne funclones capeeifcse de In
gestidon de personal
1. Administracién de personas
2. Aplicacion de personas
CHIAVENATO |3- Compensacion de personas
-2002 4. Desarrollo de personas
5. Mantenimiento de las condiciones laborales de personal
6. Monitoreo de personal
1. Procesos basicos en la Gestion de los Recursos Humanos
DOLAN, 2. Incorporacién del individuo en las organizaciones
“I’:(I:‘II(‘E’ON, 3. Desarrollo de los recursos humanos
Y SCHULER 4. Evaluacién, compensaciéon y mantenimiento de los
(2003) recursos humanos
5. Temas actuales en la gestién de los recursos humanos
1. Descripcion de puestos
2. Formacién / Seleccién
ALLES (2005) |3.Compensaciones
4. Desempeno
5. Carreras
ALLES (2006) | 1. Direccion estratégica de recursos humanos

Fuente: Garcia,

Vargas y Ocampo (2011, p. 16).

Por lo tanto, se reconoce que la gestion humana ha permitido en

las organizaciones considerar las personas como un factor clave

en el logro de sus objetivos organizacionales, identificando sus

habilidades, talentos, conocimiento y capacidades individuales;

esto se ve reflejado en la forma en la que cada organizacién ejecuta 'y
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lleva a la practica la administracion del talento humano, a partir del
modelo que disena de cada gerente para dirigir la organizacion.

Modelo de los Macro procesos de la Gestion humana

El modelo que propone Moénica Garcia, sobre de los macro
procesos de la gestién humana estan descritos en cinco procesos
interrelacionados de forma secuencial fundamental en Ila
organizacion con sus componentes y sus principales actividades
para generar valor en la organizacién (Garcia, Vargas y Ocampo,

2011), como se evidencia en la figura 1.

Figural. Los cinco macro procesos de la gestion del talento humano

MACROPROCESO DE LA GESTION
DEL TALENTO HUMANO
Organizacion y Incorporacion y Compensacion,
planificacion del adaptacion de bienestar y salud Desarrollo del Relaciones con
—| dreadegestion | | laspersonasala| | delas personas | personal — &l empleado
humana oTEanIzacion
Planeacion Requisicion ¥ Compensacion ¥ Capacitacion ¥ Negociacion
" Estratégica " Reclutamiento " Estructwa Salarial | Enirenamiento " Colectiva y Pacto
Colectivo
Selecridn de ) Dezarrollo
N . eleccion Incentivos y Profesi Plan Relaciones con el
— Politicas del Area | Pegsonal — Beneficios — de C:ir?rla% B = Sindicata
Higtene ) .
_ Marco Legal _ Contratacion __ Segunidad - Evahauovn del Cesacion y Ruptura
Industrial Desempedio " Laboral
Analisis y Disefio Socializacion e Calidad de Vida .
- L L L Monit
de Cazgos Induceisn Laboral e

Fuente: Garcia, Vargas y Ocampo (2011, p. 17).
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El primer macro proceso esta relacionado con la organizacion y

planificacién del Area de Gestién humana, el cual tiene como objetivo

la “organizaciéon y preparacion y definiciéon de las actividades

necesarias para el buen funcionamiento y desarrollo de los demas

procesos de gestiéon humana, con el fin de que el area sea estratégica

y de apoyo a la organizacién” (Garcia, Vargas y Ocampo, 2011, p. 17).

Tabla 2. Macro proceso organizacién y planificacién del Area de

Gestion Humana.

Proceso

Descripcion

Planeacién
Estratégica

Se orienta hacia la programacién de lo que se necesita en cuanto
a los recursos humanos para satisfacer las necesidades y dar
cumplimiento de los objetivos de la organizacién, asi como
realizar un diagnoéstico de personal y disenar los programas y
planes que seran puestos en accidén y, posteriormente, permitiran
una evaluacion y control del cumplimiento.

Politica
del Area
de Gestion
humana

Hace referencia a las pautas de la realizaciéon de las acciones
concretas de la organizacién de forma tal que se pueda dar
solucién a problemas y situaciones rapidamente, segun criterios
especificos de planeacién, organizacién y desarrollo del personal,
estas politicas en la organizacién hacen énfasis en la planeacion
reclutamiento, seleccién, salario, beneficios entretenimiento y
seguridad del personal (Garcia, M., Vargas, G. & Ocampo, 2011)
(p. 149).

Marco
Legal

Segin Garcia, Vargas, G, (2011) refiere “conjunto de normas
legales, que determina los requisitos minimos que debe cumplir
el empleador, garantizando los derechos del trabajador durante
la relacién laboral” (pag. 52), también “una referencia que se
tiene en cuenta dentro de todos los procesos que se lleven a cabo
en relacion con los colaboradores de la organizacién y como
marco normativo” (p. 18).
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Anélisisy
Diseno de
cargos

De acuerdo con GOmez, Balkin & Cardy (1999), el disefio de
cargo es para ” proporcionar informacién pormenorizada sobre
como desarrolla la organizaciéon sus funciones, como asigna
las competencias y responsabilidades, como trata de lograr sus
objetivosy metas a través de la estructuracion o reestructuracion
de los contenidos, las caracteristicas de los oficios y las relaciones
de comportamiento organizacional, comportamiento humano
y motivacidén, que busca optimizar el desempenio humano y
aumentar la productividad empresarial” (p. 34).

Fuente: Elaboracién propia.

El segundo macro proceso (tabla 2) es la incorporacién y adaptacion

de las personas a la organizacién tiene como objetivo segtin los auto-

res, “la asimilacion de las personas a la organizacién y su alineacion

con la estrategia y cultura de la misma con el fin de generar valor a

la organizacién” (Garcia, Vargas y Ocampo, 2011). Los procesos que

hacen parte de este segundo macro proceso estan conformados por

requisiciéon y reclutamiento, seleccion de personal, contratacion y

socializacidon e induccidn.

Tabla 3. Macro proceso, incorporacién y adaptacién de las personas

ala organizacion

Proceso

Descripcion

Requisicion y
Reclutamiento

Garcia, Vargas & Ocampo, (2011) sefialan que “la requisicién y el
reclutamiento consisten en definir o establecer adecuadamente
los perfiles necesarios y de ahi descubrir o identificar a los
candidatos potenciales para ocupar ese vacante dentro de una
organizacién”, también senala que la diferencia “La requisicion
es el paso previo necesario para un efectivo reclutamiento” (pag.
56). El reclutamiento puede realizarse segin, Garcia, Vargas &
Ocampo (2011), a través de: “Una convocatoria interna con los
colaboradores que trabajan en la organizacion, a través del uso
de estrategias de comunicacién”(p. 59).
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Seleccién
Personal

Cada organizacién define los procesos para la escogencia de la
persona a contratar, algunos de estos mayormente utilizados
son los siguientes segin Garcia, Vargas & Ocampo (2011, p.
63): El estudio de las hojas de vida basado en el perfil que se
requiere, pruebas de perfil y/o psicotécnicas, que caracterizan
la personalidad y competencias del candidato, la entrevista
y evaluacion psicolégica haciendo uso de instrumentos
psicotécnicos y escoger la persona que inicia el proceso de
induccién, entre otros.

Contratacién

Para Garcia, Vargas & Ocampo( 2011) “Es el proceso mediante el
cualuna persona se obliga a prestar un servicio, bajo dependencia
subordinacién y recibiendo una remuneracién” (p. 66).

Socializacion e
induccidén

Moénica Garcia (2011) concluye que la socializacion e
induccién pretende adaptar al nuevo integrante a la cultura,
comportamiento y procesos de la organizacion, el proceso de
induccidén es introducir al nuevo empleado a la compania, y los
servicios a los que tiene derecho, las normas de rendimiento
reglamento politicas y procedimientos, la importancia de su
trabajo, productividad y desempeno; la segunda etapa es la
introduccién, el cual hace referencia al puesto de trabajo de
forma directa el Jefe y sus companeros, detalles de su puesto de
trabajo y las personas con las que tiene relacién directa.

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacién, se explica el tercer macro proceso, el de la

compensacion, bienestar y salud de las personas, que tiene como

objetivo desarrollar el sistema que mantenga motivados a los

empleados, generando sostenibilidad y mantenimiento dentro de la

organizacion. Los procesos que hacen parte de este macro proceso

son compensaciéon y estructura salarial, incentivos y beneficios,

higiene y seguridad industrial, calidad de vida laboral a demads toda

la normatividad y caracteristicas que debe tener la organizacién

71




José Luis Duque Ceballos y Oscar Ivan Vasquez Rivera

Eds. cientificos

para el cuidado de los empleados y finalmente la calidad de vida

laboral que desarrolla el ambiente que se le garantiza al individuo.

Tabla 4. Macro proceso compensacién, bienestar y salud de las

personas

Proceso

Descripcion

Compensaciéon

El fin fundamental de la compensacion es remunerar el
desempeno de las actividades ejecutadas por los trabajadores
para la satisfaccion de la persona y de la empresa, en el cual
se tiene en cuenta el proceso de estructura salarial, segin el
codigo sustantivo del trabajo, o la normatividad legal vigente,
el método usado por cada empresa para evaluar los puestos de
trabajo, considerando el cargo, el nivel de responsabilidad,
los requerimientos intelectuales como la experiencia,
conocimiento, el esfuerzo, entre otros que debe realizar parala
ejecucion de las actividades, el nivel de las responsabilidades,
las condiciones de su puesto de trabajo, todo esto para
finalmente definir la asignacién salarial.

Incentivos y
Beneficios

Hace referencia a la intencién que tienen las organizaciones
con el fin de fidelizar los colaboradores al interior de la
organizacion, busca motivar el desarrollo de las actividades,
retenerla fuerzadetrabajo, y obtenerresultadosenlaeficiencia
de estos, y asi finalmente mejoren su desemperio.

Higieney
Seguridad
Industrial

Dada la importancia del desarrollo de este proceso, es
fundamental que las organizaciones tengan un programa de
salud ocupacional que ayude a reducir los riesgos de salud, a
nivel fisicos, bioldgicos y psicolégicos de los colaboradores,
mediante el disefio, aplicacion y seguimiento de la de
normatividad legal vigente en el pais y la puesta en practica de
los procedimientos de prevencién en la organizacion.

Calidad de Vida
Laboral

Blanch (2003), define la calidad de vida laboral como “el
grado de satisfaccion y bienestar fisico, psicoldgico, y social
experimentado por las personas en su puesto y entorno de
trabajo”. Asimismo, Garcia (2008) refiere que el area de gestion
humana debe hacerse responsable de la calidad de vida laboral,
que comprende todas aquellas actividades correspondientes
a la higiene y seguridad industrial, compensacién, el
ambiente en el que se desarrollen las actividades, relaciones
interpersonales, satisfaccion en el trabajo.

Fuente: Elaboracién propia.
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A continuacién, se explica el cuarto macro proceso: desarrollo

de personal, que tiene como objetivo buscar el desarrollo de las

habilidades intelectuales y emocionales de las personas a nivel

profesional y personal, con el fin de estimular y potencializar la

innovacioén, la generacién de conocimiento y las competencias de

las personas. Los procesos que hacen parte de este macro proceso

son capacitacion y entrenamiento, desarrollo del personal planes de

carrera, evaluacién del desempeno, monitoreo.

Tabla 5. Macro proceso Desarrollo del personal

Proceso

Descripcion

Capacitaciony
Entrenamiento

Carmona (2004) define la capacitacion como
“la generalidad de los esfuerzos que realiza una
organizaciéon para impulsar el aprendizaje de sus
trabajadores a corto plazo” (pag. 110). que busca
mejorar las capacidades y que finalmente se vea
reflejado en el desempeiio organizacional en general.
Y Garcia (2008) plantea que “el entrenamiento es el
proceso que se realiza para mejorar las habilidades y
destrezas del empleado en el cargo que desemperna,
con el entrenamiento se busca reducir la brecha
existente entre el desempeno que actualmente tienen
los empleados y el que se requiere para alcanzar todos
los objetivos” (p. 111).

Desarrollo
Profesional y Plan
Carrera

Chiavenato (2002) lo define como como “un proceso
relacionado con la educacién y la orientaciéon hacia
el futuro, centrado en el crecimiento personal del
empleado y su carrera futura” (pag. 119). Asimismo,
Martha Alles (2006) refiere que hacer carrera “es
crecer en cierta direcciéon hasta donde lo permitan
las posibilidades del individuo y hasta donde sea
productivo para la organizacion.” (p. 122), a través de
un proceso formalizado, secuencial de los empleados
que tienen el potencial para ocupar cargos mas
elevados (Chiavenato, 2002).
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Laevaluacién del desempeno es el proceso que permite
realizar la evaluacién del cumplimiento, desarrollo y
ejecucion de las actividades que esta o no realizando
el empleado en las diferentes areas, procesos o cargos
de la organizacién, que permite elaborar unos planes
de mejora con el cual se beneficie la organizacion y el
colaborador.

Evaluacion del
desempeno

Segun, Garcia (2008) el monitoreo “es un control de las
personas para permitirles su desarrollo y logro de las
expectativasy metasdelaorganizacién”, con el control
se pueden tomar decisiones gerenciales estratégicos,
cada monitoreo se puede realizar segun el estilo de
cada organizacién a través del uso de herramientas
como bases de datos, sistemas de informacién, que le
permitan a la gerencia la toma de decisiones de forma
eficaz. Tomado de Garcia, Vargas & Ocampo (2011) (
pag.129)

Monitoreo

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, se explica el quinto macro proceso: relaciones con el
empleado, que tiene como objetivo mantener las relacioneslaborales
empleado-patrono donde se involucra la negociacion colectiva y la
relacién con los sindicatos, siexisten en la organizacién. La cesaciéon
o ruptura laboral que garantiza la terminacién legal del vinculo
del empleado y la organizacién. Los procesos que hacen parte de
este macro proceso son: negociaciéon colectiva, relacién con los
sindicatos, cesacion y ruptura laboral.

Asimismo, Carmona (2004) refiere que existe una clasificaciéon en
los contratos como son, convenciéon colectiva: firmada por varios
patronos o asociaciones patronales en donde se fijan las condiciones
que regiran los contratos de trabajo y su vigencia, pacto colectivo:
convenio que se firma entre la empresa, su representante legal y
cada uno de los trabajadores, contrataciéon sindical: se usan en caso
de huelgaslegales para que los sindicatos asuman la responsabilidad
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de atender el proceso de la empresa. (tomado de Garcia, Vargas y
Ocampo, 2011, p. 132).

Finalmente, Rodriguez (2007) refiere que la palabra colectivo indica
que los representantes del sindicato y de la empresa negocian
los términos de contrato para los empleados como grupo. “La
negociacion colectiva incluye la negociacién, administraciéon e
implantacion de los convenios escritos, por los que las empresas y
los sindicatos dirigen sus relaciones laborales”, citado por Garcia,
Vargas y Ocampo (2011, p. 133).

Por otra parte, la ruptura laboral, segiin Mdnica Garcia (2008) hace
referencia a “la terminacién del contrato laboral de un trabajador en
la organizacién” (p. 136).

Para Carmona (2004), la cesacién o ruptura laboral “son medidas,
por un indice de rotaciéon que indica el ritmo en que los empleados
abandonan la organizaciéon” (p. 136).

Es decir que la ruptura cese o despido es una decisiéon final que se
da por una inadecuada adaptacién, ya sea por la relaciéon entre el
empleado y la empresa, como consecuencia de un bajo rendimiento
laboral, dificultad de un empleado para adaptarse a la organizacion,
conductas o comportamientos inapropiados para las politicas de
la empresa, para reducir costos, que generan finalmente como
resultado el despido o cese de la relacion empleado y organizacién.
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Competencias laborales

Para continuar con el marco tedrico, esta investigaciéon trata
como segundo tema las competencias laborales, a partir de la
conceptualizaciéndelosprincipalesejestedricosdelascompetencias
laborales en una organizacién. Se explican los diferentes tipos de
competencias laborales segiin la teoria de Martha Alles (2009) y,
por ultimo, cémo se desarrolla el modelo de talento humano por
competencias en una organizaciéon, segin el modelo realizado porla
misma autora.

Para empezar con el concepto de competencias, se debe tener en
cuenta que este esta estrechamente relacionado con la gestion de
recursos humanos en las organizaciones, ademas, estd asociado
con los resultados o las ideas que se tienen en cuanto a un
desempeno exitoso de los empleados en una organizacién. Definir
las competencias de los empleados en una organizacién ayuda a
especificar las capacidades del empleado y la efectividad, para que
sean evaluados y medidos y asi definir si son competentes para su
puesto de trabajo.

Para Alles (2005) las competencias hacen referencia a las
“caracteristicas de personalidad, que se generan a partir de
comportamientos, que forman un desempeno exitoso en un puesto
de trabajo” (p. 29). Y segun Alles (2009) las competencias son, en
definitiva, caracteristicas fundamentales del hombre e indican
“formas de comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes
situaciones y duran por un largo periodo de tiempo” (p.20).

Ampliando el complejo conceptual se puede afirmar que las
competencias son factores que se diferencian de los empleados
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en una organizacioén, cada uno se destaca segiin su ocupacion, si
es superior, comparandola con la de otro; puede que un empleado
tenga un alto desempeno, un promedio formidable o pueda que sea
aceptable, estas competencias son — en suma-, caracteristicas que
tiene cada empleado. Se manejan de manera individual, por lo que
enlaorganizacion permite que sudesemperio sea mejor (Alles, 2005).

En conclusion, las competencias en una organizaciéon son la
combinacion de conocimientos especificos, habilidades y actitudes,
que generan en una organizacion actividades positivas, en las que se
obtienen excelentes resultados, que ayudan a la organizacién para
alcanzar objetivos propuestos.

Tipos de competencias

A continuacién, se describen los diferentes tipos de competencias
como lo son las cardinales, especificas gerenciales y por area, que se
manejan en una organizacién segtin Alles (2009).
Paraestaautoralascompetenciasson derivadas de comportamientos
que generan un desempeno exitoso, las cuales se presentan en tres

grupos:

Tabla 6. Clasificacién de las competencias

Competencias | Descripcion

Estan constituidas por 20 caracteristicas, estas competen-
cias son las principales, y aquellas que en una organizacién
. se desea que todo su personal las tenga o las desarrolle, por
Competencias | medio de distintos conceptos, una organizaciéon puede re-
cardinales presentar mejor el propio sentir. (...) Son competencias
aplicables a todos los miembros de la organizacién. Las
competencias cardinales representan la esencia de la orga-
nizacién y permiten alcanzar su vision.
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Competencias
especificas
gerenciales

Estan constituidas por 10 caracteristicas, son competencias
que se aplican a colectivos especificos o grupos de personas,
para el caso de las gerenciales se emplea para personas que
tienen un liderazgo o jefes, ademéas debe tener a cargo a
otras personas. Estas pueden ser aplicadas a la alta gerencia

y gerencia media, sin embargo, las condiciones varian
dependiendo lo cargos.

Estan constituidas por 32 caracteristicas, esta competencia
Competencias | e aplica a colectivos especificos o grupos de personas. Para
este caso se aplican para personas que conforman un area
) en particular, se habla de un area especifica o de manera
area /proceso | horizontal (puede ser transversal o por subgrupos) cuando
hacen parte de un proceso.

especificas por

Fuente: Elaboracion propia, con base en Alles (2009).

Alles (2009) muestra la importancia de definir e identificar las
caracteristicas y los diferentes tipos de competencia que tienen los
trabajadores en su organizacién, asi se puede dar un proceso de
seleccion de una manera éptima, teniendo en cuenta las necesidades
que tiene cada organizacién.

Modelo de gestion por competencias Martha Alles

A continuacién, este documento describe cémo se desarrolla el
modelo de gestiéon humana por competencias en una organizacion,
teniendo como base las referencias conceptuales de Martha Alles. A
su vez, el documento pretende evidenciar el modelo implementado
para La Fundacién ICOMSALUD IPS.

La metodologia de Alles (2009) permite entender la definicién de los

puestos por competencias, se comienza a partir de una reflexiéon o
andalisis de la planeacién estratégica organizacional considerando
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la misién y la visién en la organizacién, asi como analizar si esta
debe ser reestructurada. Seguidamente, se definen los criterios de
las competencias, identificando una muestra que permita recoger la
informacién, luego se identifican las tareas los requerimientosy el
grado de cada competencia A (alto), B (bueno), C (minimo necesario),
D (negativo o insatisfecho) las competencias definidas en funcién
de cada organizaciéon se clasifican en cardinales, competencias
especificas gerenciales y especificas por area, posteriormente se
procede con la elaboracién de diccionarios, la descripcion de los
puestosde trabajo por competencias, se validael modelo. Lo anterior,
se puede observar en la figura 2 siguiente:

Figura 2. Metodologia de Martha Alles sobre el capital humano

Fuente: Alles (2008).

La metodologia del capital humano, propuesta por Martha Alles se
valida a través de los procesos o subsistemas de cada organizacién
por medio del programa de recursos humanos como son: seleccion,
entrenamiento capacitacion, desarrollo, evaluacién de desempeno,
planesdesucesién yun esquemaderemuneraciones. Acontinuacion,
se describen los procesos de del modelo de gestion por competencias:
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Analisis y descripcion de puestos basado en competencias: el
analisis del puesto de trabajo se realiza para la adecuacion persona-
puesto, ademas permite evaluar personal que ya trabaja en la
organizacion. Se aplica a todos los niveles.

Reclutamiento: conjunto de procedimientos orientados a atraer
e identificar candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar cargos dentro de la organizacién, a fin de seleccionar a
alguno/sde ellos para que reciba/n el ofrecimiento de empleo. (Alles,
2006, p. 178).

Las organizaciones estan dispuestas para este proceso a nivel
interno: colocar avisos de empleo en carteleras u otros medios
internos, llevar un eficiente inventario del personal, con un banco
de datos indicando habilidades o aptitudes, planificar reemplazos y
sucesiones (Alles, 2006, p.179).

El reclutamiento externo se realiza: cuando las empresas
cuentan con un Departamento de Recursos Humanos que permite
realizar busquedas confidenciales, busquedas que excedan el nivel
de la persona que internamente podria manejarlas. Cuando la
complejidad del tema requiera un especialista y el proceso requiera
una visién imparcial se opta por el outsourcing del Area de Recursos
Humanos a fin de disminuir costos fijos de la organizacién (Alles,
2006, p.180).

Seleccion: es el proceso de eleccion de una persona en particular
en funcién de criterios prestablecidos. Se inicia definiendo
correctamente el perfil requerido, dejando en claro las expectativas
del solicitante y las reales posibilidades de satisfacerlas (Alles, 2006,
p.102).
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Capacitacion y entrenamiento: permite detectar necesidades de
desarrollo de competencias en los colaboradores de la organizacion.
También sirve para evaluar la efectividad de acciones de desarrollo
de competencias. Se aplica a todos los niveles (Alles, 2009, p. 90).

Evaluacion de desempeio: la evaluacién del desempeno en una
organizacion permite realizar una medicion del nivel de desarrollo
de las competencias de su personal. La medicién de competencias
puede realizarse a través de las siguientes herramientas: assessment
(ACM), entrevistas por incidentes criticos y fichas de evaluacién del
desemperfio por competencias (Alles, 2009, p. 90).

Politica de remuneraciones: se trata de una retribucion en dinero
como de una opcién de compra de acciones. Se debera definir la
frecuencia de estos pagos, ya sea anual, semestral u otra, significa
que la empresa deberda implementar sistemas de remuneracién
relacion al puesto y a su desempeno (Alles, 2006, p. 344).

Desarrollo de planes de sucesion: son los planes de carrera y los
planes de sucesién para elegir posibles candidatos al definir planes
de sucesion de posiciones clave. Para elegir a aquellas personas
que podran asumir en el futuro posiciones clave. Deben tener en
cuenta los conocimientos y competencias requeridos para el puesto
a ocupar. Para los planes de sucesién, las competencias deberan ser
analizadas con relacion al individuo y a lo requerido por el puesto al
cual se prevé promoverlo en el futuro (Alles, 2006, p. 287).

METODOLOGIA
En este capitulo del libro se utiliz6 un tipo de estudio exploratorio

descriptivo, con el fin de recoger informacién sobre las variables que
se estan investigando.
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En este estudio se pretende explorar en Icomsalud sobre sus
fendmenos reconociendo sus problematicas y describir factores
referentes a la gestion del talento humano y través de la elaboracién
de una entrevista, finalmente evaluar la informacién arrojada y asi
diagnosticar las caracteristicas que tienen los funcionarios frente al
tema, para asi proponer un disefio de gestién humana (Hernandez
Sampieri, et al., 2010).

El enfoque de estudio es de tipo cualitativo, pues “lo que se busca
en un estudio cualitativo es obtener datos de personas, seres vivos,
comunidades, contextos o situaciones en profundidad; en las
propias “formas de expresién” de cada uno de ellos. Se recolectan
con la finalidad de analizarlos y comprenderlos y asi generar
conocimiento. La recoleccién de datos ocurre en los ambientes
naturales y cotidianos de los participantes o unidades de analisis”
(Hernandez Sampieri, et al., 2010).

El método de indagacién es el deductivo, Aristoteles y sus discipulos
implantaron el razonamiento deductivo como un proceso del
pensamiento en el que de afirmaciones generales se llega a
afirmaciones especificas aplicando las reglas de la 16gica, realizaron
la primera contribucién de importancia al desarrollo de un método
sistematico para descubrir la verdad (Newman, 2006).

Este método ayuda en la obtenciéon de conocimientos, y asi poder
organizar hechos conocidos y se extraen conclusiones mediante una
serie de enunciados, conocidos como silogismos, que comprenden:
la premisa mayor, la premisa menory la conclusién (Newman, 2006).

Mediante el método deductivo en el presente trabajo se tiene como
objetivo partir de aspectos generales de la investigacion parallegara
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situaciones particulares, este permite inferir nuevos conocimientos
o leyes atin no conocidas en la Fundacién ICOMSALUD IPS.

La forma de obtener la informacién adecuada para el trabajo
es a través de la revision de las fuentes primarias las cuales estan
constituidas por la informacién administrada por el personal
administrativo y asistencial de la Fundaciéon IPS ICOMSALUD, a
quienes se les realizé una entrevista semi estructurada, para la
recoleccién de informacién que sirva en el diagnéstico de la gestiéon
humana a nivel organizacional y posteriormente se analizaron
alternativas de modelo de gestion de talento humano para asignar el
pertinente y asi finalmente formular una propuesta de modelo de la
gestion del talento humano.

También se recolecté la documentacién relacionada con el plan
estratégico, analizando las entrevistas adquiridas a través del area
administrativa de la empresa.

Ademadas, como fuentes secundarias se recurrié a recoleccién
documental sobre conceptos obtenidos en tesis, articulos, libros,
manuales, protocolos, de autores reconocidos en el tema, usando
las bases de datos de la biblioteca de la Universidad como lo son
ProQuest, Science Direct, Scopus, EBSCOy otras paginasacadémicas
de internet, textos especializados en estadisticas, metodologia de
investigacion y diversos enfoques tedricos que hacen referencia a la
gestion de talento humano y las competencias para el desarrollo de
marco tedrico y conceptual.

Ademas se hizo la recolecciéon e informaciéon de otras empresas

que han realizado estudios sobre clima laboral la cual se encuentra
relacionada en la bibliografia del documento mencionado.
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Los autores Hernandez Sampieri, et al., (2010) sefialan que un
instrumento de medicién es el recurso que utiliza el investigador
para registrar informacioén o datos sobre las variables que tiene en
mente; de acuerdo con Miinch (2005), los instrumentos para recabar
lainformacidén son la encuesta, el cuestionario, la entrevista, los test
y las escalas de actitudes.

Para recolectar la muestra se solicité al Area de Coordinacién
Administrativa la base de datos del personal, para conocer el total
de los funcionarios de ICOMSALUD; posteriormente se realiz6 de
forma individual la entrevista, la cual se diligencié con el personal
de nivel ejecutivo administrativo y asistencial de la Fundacién
IPS ICOMSALUD. Una vez recolectada la informacién, se pudo
desarrollar un diagnostico en la organizacién, buscando establecer
la situacién actual de los procesos se procede a definir el modelo y
sus respetivas competencias.

También, se realizd la revision de la documentacién del Manual
Organizacional actualizado en febrero del 2018 de la Fundacion
ICOMSALUD, en el cual se reconoce la necesidad de actualizacién
de algunos procesos misionales y la creacion del area de gestiéon
humana.

Posteriormente, se realiz6 un modelo de cuestionario estructurado
que permitio la identificaciéon de datos necesaria para el analisis y
actualizacién de los diferentes cargos del talento humano y que
posteriormente sirvié a los investigadores para realizar el diseno
del modelo de gestion humana orientado al fortalecimiento de las
competencias organizacionales de la Fundacion.
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RESULTADOS

Formulacion del modelo de gestion humana basado en
competencias Fundacion ICOMSALUD IPS

Para la formulacién del modelo se procedid a realizar el diseno del
modelo de gestion de talento humano, a través de la revision de la
planeacién estratégica organizacional, su misidn y visién actuales
de ICOMSALUD, analizando las nuevas estrategias administrativas
propuestas por la Direccion de ICOMSALUD, verificando los 17
cargos que tenia la organizacién en ejecuciéon en el momento, con
sus respectivas funciones reales, identificando las falencias en
cada cargo, como son sobre carga laboral, repeticiéon de funciones,
reprocesos, incumplimiento de funciones y dificultades en la
relacién con sus jefes o superiores, al desconocer la linea jerarquica.

A partir del andlisis anterior para la reestructuraciéon de cargos y
funciones en la Fundacién ICOMSALUD IPS, nace la creaciéon de
tres nuevos cargos: Coordinacién Administrativa, estudiante de
practica en Facturaciéon y la Oficina de Gestion humana. También
se tiene en cuenta para la construcciéon del modelo el marco tedrico,
considerando adaptar el modelo de los macro procesos de la gestién
humana de Mobnica Garcia (2011), estructurando el proceso de
organizaciom y planificaciom del area de gestion humana, que incluye
politicas del area, marco legal, analisis y disefio de cargos, y como
segundo subprocesos incorporacion ydelaspersonasalaorganizacion,
que incluye, requisicién y reclutamiento y seleccion de personal
buscando generar cambios en los procesos, para posteriormente
crear la oficina de gestion humana.
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El modelo diseniado tiene como referencia los macroprocesos de
Monica Garcia (2011), de los cuales solo se tomaron algunos puntos
que se adaptaron al Area de Gestién humana de la institucién.

También se tiene en cuenta el modelo de gestion de talento humano
basado en competencias de Martha Alles, para la creaciéon de un
diccionario de competencias que permita contar con las necesarias
para cada uno de los cargos de la organizacion.

Con el anilisis anterior, se disefia el modelo denominado macro
proceso de la gestiéon del talento humano basado en competencias,
que sera explicado en detalle a continuacién en el disefio y desarrollo
del macro proceso.

Figura 3. Modelo del macro proceso de la gestion humana basado en
competencias para la Fundaciéon ICOMSALUD IPS

Fuente: Elaboracion propia, con base en Garcia, Vargas y Ocampo
(2011).
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La propuesta del modelo de gestién humana por competencias se
basa en factores externos, que incluyen, Empresas Administradoras
de Planes y Beneficios (EAPB), proveedores, usuarios, factores
internos, misién, visién, objetivos, politicas internas, macro
procesos, politicas del area, marco, legal, analisis y diseno de cargos,
requisicion y reclutamiento y seleccién de personal.

El desarrollo de este modelo estaria a cargo de la Oficina Regional
de Gestion humana, el cual pondra en ejecuciéon la propuesta para
la prestacion de los servicios en salud en la modalidad de atencién
domiciliaria, para consecucion de objetivos organizacionales en la
toma de decisiones que tengan relacién con su competencia.

Diseiio y desarrollo del macro proceso de gestion humana
basado en competencias

A continuacién, se desarrolla el macro proceso de gestion humana
basado en competencias, el cual incluye los factores internos y
externos, los subprocesos: politicas del area, marco legal, analisis y
disenio de cargos, requisicion y reclutamiento, seleccién de personal,
del modelo disenado para la Fundacién ICOMSALUD IPS:

Politicas del area institucionales la Fundacién ICOMSALUD IPS

Politica Institucional de ICOMSALUD: fomentar la prevencién,
tratamiento, rehabilitacién y mitigacién de las enfermedades
relacionadas con la salud integral, brindando a la comunidad en
general, herramientas propias de promocién en salud que faciliten y
mejoren las condiciones de vida, no solo de éstas, sino también de las
entidades y todo aquel que lo requiera dentro de este marco general.

87



José Luis Duque Ceballos y Oscar Ivan Vasquez Rivera
Eds. cientificos

La Fundacién podra adelantar las siguientes actividades basada en
la normatividad actual: establecer convenios con entidades publicas
y privadas, prestar un servicio a traveés del programa Promocion en
Salud y Hospitalizacién Domiciliaria, buscando optimizar el servicio
oportuno y digno de los usuarios y al mismo tiempo minimizar la
estadistica actual de mortalidad; asi mismo ejecutar, capacitar y
contratar en todo lo concerniente en salud a nivel local y regional,
y realizar convenios de cooperacién y otro tipo de alianzas, con toda
persona natural y juridica y/o mixta que la ley permita.

Politicas de la gestion humana para la Fundacion ICOMSALUD
IPS

Las politicas institucionales planteadas a nivel de la gestién del
talento humano se basan en el cumplimiento de la Constitucién
Politica que rige en Colombia y se tiene en cuenta la normatividad
vigente basada en los derechos fundamentales del trabajo.

Para la Fundacién ICOMSALUD IPS en sus politicas internas se tiene
en cuenta:

Inclusién laboral

Uso obligatorio de uniformes

Entrega de los insumos de bioseguridad
Capacitaciones

Cumplimiento de horarios

Material institucional

O O O O 0o O o

Incumplimiento de los procesos
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Estas politicas buscan garantizar el respeto por los derechos
humanos de los trabajadores, a través de una participaciéon activa
de esta poblacion, permitiéndoles el desarrollo de su potencial y que
a su vez incidan en el fortalecimiento competitivo de la Fundacién
ICOMSALUD IPS.

El marco legal, gestion humana para la Fundaciéon ICOMSALUD
IPS

Para la Fundacion ICOMSALUD IPS, las leyes y resoluciones en
Colombia que regulan las actividades del Area de Gestién del talento
humano son las que aporta el Ministerio de Trabajo en cuento a
politica nacional en talento humano en salud, con sus respectivas
actualizaciones.

Analisis, disefo del cargo descripcion de puesto de trabajo

Laidentificacién y la descripcién de los perfiles para cada uno de los
20cargos, incluyen: nombredel cargo, nivel del cargo, departamento/
area, requisitos minimos de formacién académica, educacién
formal, no formal, experiencia laboral, conocimientos basicos,
descripciéndel cargo, misiéon del cargo, objetivosdel cargo, funciones
del cargo, funciones del cargo principal, relaciones laborales,
relaciones internas, area/cargo, finalidad (;qué se comunica y para
qué?), relaciones externas organizacién/entidad, finalidad (;qué
se comunica y para qué?) competencias requeridas, competencias
especificas gerenciales, del area, cardinales. Para el disenio de las
competencias se realizé un andlisis de los perfiles de cada cargo, y
con la revision del diccionario de las competencias, se seleccionaron
las competencias cardinales, del area y gerenciales, para cada uno de
los cargos, identificando su respectivo nivel A (alto), B (medio), C
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(regular) y D (bajo ), las competencias la creacién del diccionario de
competencias de acuerdo con el modelo de Martha Alles, a partir del
cual se genera un orden estructural para los diferentes cargos.

Una vez disenada la estructura del cargo, se realizé la descripcién
de las funciones, relaciones y la finalidad del cargo con las
especificaciones de cada uno de los 20 perfiles, que son:

» Nivel ejecutivo: Gerente, Asesor, Contador, Abogado, Direccién
Asistencial, Jefe de Oficina Regional de Gestion humana y
Direccién Comercial

« Nivel administrativo: Coordinador Asistencial, Coordinador
Administrativo y Jefe de Mantenimiento, Auxiliar
Administrativo, Auxiliar Contable, Auxiliar de Facturacion y
Estudiante de Practica.

« Nivel asistencial: Enfermeras Profesionales, Auxiliar de
Enfermeria, Cuidador, Nutricionista, Medico, Servicios
Generales.

Requisicion y reclutamiento

El proceso de requisicion se realiza actualmente en ICOMSALUD
de manera informal, a través de una solicitud verbal a la persona
encargada de la busqueda de las personas para ocupar una vacante.

La requisicién permite reconocer los procesos previos a la seleccion,
contratacién, induccion (los dos ultimos procesos no se explicaran
en esta investigaciéon, ya que no los realizara la Area de Gestién
humana).

El modelo que se propone como requisicién tiene un formato de
solicitud interna, que debe ser diligenciado por el encargado de
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alguna de las areas (directores, o coordinadores) y enviado mediante
el uso de correo electronico institucional para hacerlo de manera
formal, al Area de Gestién humana, para empezar el proceso de
seleccioén basado en la vacante a cubrir.

El formato incluye la siguiente informacién: datos basicos del
solicitante: nombre apellido, cargo, teléfono, informacién del cargo,
nombre del cargo, descripcion de la funcién del cargo, numero de
cupos, departamento solicitante, tipo de vacante, jornada laboral,
(permanente, temporal, diurna, nocturna, por horas) asignacion
salarial, causa de la solicitud, tipo de reemplazo y a quién reemplaza,
comentarios adicionales.

Reclutamiento

El reclutamiento en la Fundacién ICOMSALUD se realizaba a través
del proceso la busqueda activa de posibles candidatos para una
vacante, ya sea por recomendacién de amigos, la voz a voz, por
publicaciénenlawebdeempleocomoComputrabajo, seseleccionaba
el candidato por medio de una entrevista general realizada por la
directora asistencial, si cumplia con los conocimientos basicos para
la vacante se seleccionaba.

La propuesta para el Area de Gestién humana es que a través de un
proceso organizado en el cual se recibe por correo institucional el
formato de requisiciéon, se procede a estudiar el perfil ya elaborado
para la vacante, posteriormente, se realiza reclutamiento interno,
como la intranet como forma de difusién de la vacante postulada,
ya sea a nivel interno usando carteleras informativas, el voz a voz y
el uso de correos electréonicos con la informacién de la vacante, esto
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permite conocer si existen personas interesadas como candidatos
para ocupar el cargo y que ya estan laborando en la Organizacién.

El reclutamiento externo se propone realizar a través de la
difusién por medio de portales de ofertas laborales como: www.
aliadolaboral.com, Computrabajo.com, Elempleo.com, Metrabajo.
com: Acciontrabajo, Bumeran.com, Lared.com, Laborum.com,
Trabajando.com, Zona Jobs, permitiendo tener variedad de
candidatos para realizar el proceso de seleccion y asi obtener hojas
de vida que se acerquen a lo requerido en la vacante.

Los medios de reclutamiento a utilizar son la recomendacién de
amigos, familiares y conocidos de forma oral o escrita, también
por redes sociales, pautas en medios como publicacién en avisos
de peridédicos, avisos en sitios visibles, consulta de archivos de
candidatos y bases de datos de candidatos.

Figura 4. Ejemplo de
convocatoria haciendo
uso de las redes
sociales: convocatoria
de empleo de wuso
virtual.

Fuente: Documentos
institucionales
ICOMSALUD.
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Figura 5. Proceso de requisicion y reclutamiento de personal
ICOMSALUD.

Fuente: Elaboracién propia.
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La figura de gestion humana basada en competencias comprende
el resumen expuesto anteriormente de todo el macro proceso como
propuesta para la creaciéon de la Oficina de talento humano de la
Fundacién ICOMSALUD IPS, que hace parte del nuevo organigrama
de la Organizacion.

Seleccion de personal

El proceso de seleccion de personal en ICOMSALUD IPS anterior-
mente se realizaba mediante la revision de hojas de vida de posibles
candidatos, se seleccionaba la que se ajustara al requerimiento de la
vacante, posteriormente se hacia llamada telefénica para agendar el
horario de la entrevista, finalmente se realizaba entrevista informal,
y se procedia al a contratacién. A continuacién, se explica en detalle
el modelo propuesto:

-+ Se realiza la revision del formato de requisicién del cargo, para
verificar si es un cargo nuevo y proceder a disenarlo, o si el cargo
ya existe.

« Sellevaacabo el proceso de reclutamiento, con socializaciéon de la
vacante a nivel interno y externo.

- Serevisan las hojas de vida fisicas y virtuales, basados en el perfil
que se requiere, verificacion de los soportes adjuntados en la hoja
de vida, por medio de programas como Rethus, para validacién
del personal de salud, en la pagina https://web.sispro.gov.co/
THS/Cliente/ConsultasPublicas/ConsultaPublicaDeTHxIdentifi-
cacion.aspx

- La Auxiliar Administrativa realiza el agendamiento de la entre-
vista, la cual se le comunica al candidato por via electrénica me-
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diante el correo gestionhumana@icomsaludips.com, y se confir-
ma la asistencia de forma telefénica.

Se aplican las pruebas de conocimiento técnico del area de la
vacante, a través de las cuales se pretenden reconocer las areas
sobre las que se tiene dominio, y las que presentan falencias, y
asi el encargado de la induccién fortalece los conceptos. Esto con
el fin de reconocer si posee los conocimientos requeridos por el
perfil del cargo. También, se realiza la aplicaciéon de la prueba
psicotécnica, test proyectivo Wartegg, el cual explora aspectos de
la personalidad, como las emociones, relaciones interpersonales,
expectativas, proyecto de vida, analisis de las situaciones y los
valores, el cual es analizada y calificada por la psicéloga de gestién
humana. El candidato dispone de 40 minutos para desarrollarlas.
Los resultados de ambas pruebas se consolidan en el formato de
entrevista con su respectiva puntuacién y analisis.

El mismo dia, se realiza la entrevista estructurada en formato
disenado para cada area, ya sea administrativa o asistencial, con
el fin de obtener informacién de mayor importancia considerada
por el entrevistador. Para el area asistencial, especificamente las
auxiliares de enfermeria, se realizan mayormente preguntas del
contexto familiar y social, debido a la permanencia que tendran
en el domicilio de los pacientes que es de alrededor de 12 horas,
esto genera unas responsabilidades y compromisos en el proceso
de entrevista.

Candidato descartado: en caso de que el perfil del candidato no
cumpla con los requerimientos del cargo se realiza una notifica-
cién indicando que no fue seleccionado para la vacante. Este es
comunicado via correo electrénico.

Si el candidato continta con el proceso: se realizan las llama-

dastelefénicas de verificacion de las referenciaslaborales y perso-
nales del candidato preseleccionado.
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- Toma de decisiones sobre la vinculacidn: si el candidato a se-
leccionar es del area ejecutiva o administrativa se presentan al
gerente y a la directora asistencial tres posibles candidatos al car-
go, con sus respectivas evaluaciones de conocimientos técnicos,
resultados de las pruebas psicotécnicas y conclusion final de la
entrevista para la toma de decisiones sobre la vinculacién y pos-
terior contratacién. Para el area asistencial la persona encargada
de la oficina de gestion humana toma la decisién de la seleccién y
remision a contratacién del candidato que cumpla con los requi-
sitos del perfil del cargo.

- Si existe alguna inquietud en el proceso de seleccién de un can-
didato, se debe solicitar el apoyo de la Coordinacién Asistencial
para la toma de decisiones.

- Siel candidato corresponde al Area Administrativa y Ejecutiva se
realiza visita domiciliaria.

- Finalmente, al candidato seleccionado se le entrega el listado de
los requisitos que se necesitan para la contratacién, el cual varia
de acuerdo al drea asistencial, administrativa o ejecutiva. Cons-
ta de hoja de vida, fotocopia de cedula de ciudadania, diploma
de grado de estudios secundarios, acta de grado de estudios se-
cundarios, diploma de estudios superiores, técnico s tecnélogos,
Rethus, resolucién, copia del certificado de soporte vital basico y
avanzado, certificado de otros estudios, antecedentes vigentes de
Contraloria, Policia, Procuraduria, Registro Unico Tributario,
poliza de responsabilidad civil, certificacién bancaria, foto de
3x4, planilla de la seguridad social, fotocopia del carné de vacu-
nas, titulos anticuerpos, certificado médico ocupacional y firma
del contrato.

- La coordinacién asistencial prepara el proceso de contratacién,
con todos los requerimientos de la Fundacién (documentacion
requerida para la firma del contrato) y dependiendo el area a vin-
cular, el coordinador de cada dependencia realizara la induccién
del candidato. Asi se da por concluido el proceso de seleccion.
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CONCLUSIONES

En el diagnéstico realizado en ICOMSALUD IPS se logro establecer
la situaciéon actual de los procesos, identificando que no habia
estandarizacion, no habia claridad en el desarrollo de las funciones
que desempeniaban los colaboradores para cada cargo, ocasionando
incumplimiento en las responsabilidades, duplicidad en las
funciones, exceso en la carga laboral, aumento en las incapacidades
por agotamiento, desercién de algunos cargos, y a su vez pérdidas
economias para la Fundacién.

Con la formulacién del modelo se pudo identificar los problemas
y tomar decisiones con procesos que se requerian organizar desde
todas las areas, a nivel ejecutivo, administrativo y asistencial, para
un fortalecimiento organizacional basado en el reconocimiento de
las competencias, tomando como referencia el modelo de Garcia
(2008), con el macro proceso de la gestion de talento humano y
adaptado a ICOMSALUD IPS.

Con el diserio del macro proceso de gestion humana basado en
competencias se lograron definir las politicas del 4rea y reconocer el
marco legal querige lagestion humana para evitar demandas futuras
por desconocimiento. También se logré analizar, crear, actualizar y
describir las funciones de los cargos basados en competencias.

El desarrollo de este modelo de gestion humana va a permitir a
ICOMSALUD IPS la estandarizacion de los procesos lo cual traera
beneficios cuando se postulen en la habilitaciéon para la prestacién
de servicios en otros municipios y departamentos, ya que es un
campo requerido. Con las funciones definidas y socializadas a los
coordinadores asistenciales y administrativos hubo reduccién de los
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problemas frentealasfunciones que cada colaborador desempenaba,
ya que las areas estan funcionando de una forma organizada.

Exponer las dificultades encontradas en cada cargo permitio
a la Gerencia la toma de decisiones con la reorganizaciéon de
funcionarios en los puestos de trabajo, se procedié a la creacién de
tres cargos nuevos: la Coordinacion Administrativa, disminuyendo
la carga laboral de la Coordinacion Asistencial de la Direccién
Administrativa, la creacién y puesta en desarrollo de la Oficina
Regional de Gestién humana y la creaciéon del cargo estudiante de
practicasde Facturacién, como apoyo alos procesosadministrativos.
Finalmente, con la identificacién de las competencias, la Gerencia
concedié la oportunidad de realizar un ascenso laboral a un
colaborador que ha generado resultados positivos parala Fundacion.

Por ultimo, con esta investigacion se esta desarrollando actualmente
para ICOMSALUD IPS el Manual de Gestion Humana basado en
competencias como complemento al Manual Organizacional, que
sera el producto final como entregable para la Fundacién.
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DISENO DE UN MODELO MOTIVACIONAL PARA
REDUCIR EL AUSENTISMO LABORAL EN UN
INSTITUTO DE BALLET

RESUMEN

La investigacién se desarrolld en el Instituto Colombiano de
Ballet Clasico INCOLBALLET a través de un estudio descriptivo,
inicialmente se consolidé la informacién de ausentismo de la
entidad y se procedio a la sistematizacién para su respectivo analisis,
posteriormente se implement6 como herramienta de recoleccién de
datos una encuesta que se diligenci6 por parte de los empleados del
Instituto y que permiti6 identificar los factores de motivacién en los
mismos.

Una vez aplicada la encuesta se sistematiz6 la informacién y se
realizé un andlisis de la motivacién de los empleados respecto a
los niveles de ausentismo a fin de abordar similitudes o diferencias
sustanciales que permitieron tener un diagnoéstico detallado y que
ademas facilit6 el planteamiento de una estrategia de intervencién
en la entidad dirigida a disminuir los niveles de ausentismo.

De acuerdo con los resultados y hallazgos de la investigacion, se
disenné un modelo de motivacién a fin de impactar positivamente los
diferentesfactoresde motivaciénenlosempleadosdeINCOLBALLET
y disminuir los niveles de ausentismo.

Segun los resultados expuestos, la percepcion del personal evidencio
quelaentidadcarecedeunapoliticay/oactividadesdereconocimiento.
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Por tanto, se puede concluir que los empleados consideran que la
entidad carece de atenciones hacia ellos, no se reconocen como
miembros importantes de la organizacion, aunque su rol, aportes
y realizacion de actividades laborales son fundamentales para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Palabras clave:
Motivacion, ausentismo, absentismo, reconocimiento, satisfaccion.

ABSTRACT

The research was developed in INCOLBALLET through the
descriptive type of study, initially the information on absenteeism
of the entity was consolidated and proceeded to the systematization
for its respective analysis, later a survey was implemented as a
data collection tool that was completed by part of the institution
employees and that allowed identifying their motivating factors.

Once the survey was applied, the information was systematized
and an analysis of the motivation of the employees was carried
out regarding the levels of absenteeism. The objective is to address
substantial similarities or differences that allowed a detailed
diagnosis and also facilitated the approach of a strategy of
intervention in the entity aimed at reducing absenteeism levels.

In accordance with the results and findings of the research, a
motivation model was designed in order to positively impact the
different motivational factors in INCOLBALLET employees and
reduce absenteeism levels.
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According to the results presented, the perception of the personnel
showed that the entity lacks of a policy and/or recognition activities,
it can be concluded that the employees considered that the entity
lacks attention towards them, they are unknown as important
members of the organization whose role, contributions and
performance of work activities are essential for the fulfillment of
organizational objectives.

Keywords:
Motivation, absenteeism, recognition, satisfaction.

INTRODUCCION

La Real Academia Espafiola (2018) define el absentismo como el
“abandono habitual del desempeno de funciones y deberes propios
de un cargo”, otro concepto es el ausentismo que es “la inasistencia
frecuente al trabajo” (Robbins y Judge, 2009).

Elausentismo puede darse por diversas causas como: capacitaciones,
licencia, compensatorios, problemas legales, diligencias personales,
calamidad doméstica, consultas y exdmenes médicos, entre otras;
sin embargo, esimportante considerar que estas causas pueden estar
directamente ligadas a la satisfaccién del personal en la entidad.
Aguilera y Molina (2010), por ejemplo, mencionan que los factores
motivacionales inciden en las causas por las cuales el empleado no
llega a tiempo a su trabajo o decide ausentarse. Por su parte, Steers
y Rhodes (1978) resaltan que la asistencia del empleado depende de
dos variables, la motivacion del empleado para asistir al trabajo y la
capacidad para poder concurrir.
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Los factores motivacionales internos estin compuestos por la
afiliacion, el logro, el reconocimiento, el poder y la autorrealizacion,
entre los factores externos estan la supervision, el salario, el
contenido del trabajo y la promocién; esta lista de factores a su vez
puede agrupar diversas variables que ayudan a identificar al nivel de
satisfaccion de los empleados en una organizacién.

INCOLBALLET esunaentidad publica del departamento del Valle del
Cauca que present6 durante las vigencias 2017 y 2018 un total de 483
registros de ausentismo, motivo por el cual el objeto de este estudio
consisti6 en identificar los factores que afectan la motivacién de sus
empleados y como estos inciden en el ausentismo de la entidad.

El estudio de la investigacion se desarroll6 a través del método de
investigacion descriptiva, inicialmente se consolid6 la informacién
de ausentismo de la entidad y se procedié a la sistematizacién
para su respectivo anélisis, posteriormente se implementé como
herramienta de recoleccién de datos una encuesta que se diligencio
por parte de los empleados del instituto y que permitié identificar los
factores de motivacién en los mismos.

La encuesta utilizada fue un instrumento adaptado de Aguilera y
Molina (2010). Esta se aplicé al personal del Instituto Colombiano de
Ballet Clasico INCOLBALLET, el cual estd compuesto por docentes
académicos, docentes artisticos, personal administrativo y personal
de servicios generales con una poblacion total de 120 personas. La
herramienta contemplé tanto los factores motivacionales internos
como los externos descritos anteriormente.

Una vez aplicada la encuesta se sistematiz6 la informacién y se
realizé un andlisis de la motivacién de los empleados respecto a
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los niveles de ausentismo a fin de abordar similitudes o diferencias
sustanciales que permitieron tener un diagnostico detallado y que
ademas facilit6 el planteamiento de una estrategia de intervencién
en la entidad dirigida a disminuir los niveles de ausentismo.

De acuerdo con los resultados y hallazgos de la investigacion, se
disené un modelo de motivacién a fin de impactar positivamente los
diferentesfactoresde motivaciénenlosempleadosdeINCOLBALLET
y disminuir los niveles de ausentismo.

MARCO TEORICO
Conceptos y Modelos sobre Ausentismo o Absentismo Laboral

Para la Real Academia Espafiola (2018) el absentismo es el “abandono
habitual del desempeno de funciones y deberes propios de un cargo”
y es puntual aclarar que el ausentismo -diferente de absentismo-
no s6lo se da por enfermedad, sino también debido a ciertas
insatisfacciones en el trabajo las cuales deberian tenerse en cuenta
a la hora de realizar estudios y anélisis frente a este tema, como la
opinién del empleado sobre su trabajo, las relaciones laborales,
la remuneracién, las tareas rutinarias, la capacidad que tiene el
empleadodeafiliarseatuentornolaboral ysuinclusiéon en decisiones
importantes.

Robbins y Judge (2011) definen el ausentismo como la “inasistencia
frecuente al trabajo”, sumado a ello “constituye un costo e
interrupciones enormes para los empleadores” en consecuencia “es
dificil que una organizacién opere bien y alcance sus objetivos si los
empleados no llegan a sus puestos. El flujo de trabajo se interrumpe,
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y es frecuente que tengan que retrasarse decisiones importantes”
(p.28). Existen factores por los cuales el empleado no llega a tiempo
a su trabajo o decide ausentarse; entre estos se destacan el factor
motivacional del poder, entendido como la manifestacién de ejercer
dominio, control o influencia (Aguilera y Molina, 2010).

Para Ribaya (1998), el absentismo laboral implica necesariamente
la ausencia del trabajador y lo define como “toda ausencia de una
persona de su puesto de trabajo, en horas que correspondan a un dia
laborable, dentro de la jornada legal de trabajo”. Ribaya considera
que los accidentes de trabajo, la enfermedad, permisos retribuidos,
faltas no justificadas, asambleas, huelgas e incumplimiento de la
jornada laboral completa, son temas incluidos en el concepto de
absentismo. Adicionalmente, Ribaya (1998) menciona como causas
de ausentismo las siguientes: falta de motivacién, insatisfacciéon por
el puesto de trabajo, desconocimiento de los objetivos de su trabajo
y de su empresa, la vejez, responsabilidades familiares, distancia del
sitio de trabajo, falta de control por parte de las empresas, deficiencia
de los medios de transporte, entre otras.

Porsuparte Robbinsy Coulter (2005) manifiestan que lainsatisfaccion
laboral es causa de aumento en los niveles de ausentismo; en este
sentido, Molinera Mateos (2006) afirma que se debe incrementar la
importancia de las causas del absentismo que tienen relacién con la
motivacién de los empleados y el factor psicolégico, adicionalmente
manifiestalanecesidad deestudiarel estréscomocausadelabsentismo
y considera relevante realizar el andlisis del clima laboral.

Peird, Gonzalez-Morales y Rodriguez-Molina (2008), aseveran que el
absentismo es “un fenémeno caracteristico e inevitable en el mundo
deltrabajo”, plantean quesignificaun problema paralaorganizacion,
entantodificultaelalcancedelosobjetivosdela misma. Sinembargo,
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expresan que se constituye también un problema para el trabajador
desde el punto de vista de la afectacién de su salud por el desempeno
de su actividad laboral.

Ribaya (2004) considera que el absentismo es una condicién social
relacionada con la actitud individual y del conjunto de la sociedad
ante el trabajo. Situaciones positivas como propiciar espacios
de integracién, mejoramiento de la percepcién de satisfaccidén
y aumento de la motivacién, hace que se produzca un menor
ausentismos; por el contrario, aquellas acciones que desmotiven
al colaborador, especialmente lo relacionado con el estancamiento
de la carrera, actividades monétonas y repetitivas, salario mal
percibido y ausencia de reconocimientos, entre otras cosas, conduce
a un aumento del ausentismo.

Frente a las causas del ausentismo en general que se han mostrado
a lo largo de esta investigacion se ve que existen diferentes modelos
que clasifican el ausentismo. Nicholson (1977) sistematizé con
gran acierto el conjunto de supuestos tedricos, cuerpos de ideas
o principios de interpretaciéon del absentismo, en tres tipos
homogéneos de modelos explicativos. En primer lugar, los “modelos
de evitacién laboral o huida del trabajo”, en los que la conducta
absentista es considerada como una fuga, huida o abandono de un
trabajo valorado negativamente. En segundo lugar, los “modelos
de ajuste laboral o adaptacién e inadaptaciéon”, en los cuales el
absentismo se considera la respuesta del empleado a los cambios u
otros procesos de adaptacion ante las demandas del medio laboral.
Y, por ultimo, los “modelos de decisiéon”, en los que la conducta
absentista es entendida principalmente como una decisiéon racional
(o casi racional) sustentada en la obtencién de determinados fines u
objetivos.
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Teorias sobre motivacion

Una de las mas conocidas teorias sobre la motivacién es la Teoria
de la Jerarquia de las Necesidades o Piramide de Maslow, propuesta
por el psicélogo Abraham Maslow en su trabajo de 1943 “Una teoria
sobre la motivacién humana”. El concibié las necesidades humanas
bajo la forma de una jerarquia, la cual va de abajo hacia arriba y, su
teoria defiende que conforme se satisfacen las necesidades basicas,
los seres humanos desarrollamos necesidades y deseos mas elevados.
Concluyd, que una vez satisfecha una serie de necesidades, éstas
dejan de actuar como motivadoras.

Segun Maslow, la motivacién para satisfacer una necesidad superior
solo aparece y es operativa, cuando estan satisfechas las necesidades
inferiores. Ademads, y esto es importante, estan organizadas de
forma jerarquica, de tal modo que para satisfacer una determinada
necesidad hay que tener satisfechas aquellas de orden inferior que
estan por debajo en la piramide (Ibanez, 2016).

Una de las necesidades que destaca Maslow es la necesidad de
autorrealizacion, entendida como el impulso por llegar a ser lo que
uno es capazde ser; los empleados tienden a desmotivarse cuando no
logran superarse al no cumplir suslogrosy es por ello que comienzan
a presentar sintomas de ausentismo.

Otra teoria relacionada con los factores motivacionales es la de
Douglas McGregor (1960), quien propuso dos posiciones distintas de
ver alos seres humanos: una basicamente negativa, nombrada teoria
“X”, y otra basicamente positiva teoria “Y”, después de ver la manera
en la cual los gerentes trataban con sus empleados. De acuerdo con la
teoria “X”, las cuatro premisas adoptadas porlos gerentesson: 1. A los
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empleados les disgusta trabajar y, siempre que sea posible, trataran
de evitarlo; 2. Ya que les disgusta trabajar, deben ser reprimidos,
controlados o amenazados con castigos para lograr las metas; 3. Los
empleados evitaran responsabilidades y buscaran direcciéon formal
siempre que sea posible, y 4. La mayoria de los trabajadores coloca
la seguridad por encima de todos los demas factores asociados con
el trabajo y mostraran muy poca ambicién. En contraste con estas
percepciones negativas acerca de la naturaleza de los seres humanos,
McGregor listo las tres suposiciones positivas que llamoé teoria “Y”:
los empleados pueden percibir el trabajo tan natural como descansar
ojugar: 1. La gente ejercitara la autodirecciéon y el autocontrol si esta
comprometida con sus objetivos; 2. La persona promedio puede
aprender a aceptar, aun buscar, la responsabilidad, y 3. La habilidad
de tomar decisiones innovadoras se haya ampliamente dispersa en
toda la poblacion y no necesariamente es propiedad exclusiva de
aquellos que tienen puestos gerenciales (Baez, Hernandez y Cordero,
2013).

Herzberg (1969) citado por Aguilera y Molina (2010) afirma que la
estrategia de desarrollo organizacional para generar motivacién
en el trabajo se da mediante el enriquecimiento del cargo, el cual
consiste en el cambio de tareas simples por tareas mas complejas que
se conviertan en retos, incrementado la responsabilidad sobre su
trabajoy que le generen mayor autonomiay satisfacciéon profesional.
Al aplicar esta estrategia, las tareas generan efectos altamente
positivos en el individuo como el aumento de la motivacién y
de la productividad, disminuciéon del ausentismo laboral y baja
rotacién; y es ahi donde el contenido de trabajo se vuelve un
factor motivacional, ya que entendido como la valoracién que el
empleado hace de condiciones intrinsecas del trabajo que le pueden
proporcionar autonomia, y al tener retos el empleado se va a sentir
importante en la organizacion (Aguilera y Molina, 2010).
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La motivacion en las organizaciones

En respuesta al tema objeto de estudio cabe resaltar que hoy en
dia diferentes companias abordan y emplean el tema de factores
motivacionales que permiten que sus empleados identifiquen que
acciones se realizan dentro de la empresa para motivar al empleado
y asi fomentar diferentes oportunidades de crecimiento laboral,
personal e incluso familiar. Para esto, es importante resaltar que
la motivaciéon es un factor interno el cual permite ver cambios
significativos en el comportamiento, actitudes, desempeno y
destrezas de un empleado, el cual vera como sus capacidades son
de una u otra forma remuneradas de diferentes maneras, lo cual
le permitira un crecimiento personal y laboral. No obstante, esto
permitird que las metas de cualquier compania se cumplan, ya que
el empleado se encuentra motivado.

Es importante resaltar diferentes factores que prevalecen en las cau-
sas directas del ausentismo laboral, debido a que el objeto principal
de estudio de esta investigacion es el empleado y las condiciones bajos
las cuales se desempena, el ambito laboral, el tipo de contratacion,
los incentivos, la motivacién personal y laboral los cuales estrategias
que la empresa debera identificar en el desarrollo de un empleo y los
objetivos que a través de él pretende alcanzar. Por esto, Hill y Trist
(1953; 1955) estudiaron la relacién existente entre la adaptacién del
trabajador al empleo y el absentismo, llegando a la conclusién de que
la relacion que se establece entre ambos es dindmica, al entender que
la conducta absentista estd muy vinculada al proceso de socializacién
delindividuo en el empleo, y que es una forma mas de abandono, muy
similar a la rotacién y a los accidentes laborales. Esta interpretacién
del absentismo como un proceso dindmico, indica que la forma de
manifestarse ira variando a lo largo del tiempo y que ésta coincidira
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con el proceso de socializacion del individuo en la empresa. Dentro
de esto la necesidad de demostrar las capacidades y los aportes que
cada individuo presenta son factores importantes que cada dia se ha-
cen necesarios para la aplicacion de las diferentes destrezas en cual-
quier ambito laboral.

Para el cumplimiento de las funciones se debe tener en cuenta la
motivacion de un trabajador y su sitio de trabajo con el objetivo de
determinar si este afecta su desempenio y su comportamiento es
acorde a lo esperado por la organizacion.

De acuerdo con la tematica trabajada se debe tener en cuenta
otro factor como la satisfacciéon laboral, ya que se deriva como
consecuencia de la motivaciéon que recibe cada persona de acuerdo
con las capacidades y funciones en beneficio del reconocimiento
profesional, éste es entendido como fuente de motivacién
importante para sentirse a gusto en el trabajo y es importante
ofrecer reconocimientos a los empleados para tenerlos a gustos
con la labor que desempeifian. Para Herzberg (afio) la satisfaccion
laboral esta ligada a factores motivacionales, es decir la satisfaccion
se produce cuando el individuo se enfrenta a actividades retadoras y
estimulantes.

Por otra parte, Richards (2001) afirma que existen otros aspectos
que influyen en la motivacion, tales como: a) la responsabilidad por
parte de la empresa y del trabajador mismo; b) el desafio, que es un
sentimiento de sobrepasar diferentes obstaculos que se presenten en
laslabores diarias; c) las relaciones laborales son un factor relevante,
debido a que genera en cada empleado la percepciéon de un buen
clima de trabajo; d) la cooperacioén entre companeros y directivos de
laempresa, incrementan la conducta de ayuda en los empleados; €) el
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sentimiento de pertenencia a la organizacién, es importante ya que
crea la sensacién de compartirlos logros personales alcanzados con
los que plantea la organizacion, y f) la recompensa factor primordial
para el empleado, ya que el reconocimiento del trabajo, hace que
las personas se esmeren por mejorar su rendimiento laboral y hace
parte del salario emocional.

Al comprender la motivacién de sus empleados, la empresa puede
tomar acciones especificas para que el trabajador se sienta mucho
mas a gusto en su trabajo, puesto que cuando un empleado se siente
satisfecho en la compania, transmitira esa sensacién de bienestar en
otras esferas de su vida, por ejemplo, en la familia. Por tal motivo,
una investigaciéon de este tipo servira como soporte para brindar
a las empresas, especificamente a las areas de recursos humanos,
herramientas claves al momento de tomar decisiones efectivas en
los procesos de desarrollo tanto emocional como material de los
empleados.

De Cooman et al. (2013) manifiestan que el uso de habilidades en el
trabajo se traduce directamente en un aumento en la satisfaccion,
y ésta a su vez deriva en un aumento de la motivacién que dara
como resultado final un mayor esfuerzo en las tareas. Ahora bien,
es realmente interesante observar el efecto que tiene la presiéon en
el trabajo: mientras que ésta se convierte en un factor que reduce
la satisfaccion, también incrementa destacadamente el esfuerzo.
Sin embargo, no existe una férmula concreta y universal para
incrementar la motivacion y el esfuerzo de los trabajadores en una
organizacion. Este es un asunto sobre el que debe investigarse mas
aun. Por otra parte, cabe destacar que los factores implicados en
producir motivacién y satisfaccién en el trabajo son distintos de
aquellos que llevan a la desmotivacion e insatisfaccién en el trabajo.
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Por otro lado, Pozo (2015) define la motivacién como un factor
determinante dentro del ambito laboral ya que a través de esta
se genera o no un buen desempeno laboral y, por ende, se obtiene
muchas ventajas, entre estas podemos mencionar: aumento de
produccién, reduccién de costos, incremento de remuneraciones,
en si, se generan un sin namero de beneficios, tanto para la empresa
como para los colaboradores, teniendo en cuenta que una persona
no se encuentra motivada o desmotivada, sino mas bien, que dicho
ambiente de trabajo olos factores quelarodean no sonlosapropiados
o no brindan los niveles de “confort” necesarios para el desempeno
del mismo. La motivacién va relacionada con el logro ya que son los
requerimientos a la consecucién de un objetivo, por lo tanto, es la
busqueda de la satisfaccién y la necesidad de lograrlo.

METODOLOGIA

Segin Arias (2006), la investigaciéon descriptiva consiste en la
caracterizacién de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el
fin de establecer su estructura o comportamiento; por lo tanto, la
investigacion de este proyecto se define de tipo descriptiva en cuanto
se pretende caracterizar en el Instituto Colombiano de Ballet Clasico
INCOLBALLET el ausentismo y su relacién con la motivacién.

El método de investigacion es deductivo, el cual, segin Ledn (2006),
es un modelo de razonamiento que se utiliza al tomar conclusiones
generales para explicaciones particulares, basado en este marco
tedrico. Se considera el método de esta investigacion de tipo
deductivo, por cuanto la intervencién realizada en la unidad de
analisis busca establecer unas conclusiones y/o recomendaciones a
partir del marco tedrico expuesto, y aplicado a las particularidades
de la entidad.
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Las fuentes primarias fueron los funcionarios del Instituto
Colombiano de Ballet Clasico INCOLBALLET, cuya intervencién
se realiz6 mediante censo con una herramienta de recolecciéon de
informacién - encuesta. Las fuentes secundarias obedecieron a la
revision bibliografica y bases de datos cientificas.

Para lainvestigacion se realiz6 censo mediante encuesta adaptada de
Aguilera y Molina (2010). Esta herramienta se aplic6 a la poblacién
de INCOLBALLET, la cual estd compuesta por docentes académicos,
docentes artisticos, personal administrativo y personal de servicios
generales, con una poblacién total de 120 personas.

La encuesta se compone de un total de 31 preguntas que se aplicaron
con caracter andnimo a cada trabajador de la entidad. Las personas
encuestadas marcaron la hoja de respuestas con una escala de
frecuencia tipo Likert con las siguientes opciones:

Tablal. Escala de Frecuencia

ESCALA DE FRECUENCIA

Nunca | Raravez Ocasionalmente Frecuente Muy recuente

Fuente: Elaboracion propia.

Para tranquilidad de los encuestados, se informé que sus respuestas
fueron de tipo confidencial y de uso exclusivo para el analisis del
trabajo de investigacién, de tal forma que no se evidenciaron las
respuestas particulares de las personas encuestadas. La informacién
resultante de la encuesta se sistematizé en hojas de calculo, lo que
facilitélamanipulaciéndelosdatosparasuanalisiscorrespondiente.
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RESULTADOS

Identificar los niveles de ausentismo laboral administrativo del
Instituto Colombiano de Ballet Clasico INCOLBALLET durante
el periodo 2017-2018

De acuerdo con la sistematizacién de la informacién del ausentismo
de la entidad se pudo establecer que durante las vigencias 2017 y
2018 se presentaron un total de 483 registros de ausentismo, que
correspondian a un total de: 2.156 horas hébiles.

Los registros de ausentismo se agruparon por los siguientes
conceptos: capacitacion programada, licencia, compensatorios,
beneficio por ser jurado de votacidon, problemas legales, diligencias
personales, calamidad doméstica, consulta médica, examen médico
y consulta odontolégica.

Ausentismo Administrativo

Durante la vigencia 2017 se presenté un total de 211 registros de
ausentismo administrativo, que significaron para la entidad un total
de 975 horas hébiles. Las diferentes causas del ausentismo se detallan
en la siguiente grafica:

Graficol.
Ausentismo
Administrativo - 2017

Fuente: Elaboracion

propia.
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Descripcion de datos: como se evidencia en la grafica, el 27% de
los registros de ausentismo se presento por diligencias personales,
el 20% por calamidad doméstica, un 13% por consultas médicas, el
12% por compensatorios, el 10% por licencias, el 7% por exadmenes
médicos, el 4% por descanso remunerado al ser jurado de votacion,
el 3% por problemas legales, el 3% por consulta odontolégica y el 1%
restante por capacitacion programada.

Durante la vigencia 2018 se presenté un total de 272 registros de
ausentismo administrativo, que significaron parala entidad un total

de 1181 horas héabiles.

Grafico 2. Ausentismo Administrativo - 2018

Fuente: Elaboracion propia.
Como se evidencia en la grafica, el 39% de los registros de ausentismo

se presenté por diligencias personales, el 21% por compensatorios,
el 21% por consultas médicas, el 7% por calamidad doméstica, el 6%
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por examenes médicos, el 3% por descanso remunerado al ser jurado
de votacidn, el 2% por capacitacién programada y el 1% restante por
consulta odontolégica. En esta vigencia no se presentaron registros
de ausentismo por concepto de licencias o problemas legales.

Analisis de los datos: de acuerdo con los datos de ausentismo
registrados en las vigencias 2017 y 2018, se puede evidenciar
que el 50% de los porcentajes aument6 en la vigencia 2018 en los
siguientes conceptos: diligencias personales, consultas médicas y
compensatorios.

A fin de arrojar unos resultados que consoliden de forma general
el ausentismo en las vigencias 2017 y 2018, se establecieron los
siguientes resultados: el 33% de los registros de ausentismo se
presenté por diligencias personales, el 17% por compensatorios, un
17% por consultas médicas, el 14% por calamidad doméstica, el 8% por
licencias y descanso remunerado al ser jurado de votacién, el 7% por
examenes médicos y el 6% restante por capacitacion programada,
problemas legales o consulta odontolégica.

Determinar los factores que inciden en la motivacion
del personal en el Instituto Colombiano de Ballet Clasico
INCOLBALLET durante el periodo 2017-2018

Para la determinacion de los factores que incidieron en la
motivacion del personal en el Instituto Colombiano de Ballet
Clasico INCOLBALLET durante el periodo 2017-2018, se realizé un
censo mediante encuesta adaptada de Aguilera y Molina (2010),
a la poblacién de la compuesta por un total de 120 personas, entre
docentes académicos, docentes artisticos, personal administrativoy
personal de servicios generales.
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Los factores establecidos en la encuesta se clasificaron de la siguiente
manera:

Tabla 2. Factores motivacionales internos y externos

A. FACTORES B. FACTORES MOTIVACIONALES
MOTIVACIONALES EXTERNOS
INTERNOS

- Afiliacién «  Supervision

+  Logro - Salario

+  Reconocimiento - Contenido del trabajo y grupo de

+  Poder trabajo

« Autorrealizacién «  Promocién

Fuente: Elaboracién propia.

A. FACTORES MOTIVACIONALES INTERNOS

a) Factor Afiliacion: capacidad del individuo de obtener o
conservar relaciones calidas con otras personas.

Graficos sobre Factor Afiliacion Descripcion

El 83% del ©personal de
INCOLBALLET considera que tiene
libre desarrollo de su personalidad
en la entidad “siempre” y “casi
siempre”, el 8% “frecuente”, el 6%

“raravez” y el 3% “nunca”.
Grafico 3.

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 4.

El 45% del personal de
INCOLBALLET contest6 que
“siempre” y “casi siempre” la
entidad celebra para el personal
eventos  especiales, el 20%
“frecuente”, el 30% “rara vez” y el
5% “nunca”.

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico 5.

El 40% del personal de
INCOLBALLET manifiesta que
“siempre” y “casi siempre” los
jefes demuestran interés en ellos
como persona y no sélo como
colaboradores, el 29% “frecuente”,
el 21% “raravez” y el 10% “nunca”.

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico 6.

El 74% del ©personal de
INCOLBALLET considera que
“siempre” y “casi siempre” los
jefes demuestran interés en ellos
como persona y no s6lo como
colaboradores, el 29% “frecuente”,
el 21% “rara vez” y el 10% “nunca”.

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 7.

El 46% del personal de
INCOLBALLET contest6  que
“siempre” y “casi siempre” el
ambiente de trabajo es psicolégicay
emocionalmente saludable, el 23%
“frecuente”, el 25% “rara vez” y el
6% “nunca”.

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 8.

El 45% del ©personal de
INCOLBALLET manifesto
que “nunca” o “rara vez” hay
sentimiento de familia o de equipo,
el 22% “casi siempre”, el 19%
“frecuente” y el 14% “siempre”.

Fuente: Elaboracion propia.

Fuente: Elaboracion propia.
b) Factor Logro: comportamientos que muestran el deseo de

crearalgoexcepcional,dondeel objetivoprincipalesel cumplimiento
de las expectativas propias.
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Graficos sobre Factor Logro Descripcion

Grafico 9.

El 48% del ©personal de
INCOLBALLET consider6 que
“nunca” o “rara vez” los ascensos
en la entidad se dan por motivos
de resultados y méritos, el 27%
“frecuente”, el 13% “casi siempre” y
el 12% “siempre”.

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico 10. El 56% del ©personal de
INCOLBALLET contesto que
“siempre” y “casi siempre” se
siente motivado para alcanzar los
objetivos por los que le miden, el
20% “frecuente”, el 18% “rara vez” y
el 6% “nunca”.

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico1l.

El 56% del personal de INCOLBA-
LLET contest6 que “siempre” y “casi
siempre” se siente motivado para
alcanzar los objetivos por los que le
miden, el 20% “frecuente”, el 18%
“raravez”y el 6% “nunca”.

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico 12.

Fuente: Elaboracion propia.

El 45% del personal de INCOLBA-
LLET manifestd6 que “nunca” o
“rara vez” la entidad proporciona
oportunidades de crecimiento eco-
némico y profesional, el 23% “fre-
cuente”, el 17% “casi siempre” y el
15% “siempre”.

Grafico 13.

Fuente: Elaboracion propia.

El 92% del personal de
INCOLBALLET consider6 que
“siempre” 'y “casi siempre”
contribuye con sus resultados al
logro de los objetivos de la entidad,
el 7% “frecuente” y el 1% “rara
vez”. Ninglin encuestado contestd
“nunca”.

Grafico 14.

Fuente: Elaboracion propia.

El95%delpersonaldeINCOLBALLET
contestdé que “siempre” y “casi
siempre” el cumplimiento de su
trabajo le produce satisfaccion,
el 4% “frecuente” y el 1% “rara
vez”. Ninguin encuestado contest6
“nunca”.

Fuente: Elaboracién propia.
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c) Factor Reconocimiento: fuente de motivacién importante

para sentirse a gusto en el trabajo a través de la exaltacién por

méritos propios.

Graficos sobre Factor
Reconocimiento

Descripcion

Grafico 15.

Fuente: Elaboracién propia.

El 63% del ©personal de
INCOLBALLET manifest6 que
“nunca” o “raravez” recibe porparte
de la entidad un reconocimiento
especial, el 17% “casi siempre”, el
14% “frecuente” y el 6% “siempre”.

Grafico 16.

Fuente: Elaboracion propia.

El 41% del personal de
INCOLBALLET manifesté que
“nunca” o “rara vez” los jefes
reconocen el esfuerzo y el trabajo
adicional, el 25% “casi siempre”, el
21% “frecuente” y el 13% “siempre”.
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Grafico17.

Fuente: Elaboracion propia.

El51%delpersonaldeINCOLBALLET
contesté que “siempre” y “casi
siempre” recibe reconocimiento de
sus companeros de trabajo por la
labor realizada, el 24% “frecuente”,
el 17% “rara vez” y el 8% “nunca”.

Grafico18.

Fuente: Elaboracién propia.

El 81% del personal de INCOLBA-
LLET considerd que “nunca” o “rara
vez” recibe un incentivo por parte
de la entidad cuando realiza bien
un trabajo, el 8% “frecuente”, el 6%
“casi siempre” y el 5% “siempre”.

Fuente: Elaboracién propia.
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fﬂ actor Poder: manifestaciéon de ejercer dominio, control o
influencia sobre las personas.

Graficos sobre Factor Poder Descripcion

Grafico 19.

El 58% del personal de INCOLBALLET
manifestd6 que “siempre” y “casi
siempre” le parece importante que
el jefe le delegue responsabilidades
mayores a las que actualmente tiene, el
14% “frecuente”, el 16% “rara vez” y el
12% “nunca”.

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 20.

El 51% del personal de INCOLBALLET
consider6 que “siempre” y “casi
siempre” goza de buen estatus dentro
de la entidad, el 25% “frecuente”, el 19%
“raravez” y el 5% “nunca”.

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico 21.

El 42% del personal de INCOLBALLET
contestd que “siempre” y “casi siempre”
la entidad reconoce su desempeno en el
trabajo que realiza, el 37% contesté que
“nunca” o “raravez” y el 21% “frecuente”.

Fuente: Elaboracion propia.
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e) Factor Autorrealizacion: impulso de las personas para

alcanzar lo que considera que puede llegar a ser.

Graficos sobre Factor Poder

Descripcion

Grafico 22.

Fuente: Elaboracién propia.

El 79% del personal de
INCOLBALLET manifesté que
“siempre” y “casi siempre” el
trabajo que desempena esta
acorde con sus expectativas,
el 14% “frecuente”, el 2% “rara
vez” y el 5% “nunca”.

Fuente: Elaboracién propia.

Analisis de datos factores motivacionales internos

De acuerdo con los resultados arrojados por la encuesta en el factor

de afiliacién, se evidencia segun las respuestas del personal que la

entidad presenta deficiencias enla variable de sentimiento de familia
o de equipo, donde el 45% del personal de INCOLBALLET manifest6
que “nunca” o “rara vez” percibe este factor de motivacién en la

entidad.
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Esta calificacion puede presentarse porla falta de acercamiento entre
el nivel directivo de la entidad y el personal de los diferentes niveles
de la organizacién; otro factor podria obedecer a los diferentes
grupos representativos que conforman la entidad: docentes
académicos, docentes artisticos, bailarines profesionales, personal
administrativo, cuya interaccion entre estos no es constante lo que
dificulta el trabajo en equipo y a su vez el sentimiento de familia.

Por su parte, en el factor motivacional “logro” se evidencia alta
insatisfaccion, especificamente en la variable ascensos, donde el
48% del personal de INCOLBALLET considerd que “nunca” o “rara
vez” los ascensos en la entidad se dan por motivos de resultados y
meéritos.

Se debe considerar que el 33% del personal estda conformado por
docentes adscritos a la Secretaria de Educacién de Cali, cuyas
politicas de ascenso se encuentran establecidas en el Ministerio de
Educaciéon Nacional, situacién en la que la entidad no tiene una
incidencia directa, sin embargo, a pesar de ser una variable que
corresponde al ambito externo respecto a las politicas propias de la
entidad, esta evidente insatisfaccién puede afectar la motivaciénya
su vez el desempeno en el personal de INCOLBALLET.

Otra variable que demuestra insatisfaccién en el personal es la de
crecimiento profesional, en la que 45% manifesté que “nunca” o
“rara vez” la entidad proporciona oportunidades de crecimiento
econémico y profesional, por tanto, es necesario contemplar los
factores externos que determinan la asignaciéon de presupuesto por
parte de las entidades del orden nacional y departamental, motivo
por el cual la entidad realiza la distribuciéon de su presupuesto de
acuerdo con estas decisiones.
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El factor de reconocimiento también reflejé la insatisfaccion del
personal de acuerdo a la calificacién suministrada donde el 63%
del personal de INCOLBALLET manifest6 que “nunca” o “rara vez”
recibe por parte de la entidad un reconocimiento especial; asi mismo
el 41% del personal de INCOLBALLET manifest6 que “nunca” o
“rara vez” los jefes reconocen el esfuerzo y el trabajo adicional. Esta
apreciacion puede obedecer a que la entidad no tiene elaborado un
plan de reconocimientos para el personal.

El 81% del personal de INCOLBALLET manifesté que “nunca” o
“rara vez” recibe un incentivo por parte de la entidad cuando realiza
bien un trabajo. Esta valoracion puede obedecer a la limitacion del
presupuesto para este rubro.

El 58% del personal de INCOLBALLET manifesté que “siempre”
y “casi siempre” le parecen importante que el jefe le delegue
responsabilidades mayores a las que actualmente tiene, con esta
calificacion se evidencia que el personal de la entidad podria tener
el interés y la disposicién de emprender retos que salgan de la
cotidianidad de sus labores.

B. FACTORES MOTIVACIONALES EXTERNOS

a) Factor supervision: comportamiento de consideracion y
retroalimentacion del jefe hacia su colaborador
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Graficos sobre Factor Supervision

Descripcion

Grafico 23.

Fuente: Elaboracion propia.

El 43% del personal de
INCOLBALLET consideré que
“siempre” y “casi siempre” los
jefes comunican de manera
clara sus expectativas, el 25%
“frecuente”, e118% “raravez” y el
14% “nunca”.

Grafico 24.

Fuente: Elaboracion propia.

El 44% del personal contest6é que
“siempre” y “casi siempre” es
escuchado y tenido en cuenta por
el jefe, el 25% “frecuente”, el 21%
“raravez”y el 10% “nunca”.

Grafico 25.

Fuente: Elaboracion propia.

El 56% del personal de
INCOLBALLET manifesté que
“siempre” y “casi siempre” los
jefes son accesibles y se puede
hablar facilmente con ellos, el
23% “frecuente”, el 15% “rara
vez” y el 6% “nunca”.
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Grafico 26.

Fuente: Elaboracion propia.

El 44% consider6 que “siempre”
y “casi siempre” los jefes
incentivan, consideran y
responden de formagenuinaalas
ideas del personal de la entidad,
el 24% contestdé “frecuente” y el
32% “raravez” o “nunca”.

Grafico 27.

Fuente: Elaboracién propia.

El 46% del personal de
INCOLBALLET manifesté que
“nunca” o “rara vez” los jefes
los involucran en las decisiones
que afectan sus actividades o su
ambiente, el 23% “frecuente”,
el 20% “casi siempre” y el 11%
“siempre”.

Grafico 28.

Fuente: Elaboracién propia.

El 47% del personal contesté que
“siempre” y “casi siempre” se
sienten apoyado por su jefe en
el desarrollo de sus funciones,
el 23% contestd “frecuente” y el
30% “raravez” o “nunca”.

Fuente: Elaboracién propia.
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b) Factor salario: retribuciéon econémica que recibe un

empleado por la realizaciéon de funciones en la entidad.

Graficos sobre Factor Supervision

Descripcion

Grafico 29.

Fuente: Elaboracion propia.

El 46% del personal de
INCOLBALLET manifesto
que “nunca” o “rara vez” la
remuneracién que recibe es
la apropiada para la actividad
que realiza, el 27% “frecuente”,
el 14% “casi siempre” y el 13%
“siempre”.

Grafico 30.

Fuente: Elaboracion propia.

El 43% del personal de
INCOLBALLET consideré
que “nunca” o “rara vez” la
remuneracion que recibe
es similar a la que reciben
sus companeros de trabajo
que desempenan funciones
similares, el 27% “frecuente”,
el 13% “casi siempre” y el 17%
“siempre”.

Fuente: Elaboracién propia.
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c) Factor contenido del trabajo y grupo de trabajo:

valoracion que el empleado hace de condiciones intrinsecas del

trabajo que le pueden proporcionar autonomia.

Graficos sobre Factor Supervision

Descripcion

Grafico 31.

Fuente: Elaboracion propia.

El 56% del personal de
INCOLBALLET consideré
que “nunca” o “rara vez” es
subutilizado en el puesto que
actualmente desempena, el
20% “frecuente”, el 16% “casi
siempre” y el 8% “siempre”.

Grafico 32.

Fuente: Elaboracion propia.

El 63% del personal de
INCOLBALLET contest6 que
“siempre” y “casi siempre”
para ellos es mejor trabajar en
equipo que individualmente, el
18% contest6 “frecuente”, el 13%
“raravez” y el 6% “nunca”.
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Grafico 33.

Fuente: Elaboracion propia.

El 63% del personal manifestd
que “siempre” y “casi siempre’
puede contar con la ayuda

de sus comparieros, €l 19%
contestd “frecuente”, el 12%
“raravez” y el 6% “nunca”.

i

Fuente: Elaboracion propia.

d) Factor promocion: valoracion del empleado con el fin de

permitirle crecimiento dentro de la Institucion.

Graficos sobre Factor Supervision

Descripcion

Grafico 34.

Fuente: Elaboracion propia.

El 63% del personal de
INCOLBALLET considero
que “nunca” o “rara vez” la
entidad ofrece capacitacion
y otras formas de desarrollo
para crecer laboralmente, el
23% “frecuente”, el 8% “casi
siempre” y el 6% “siempre”.

Fuente: Elaboracién propia.
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Analisis de datos factores externos

De acuerdo con los resultados de la encuesta aplicada, la variable
“vinculacién en las decisiones” presenta deficiencias en la entidad
por cuanto el 46% del personal de INCOLBALLET manifest6 que
“nunca” o “rara vez” los jefes los involucran en las decisiones que
afectan sus actividades o su ambiente.

Estacalificacion puede obedeceralafalta de espaciosde concertaciéon
entre los directivos y el personal de apoyo a fin de decidir
conjuntamente sobre aspectos que pueden afectar el desarrollo de
las actividades en el marco de los procesos en los que intervienen.

Por su parte, en la variable de remuneracién, el 45% del personal
manifestd que “nunca” o “rara vez” la remuneracién que recibe es
la apropiada para la actividad que realiza, esta apreciacion se puede
fundamentar en la inconformidad que se presenta con las politicas
salariales establecidas por el Ministerio de Educacién Nacional y por
la Gobernacién del Valle del Cauca.

Respectoalavariabledecapacitaciéonydesarrollo, el 63% del personal
consider6 que “nunca” o “rara vez” la entidad ofrece capacitacion y
otras formas de desarrollo para crecer laboralmente, esta valoracién
puede corresponder a la deficiente asignacién de recursos que la
entidad asigna para este rubro.

Describir la relacion de la motivacién con los niveles de

ausentismo del Instituto Colombiano de Ballet Clasico
INCOLBALLET durante el periodo 2017-2018
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Analisis teérico empirico

El término de ausentismo se ha desarrollado en esta investigacion
y ha sido objeto de estudio de diferentes autores definiéndolo
como un fenémeno actual que compete a las empresas e interviene
en ambitos econdmicos y sociales determinando los resultados
colectivos de una compania. Los factores que determinan las causas
del ausentismo laboral estan relacionados con diversos problemas
de salud o personales de cada empleado.

Tal como afirman Navarrete-Escobar et al. (2005), diversos estudios
acerca del ausentismo laboral han concluido que las principales
causas son las enfermedades respiratorias, licor, drogas, vida
nocturna y falta de motivacién. Ademas, las incapacidades
prolongadas o frecuentes constituyen un problema mundial por los
costos que generan a la seguridad social.

Durantelainvestigacion se evidencia que los factores motivacionales
queadopteunaempresasondeterminantesenel momentodeevaluar
los resultados corporativos. En INCOLBALLET el mayor porcentaje
(57,14%) de empleados responde que siempre pueden ser ellos mismos
en su lugar de trabajo a lo que se concluye que los empleadores
tienen en cuenta las capacidades sociales y profesionales en el
reconocimiento de logros particulares. En cuanto a la celebraciéon de
cumpleanos o eventos sociales del talento humano se evidencia que
raravez, con un porcentaje de 35,52%, se desarrollan actividades que
generan un ambiente laboral diverso que permita esparcimiento en
el personal.

El ambiente laboral en aspectos psicolégicos y sociales igualmente
son factores determinantes, se evidencia en los resultados de la
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investigaciéon que el 46.43% opinan que siempre o casi siempre
el ambiente de INCOLBALLET es saludable para realizar las
labores diarias. El trabajo en equipo es vital dentro de cualquier
contexto laboral y muy importante en el cumplimento de metas
institucionales, en este caso el 45,24% manifiesta que raravezonunca
hay sentimiento de familia o de equipo, por lo que se hace necesario
establecer acciones que fortalezcan y promuevan el alcance de logros
de forma colectiva.

Un jefe o empleador debe buscar diferentes alternativas que
promuevan la productividad de sus empleados, los ascensos deben
ser estrategias motivacionales que favorezcan a los empleados por
meérito, sin embargo, los resultados de la investigacién arrojan que
el 47,62% del personal considera que rara vez se realizan ascensos
basados en resultados. En el caso especifico de INCOLBALLET,
33% de los encuestados son docentes adscritos a la Secretaria de
Educacién de Cali, porlo tanto, las politicas de ascenso se encuentran
establecidas en el Ministerio de Educaciéon Nacional, situacion que
a pesar de ser externa a las politicas propias de la entidad, pueden
afectar la motivacién y a su vez el desempefio en el personal de
INCOLBALLET.

Afiez (2006) determina que los factores de la motivacion laboral y los
elementos y caracteristicas de la cultura organizacional constituyen
materia prima parael desarrollo de lasrelacioneslaboralesllevadasa
cabo en el cumplimiento de las funciones universitarias; por lo cual,
estasinstituciones deben crear mecanismos que desarrollen factores
motivadores para intentar resolver los malestares percibidos en las
companias.
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Elcrecimientodeunacompaniadebesersignificativoen el desarrollo
economico de un pais, sin embargo, no debe dejar de desconocerse
que las empresas deben proporcionar oportunidades de crecimiento
econdmico y profesional a sus empleados, para asi mismo generar
reciprocidad en las relaciones del empleador y el empleado.

EnINCOLBALLET,el45,24% delosencuestados manifiestaque nunca
o rara vez perciben oportunidades significativas de crecimiento
econémico o personal. Pero, aun asi, al 95,24% consideré que le
produce satisfaccién el cumplimiento de su trabajo.

Elambientelaboralesvitalen el desempefiodelostrabajadoresyaque
puede afectar de manera positiva o negativa. La satisfaccion laboral
debera ser reciproca, ya que cada persona cuenta con diferentes
factores motivacionales que seran eje importante en el desarrollo de
este modelo de evitacion o huida del trabajo. Sachau (2007) plantea
que la relacion entre el ausentismo y la motivaciéon ha sido un tema
controvertido en la historia de la psicologia organizacional.

Una de las mas importantes teorias que aborda el tépico de la
satisfaccion, la Teoria de los Dos Factores, de F. Herzberg (Sledge,
Miles y Coppage, 2008), clasificé las relaciones interpersonales
con supervisores y companeros como factores que puede influir en
experimentar insatisfaccion laboral, pero tendria escaso impacto en
generar satisfaccion laboral en los trabajadores (Luthans, 2008).

Tabla 3. Analisis empirico a través de los datos

ITEM PORCENTAJE
Problemas familiares 4,76%
Problemas personales 8,33%
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Deficiente relacién con el jefe o superior 2,38%
Deficiente relacion con los companeros 0,00%
Sobrecarga de trabajo 2,38%

Afecciones o enfermedades recurrentes que le ocasiona
el trabajo (dolor de cabeza, dolor muscular, problemas | 47,62%
géstricos, lesiones musculares)

Ninguna 15,48%
Enfermedad general 8,33%
Imprevistos o diligencias personales 7,14%
Compensatorios 2,38%
Retrasos en los pagos 1,19%

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 4. Motivo de permisos

CONCEPTO 2017 2018
Capacitacién programada 1% 2%
Licencia 10% 0%
Compensatorios 12% 21%
Jurado de votacion 4% 3%
Problemas legales 3% 0%
Diligencias personales 27% 39%
Calamidad doméstica 20% 7%
Consulta médica 13% 21%
Examen médico 7% 6%
Consulta odontolégica 3% 1%

Fuente: Elaboracién propia.
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Segun las encuestas, el 47,62% de la poblaciéon se ausenta por
afecciones o enfermedades recurrentes, lo cual coincide con el
registro en el sistema de ausencia, ya que el 27% se ausenta por asistir
aexamenesy consultas médicas. Sin embargo, en el sistema el mayor
porcentaje (39%) se ausenta por diligencias personales (ver tabla 3).

Por otra parte, las encuestas muestran que el 8,33% de las personas se
ausentan por problemas personales, lo cual coincide con el sistema
de registro de ausencias, ya que en este sistema el 7% de las personas
se ausentan por calamidad doméstica (ver tabla 4)

Proponer un plan de accion que impacte positivamente la
motivacion del personal a fin de disminuir el ausentismo laboral
en el Instituto Colombiano de Ballet Clasico INCOLBALLET

Planteamiento del modelo

El esquema del modelo motivacional planteado para INCOLBALLET
consta de:

ENTRADAS: aspectos que deberan tenerse en cuenta, ya que son
planteamientos que se ven directamente afectados cuando se
presenta el fendmeno de ausentismo laboral.

1. Ausentismoadministrativo. Seidentific6 como la causa general
de ausentismo en la unidad de analisis.

2. Reconocimiento al personal. Es uno de los factores del cual
carece INCOLBALLET de acuerdo con los hallazgos de la
investigacion.
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Ambiente de trabajo. Es un factor que dentro de los hallazgos
se considera importante a fin de lograr los objetivos de la entidad
mediante el esfuerzo colectivo.

Motivacion para alcanzar los objetivos. Es un factor dentro
de la organizacién que se debe tener en cuenta en el momento de
programar metas conjuntas. La investigacién evidencia que hay
diferentes factores motivacionales que alin no se trabajan o no se
tienen en cuenta en el desarrollo de laslaboresde INCOLBALLET.
Incremento de la productividad. Factor que se debe fortalecer
y se debe abordar desde el nivel directivo hasta el personal de

apoyo.

PROCESO: en esta parte del modelo se tienen en cuenta diferentes

hallazgos encontrados durante la investigacion, que se pretenden

trabajar para desarrollar las salidas del modelo y que se plantean de

la siguiente manera:

1.

4.

Trabajo en equipo. La investigacién evidencié que en
INCOLBALLET el trabajo en equipo es insuficiente y que no se
percibe en el desarrollo de las actividades de la entidad.
Reconocimiento e incentivos. Contribuyen al crecimiento de
la entidad y de las personas que alli laboran teniendo en cuenta
que hace parte de los factores motivacionales planteados en la
investigacion.

Promocion de actividades de integracion. Demuestran
al empleador que los espacios de esparcimiento generan un
ambiente laboral y psicolégico sano y favorable que podran
impactar en la motivacién del personal y en el cumplimiento de
las metas organizacionales.

Acuerdos entre empleado y empleador para no interrumpir
los procesos académicos y demostrar trazabilidad en los
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procesos. Los estudiantes forman parte de los grupos de interés
de la entidad, en este caso como clientes, por lo tanto, se deberan
atender sus necesidades, tanto académicas como artisticas,
evitando la suspensiéon del servicio a través de estrategias
que fortalezcan la productividad del personal, es decir que se
intervenga en los absentistas.

SALIDAS: una vez identificadas las entradas del modelo y

desarrollados los elementos enmarcados en el proceso, se pretende

que éste arroje los siguientes resultados:

1.

Mayor productividad. Es el objetivo que se debe cumplir entre
las partes teniendo en cuenta que este factor favorece a nivel
general y promueve el desarrollo de los factores intrinsecos.
Satisfaccion personal y profesional. Sera uno de los factores
principales a tener en cuenta en las metas y objetivos que
se proyecten, ya que tanto la entidad en términos de metas
organizacionales, como el personal que alli labora, necesitan
satisfacer sus necesidades e impactar en la comunidad que se
beneficia con el cumplimiento de sus procesos misionales.
Incremento de iniciativas colaborativas. Mediante la
intervencién de los colaboradores en la presentaciéon y
participacion de propuestas que generen valor agregado en los
grupos de interés de la entidad.

Personal con liderazgo. Personas tanto del nivel directivo
como de apoyo que participen en la toma de decisiones a fin de
promover incentivos, crear programas de bienestar laboral,
entre otras acciones afirmativas que impacten positivamente en
la motivacion del personal.

Disminuir los niveles de ausentismo. Es la necesidad
encontradaenlaentidad y que a través de la investigaciéon se dara
respuesta a través del modelo propuesto.
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6. Fortalecimiento de relacion entre directivos y personal
de apoyo. Acercamiento entre los diferentes niveles de la
organizacion que busquen mejorar el ambiente laboral.

Modelo de evitaciéon laboral

Grafico 35. Modelo de evitacién laboral

Fuente: Elaboracion propia.
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Plan de accion para impactar positivamente la motivacion del
personal de INCOLBALLET

Tabla 5. Plan de accién

FACTOR VARIABLE ESTRATEGIA ACTIVIDAD RECURSCS RESPONSABLES FRECUENCIA INDICADCR RESULTADC
ESPERADO
Supervisién  Los jefes me Incluir a los Invitar a los + Humano Direccion General Mensual Funcionarios Acercamients
involucran en empleados en funcionarios al R invitados al comité entre el nivel
las decisiones  reuniones de comité e *  Papeleria de gestion / total de directivo y &l
gue afectan mi - nivel gerencial gestion de la o Equipode funcionarios de la personal de
actividad o mi entidad ) entidad apoyo
ambiente computo
« FEqguipode
impresion
Incluir a los Hacer reunion s+ Humano Direccion General Mensual Total de reuniones Espacios de
empleados en mensual Saltn d Direccion institucionales f dialogo para
la toma de institucional * alon oe Administrativa y meses laborales en mejorar la
deciziones para socializar reunion Financiera el afio comunicacion
avancesy en todos los
decisiones e ®  Eduipode niveles de |a
la entidad computo organizacion
* Refrigerios
Poder Me parece Asignar a los Facilitar la +  Humano Direccion General Anual Apoyo a las
importante que empleados presentacion Papeler [minimo 3 Total de proyectos iniciativas
mi jefe me trabajos que de proyectos a * apeleria proyectos) con asignacion de  presentadas por
delegue implicuen nivel individual e Equipode presupuesto/ total e el personal de a
responzabilida mayor o grupal y ) proyectos entidad
des mayores @ responsabilidad asignar computo presentados
las que presuplesto. o Equipode
actualmente )
tengo impresion
« $3.000.000
(para 3
iniciativas)
Recenccimi  Recibo algun Fortalecer los Incluiren +  Humano Direccion General Trimestral Boletines internos
ento incentivo por incentivos no boletiny Papsleri Direccion con seccion de Visibilizacion de
parte dela pecuniarios carelera ° apelera Administrativa y reconocimiento £ los funcionarios
entidad institucional los «  Equipode Financiera total de boletines destacados
cuando hago funcionarios . internos
un trabajo bien destacados compLito
« FEqguipode
impresion
Internet
Incentivar alos  Hacer entrega * Humano Direccion General Semestral Funcionarios Inclusion de los
trabajadores de pazes de . Direccion Artistica beneficiados con frabajadores y
con bonos cortesia para + FPapeleria entradas de cortesia  =u grupo familiar
culturales asistira la « Equipode /total de en eventos
programacion ) funcicnanos culturales
cultural de la computo
entidad

Fuente: Elaboracién propia.
CONCLUSIONES

Al identificar globalmente los datos de ausentismo registrados en la
entidad durante las vigencias 2017-2018, se pudo establecer que el 34%
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delosregistros de ausentismo se present6 por diligencias personales,
el 17% por compensatorios, un 17% por consultas médicas, el 13%
por calamidad doméstica, el 7% por exdmenes médicos, el 4% por
licencias, el 3% por descanso remunerado al ser jurado de votacion,
el 2% por capacitacién programada, el 2% por consulta odontolégica
y el 1% restante por problemas legales. Estos resultados denotan que
la causa principal del ausentismo se debe a diligencias personales,
informaciéon que permite concluir que el personal de la entidad
programa en sus horarios laborales la realizacion de actividades
personales que le implican ausentarse de la entidad.

Como se detallé en los antecedentes de la investigacion, la unidad de
analisis es una entidad publica que contempla un proceso misional
de educaciéon formal, es decir, que el nivel de prestaciéon de sus
servicios tiene un impacto significativo en la sociedad, por lo cual
es importante intervenir la motivacién del personal a fin de incidir
en la disminucién de los niveles de ausentismo de tal forma que
la continuidad en la prestacion del servicio no se vea afectada y la
entidad no se vea sometida a hacer sobreesfuerzos adicionales en
términos de personal y reprocesos.

Respecto a la implementacién de la herramienta de recoleccién
de datos se resaltan los siguientes resultados: el 45,24% del
personal consider6 que la entidad rara vez o nunca proporciona
oportunidades de crecimiento econémico y profesional, el 63,10%
contesté que rara vez o nunca recibe un reconocimiento especial, el
40,48% manifest6 que rara vez o nunca recibe reconocimiento por
su esfuerzo o trabajo adicional por parte de sus superiores, el 80,95%
consider6 que nunca o rara vez recibe algiin incentivo por parte de
la entidad cuando realiza bien un trabajo, el 45,24% contesté que
rara vez o nunca la remuneracién que recibe es la apropiada para
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la actividad que realiza, el 63,10% manifesté6 que rara vez o nunca
la entidad ofrece capacitaciéon y otras formas de desarrollo para
crecer laboralmente. Segun los resultados expuestos, la percepcion
del personal evidencié que la entidad carece de una politica y/o
actividades de reconocimiento. Se puede concluir que los empleados
consideran que la entidad carece de atenciones hacia ellos, se
desconocen como miembros importantes de la organizacién cuyo
rol, aportesy realizaciéon de actividades laborales son fundamentales
para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

El modelo plantea la ejecucién actividades de reconocimiento y el
establecimiento de acuerdos entre el nivel directivo y el personal de
apoyodetodoslosnivelesdelaentidadypartirdeestos,laconsecucién
de la satisfacciéon personal y profesional de los empleados, el
incremento de iniciativas colaborativas, el desarrollo de la capacidad
de liderazgo, el acercamiento entre el nivel directivo y el personal
de apoyo de todos los niveles de la entidad y por consiguiente la
disminucién de los niveles de ausentismo. Es importante resaltar
que el éxito del modelo radica en la contribucién directa de todos
los implicados, es decir, todo el personal de los diferentes niveles de
la organizacidon, pues son estos quienes dificultan o posibilitan los
hechos de cambio en la entidad.
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INCIDENCIA DE LA INTELIGENCIA EMOCIONAL
EN EL DESEMPENO LABORAL EN EL AULA DE
LOS DOCENTES DE UNICOMFACAUCA, SEDE
NORTE, EN EL ANO 2018

RESUMEN

En este capitulo se presenta el resultado de una investigacion que
busca analizar la incidencia de la inteligencia emocional en el
desempeno laboral, mediante la aplicacién de una encuesta al total
de los docentes de Unicomfacauca, sede Norte del Cauca, tomando
como referencia las actividades realizadas en el aula de clases. La
metodologia es de tipo exploratorio y descriptivo, este permite
analizar las variables de la inteligencia emocional y el desempeno
laboral a fin de describir de qué manera se relacionan. Para ello,
se han considerado dos grandes componentes de la inteligencia
emocional como son la aptitud personal y la aptitud social, una vez
analizadoslosresultadosdel alfa Cronbach seencuentraunarelacién
positiva y una correlacién escasa directa y regular directa entre la
Institucién Educativa -1.E.- y el desempeno laboral, lo que sugiere
que efectivamente, el desarrollo de la I.E. siincide positivamente en
el nivel de desempeno laboral. Como lo indican estos resultados, los
docentes califican su nivel de I.E. en un buen nivel de desarrollo de
la aptitud personal alrededor de 4,2 sobre 5,0, un nivel de desarrollo
de la aptitud social apenas aceptable con un 3,7 sobre 5,0 y su nivel de
desemperio laboral cerca del maximo nivel 4,3.

Palabras clave:

Inteligencia emocional; desempeno laboral; aptitud personal;
aptitud social; incidencia
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ABSTRACT

This chapter presents research that seeks to analyze the impact of
emotional intelligence on job efficiency, through the application
of a survey to the total of Unicomfacauca, North Cauca campus
teachers, taking as a reference the activities carried out in the
classroom. The methodology is exploratory and descriptive, allows
for analysis of the variables of Emotional Intelligence and work
performance to describe how they relate. For this purpose, have
been studied two significant components of emotional intelligence
such as personal aptitude and social aptitude. Once analyzed the
results of Cronbach Alpha, a positive relationship and a direct
and regular low correlation are found between the I.E and the job
performance. This suggests that indeed, the development of the I.E
Yes positively affects the level of job performance. As these results
indicate, teachers rate their level of I.E at a good level of personal
aptitude development around 4,2 out of 5,0, a bare acceptance level
of growth of social aptitude with a 3,7 out of 5,0, and their level of job
performance close to the maximum level of 4,3.

Keywords:
Emotional intelligence, job efficiency, personal aptitude, social
aptitude, affects.

INTRODUCCION

Los cambios vertiginosos a los que se encuentran sometidas
las empresas, en buena parte explicados por los efectos de la
globalizacidn, hace que sea cada vez mas dificil mantenerse en un
nivel constante de crecimiento. En la busqueda de estrategias de
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gestion, uno de los aspectos de interés es entender como se pueden
aumentar los resultados empresariales desde la mejora de aspectos
comportamentales de los empleados.

En esta busqueda de mejorar los resultados en todas las areas de la
vida, la inteligencia ha sido un tema de interés, para los fil6sofos
mas antiguos pasando por los estrategas de guerra, cientificos,
economistas, politicos, deportistas, etc. La inteligencia se ha visto
como una manera de adaptarse crecientemente al medio, o como
una ventaja competitiva frente a los oponentes, ya sea en un campo
de batalla, en una contienda deportiva o en una negociacién. En
un comienzo, cuando se hablaba de inteligencia se hacia referencia
a la inteligencia intelectual, ahora se encuentra a varios autores
hablando de multiples inteligencias.

En el ano 1995 del pasado siglo se hizo popular la inteligencia
emocional como una de las inteligencias mas importantes, puesto
que es capaz de controlar los estados animicos propios y ajenos.
En este sentido, cobra relevancia este concepto por la utilidad que
puede tener especialmente en el desempeno laboral que se enfoca en
generar las habilidades para que el trabajador pueda lograr las metas
de forma eficiente.

La presente investigacién tiene por objetivo indagar la relacién
existente entre inteligencia emocional y desempeno laboral de
los docentes de UNICOMFACAUCA, sede Norte del Cauca, en las
actividades desarrolladas en el aula de clase.

Las fuentes que se usaron tienen que ver con la revisién bibliografica

de diferentes autores y articulos que tratan los temas de inteligencia
emocional y desempeno laboral y los diferentes estudios realizados
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en diferentes areas que se han realizado para medir cudl es la
relacion entre estas dos variables. Ademads, se presentan los
resultados encontrados en la aplicacion y analisis de los hallazgos
de un cuestionario realizado a los docentes de la Universidad
UNICOMFACAUCA, sede Norte del Cauca, que contiene los
constructos de inteligencia emocional y de desempeno laboral, y la
relacion existente entre ellos.

MARCO TEORICO

El desarrollo teérico se enmarca en tres conceptos basicos que son
las emociones, la inteligencia emocional, y desempenio laboral;
también se tratan otras variables de desempeno y se profundiza en
cada uno de estos conceptos.

Emociones

Son muchos los intentos que se han hecho por definir qué son las
emociones. Muchas disciplinas han querido desarrollar una teoria
que explique la relaciéon de todos los elementos de este fenémeno de
una manera adecuada sin lograr un verdadero consenso hasta ahora;
no obstante, se cuenta con una innumerable coleccién de teorias e
investigaciones sobre las emociones que podria satisfacer cualquier
gusto. Segun Plutchik (1980) las cuatro grandes tradiciones tedricas
en el estudio de la emocién son: 1) la evolucionista, iniciada por
Darwin; 2) la psicofisioldgica, iniciada por James; 3) la neuroldgica,
iniciada por Cannon, y 4) la dindmica, iniciada por Freud. A estas
cuatro grandes tradiciones incorpora otros grupos de teorias: 5) los
enfoques conductistas; 6) las teorias de la activacion, y 7) las teorias
cognitivas.
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Al ser las emociones una realidad comun, su analisis se repliega
a la cotidianidad y, por consiguiente, no se hace una distincién
concienzuda de las mismas. Precisamente por ello, cuando se indaga
por una conceptualizaciéon del término, se acude a hacer un listado
de las emociones mas frecuentes, como la ira, la alegria, la tristeza,
el miedo, entre otras.

Se tiene pues, que, a pesar de que todos los seres sintientes viven
atravesados por las emociones, la definiciéon del concepto se hace
escurridiza (Henao-Arias, Vanegas-Garcia y Marin-Rodriguez, 2017).

Denzin (2009), citado por Liccioniy Soto (2003), define las emociones
como “unaexperiencia corporal viva, veraz, situaday transitoria que
impregna el flujo de conciencia de una persona, que es percibida en
elinterior de y recorriendo el cuerpo, y que, durante el transcurso de
su vivencia sume a la persona y a sus acompanantes en una realidad
nueva y transformada - la realidad de un mundo constituido por la
experiencia emocional”. Para Bisquerra (2005), citado por Déavila et
al. (2015), una emocién es una reaccién a las informaciones que una
persona recibe de sus relaciones con el entorno y cuya intensidad
depende de las evaluaciones subjetivas que se realizan sobre ellas,
afectando a nuestro propio bienestar.

Dichas evaluaciones subjetivas estarian influenciadas por los
conocimientos previos y las creencias que poseemos. En definitiva,

una emocién depende de lo que es importante para nosotros.

Para este estudio tenemos en cuenta el enfoque sociolégico y la
importancia que revisten las emociones en la interaccién social.

En sentido estricto, la sociologia «de» la emocién tiene como fin
el estudio de las emociones haciendo uso del aparato conceptual
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y tedrico de la sociologia. Se trata de una sociologia aplicada a la
amplisima variedad de afectos, emociones, sentimientos o pasiones
presentes en la realidad social. La fundamentacion capital para este
campo de estudio se encuentra en el hecho, senalado adecuadamente
por la Teoria Interrelacional de Kemper, de que la mayor parte de
las emociones humanas se nutren y tienen sentido en el marco de
nuestras relaciones sociales (Bericat Alastuey, 2000). De la misma
manera, se concibe las emociones relacionadas con el ambito social.

En este campo se concibe a las emociones (evidentemente
incorporadas y sentidas por un sujeto en constante interaccién con
los otros) como prescripciones creadas por el sistema social, pero no
solo porque las emociones son también procesos sociolingiiisticos,
es decir, definidas via la seméntica que proporciona los términos que
nos facilitan nombrar, comprender, situar y asimilar la experiencia
emocional; sino que también en su fenomenologia, es decir, en
tanto, tomamos conciencia y otorgamos significado a la “sensacién”
y cualidad de la experiencia emocional en si misma (Armon Jones
(1986), citado por Luna Zamora y Mantilla (2017)).

Inteligencia Emocional (I.E.)

Goleman (1995; 1996) destaca la I.E. por encima del Coeficiente Inte-
lectual (C.I.) para alcanzar el éxito y propone un modelo como teoria
de ejecucién de competencias laborales aplicadas al mundo laboral
y empresarial. Las competencias de las cuales Goleman habla son:

1. Laconciencia de uno mismo

2. Laautorregulaciéon

3. Lamotivacion
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Identificando la IE con atributos estrechamente relacionados con
la personalidad. Participa de la idea que si bien los conocimientos,
la experiencia y el C.I. tienen importancia como requisitos umbral,
son dichas competencias emocionales las que determinan los
resultados superiores. Apunta que el éxito en la vida depende, en su
mayor medida, de la inteligencia emocional y de que es posible su
desarrollo desde la nifiez y la edad de jubilacién (Goleman, 1995).

Para Gardner (1983), en su obra Frames of Mind, la inteligencia
natural no es un sustrato idéntico de todos los individuos, sino
una base biopsicolégica singular, formada por combinaciones
de potencialidades multiples que no siempre se despliegan como
consecuencia de una educacion estandarizada que no distingue
los matices diferenciales del individuo. De los siete tipos de la
inteligencia que diferencia, cabe destacar por un lado la inteligencia
interpersonal, la cual define como la capacidad de comprender a los
demads (cémo acttian, qué los motiva, como relacionarse o cooperar
satisfactoriamente con ellos) y, por otro lado, la inteligencia
intrapersonal, entendida como la capacidad de formarse una idea
rigurosa y veridica de uno mismo y ser capaz de usar esa idea para
operar de forma efectiva.

Desempeiio laboral

Al parecer, desde que se empez6 a utilizar el esfuerzo de una persona
animal u objeto en funcién de un objetivo de alguien mas, nacid
la necesidad de medir el nivel de desempenio que éste genera y las

formas en que se puede mejorar.

Sin lugar a duda, las personas se constituyen en el activo
fundamental para toda organizacién sin importar su razéon. Es por
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lo anterior, “que tales organizaciones deben centrar gran esfuerzo
en prestar toda la atencién a su recurso humano, puesto que gracias
a éstos es que ellas crecen, prosperan y mantienen su continuidad
en un mercado marcado por la competitividad, ademas si tienen la
capacidad de optimizar todo su rendimiento sobre las inversiones de
todos aquellos grupos de interés que le pertenecen, particularmente
sus empleados” (Montoya Agudelo, 2013, p. 33).

La competencia a la que se ven sometidas las organizaciones las
obliga a dar mayor relevancia al desempeno de sus colaboradores.
Por su parte, Milkovich y Boudreau (1994), citados por Chiang Vegay
San Martin Neira (2015), definen desempefio como el grado en el cual
el empleado cumple con los requisitos de trabajo. Para Chiavenato
(2000), citado por Molina (2014), el desempefio laboral consiste en
lasacciones y comportamientos observados en los trabajadores y son
elementosimportantesen ellogrodelosobjetivos delaorganizacion.
Un buen desempeno laboral constituye el eje fundamental de toda
organizacion, es por ello, que se concibe que el desempeno no
solo incluye la produccién de unidades tangibles sino también las
no tangibles como: el poder pensar y analizar en forma creativa,
inventar un producto nuevo, resolver un conflicto o vender un bien
o servicio.

En el mismo sentido, Viswesvaran y Ones, (2000), citados por Diaz
Cabrera et al. (2014), hablan acerca de que “el desempeno laboral
comprende los comportamientos y resultados observables y
cuantificables en los que los empleados se implican o participan de
ellos, contribuyendo ala consecucién delasmetasorganizacionales”.
Asimismo, para poder ofrecer atencion a los clientes, las empresas u
organizacionesdeben consideraraquellosfactores que seencuentran
relacionados con el desempeno de los trabajadores y tienen un gran
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impacto en los resultados de sus aportaciones al logro de las metas
y objetivos trazados destacan algunos factores relacionados como:
compensacion salarial, capacitaciéon, satisfaccion del trabajador,
autoestima, trabajo en equipo y desarrollo de carrera (Chavez, De las
Salasy Bozo, 2015).

El desempeno laboral, junto con las actitudes de las personas, se
enmarca en el area de comportamiento organizacional. Este campo
centra su andalisis en cémo el trabajo de los empleados contribuye o
disminuye la eficacia y productividad de la organizacién. El campo
comprende tres unidades de andlisis: el individuo, el grupo y la
organizacion (ventaja competitiva nuevamente). Las dos primeras
unidades de andlisis se centran en un micro aspecto (al nivel
individual del empleado) sobre este campo y resaltan temas como los
rasgos de personalidad (diferencias entre las personas), las actitudes
de los empleados y su motivacién para el trabajo y liderazgo, la
formacién de gruposylatomade decisionesen grupo. La perspectiva
“macro” o global parte de la organizacién como unidad de analisis
primaria. Esto se denomina teoria organizacional, la cual se focaliza
en temas de disenio de la organizacion y estructura organizacional
(Champoux (2011), citado por Dailey (2012).

La manera de medir el desempeno laboral se conoce en forma
generalizada como evaluacién de desempefio, para Chiavenato
(2007), es una apreciacién sisteméatica de como cada persona se
desempena en un puesto y de su potencial desarrollo futuro.
Toda evaluacién es un proceso para estimular o juzgar el valor, la
excelencia y las cualidades de una persona. La evaluaciéon de los
individuos que desempenan papeles dentro de una organizacién se
hace aplicando varios procedimientos que se conocen por distintos
nombres, como evaluacién del desempeno, evaluacién de méritos,
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evaluacién de los empleados, informes de avance, evaluaciéon de la
eficiencia en las funciones, etc.

La evaluacién del desempernio laboral tiene importantes ventajas,
tanto para las organizaciones como para los trabajadores. Una de
sus principales aportaciones es la de aumentar el conocimiento
de la organizacion sobre cémo se estd realizando el trabajo. La
informacién obtenida orientara, ademas, en el disefio y desarrollo
de los procesos de seleccién y en la deteccién de las necesidades
de formacién, entre otras estrategias de gestion de los Recursos
Humanos. Asimismo, otras utilidades de las evaluaciones para las
organizaciones estdn relacionadas con el reconocimiento de los
trabajadores y el desarrollo de planes motivacionales. Por su parte,
los trabajadores obtendran informacién util que les permite tener
una mayor claridad sobre sus funciones y tareas, tomar conciencia
sobre como realizan su trabajo y mejorar sus practicas laborales.

METODOLOGIA

Esta investigacion utiliza el tipo de estudio exploratorio y
descriptivo. Este permite analizar los diferentes componentes de la
I.E y el desemperio laboral y encontrar de qué manera se relacionan
estos componentes.

La investigacién en ciencias sociales se ocupa de la descripcién
de las caracteristicas que identifican los diferentes elementos y
componentes y su interrelacién. En el caso de la economia, la
administracién y las ciencias contables, es posible llevar a cabo un
conocimiento de mayor profundidad que el exploratorio. Este lo
define el estudio descriptivo, cuyo propésito es la delimitacién de
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los hechos que conforman el problema de investigacién (Méndez
Alvarez, 1995, p. 90).

De acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2014, p. 8) los
estudios exploratorios se realizan cuando el objetivo es examinar
un tema o problema de investigacion poco estudiada del cual se
tienen muchas dudas o no se ha abordado antes y los estudios
correlacionales se realizan cuando su finalidad es conocer la
relacién o grado de asociacion que exista entre dos o mas conceptos,
categorias o variables en un contexto en particular, por lo tanto, esta
investigacion tiene caracter correlacional.

El enfoque cuantitativo usa la recoleccién de datos para probar
hipétesis, con base en la medicién numérica y el analisis estadistico,
para establecer patrones de comportamiento y probar teorias y el
enfoque cualitativo utiliza la recoleccién de datos sin medicién
numeérica para descubrir o afinar preguntas de investigacién en el
proceso de interpretacion, de acuerdo con lo que exponen los autores
Hernandez, Fernandez y Baptista (2014, p. 4), esta investigacion tiene
el enfoque cualitativo.

Enlasfuentes primarias se encuentra, la encuesta que permite medir
lal.E.delosdocentesde UNICOMFACAUCA, sede Nortedel Cauca. Se
aplicé a 22 docentes y no requiere muestra por tratarse del universo,
en este caso se utiliza la técnica de censo. Y en las fuentes secundarias
estan los reportes de evaluacién, coevaluacion y autoevaluacién
de desempeno laboral de los docentes de UNICOMFACAUCA, sede
Norte del Cauca.

La técnica elegida para este estudio es la entrevista en la que se

aplicara la encuesta que contiene los componentes que determinan
tanto la inteligencia emocional como el desempeno laboral y sera
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aplicado por los autores de la investigacién. Recolectar los datos
implica elaborar un plan detallado de procedimientos que nos
conduzcan a reunir datos con un propdésito especifico (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014, p. 198).

Se realizara mediante censo donde se tomara el total de la poblaciéon
que a la fecha son 22 docentes activos de UNICOMFACAUCA,
sede Norte del Cauca. Como lo afirma Hernandez Fernandez, &
Baptista (2014): “no siempre, pero en la mayoria de las situaciones,
si realizamos el estudio en una muestra. S6lo cuando queremos
efectuar un censo debemos incluir todos los casos (personas,
animales, plantas, objetos) del universo o la poblacién” (p. 172).

Las muestras probabilisticas son esenciales en los disenos
de investigacién transaccionales, tanto descriptivos como
correlacionales-causales (las encuestas de opinién o sondeos, por
ejemplo), donde se pretende hacer estimaciones de variables en
la poblaciéon. Estas variables se miden y se analizan con pruebas
estadisticas en una muestra, de la que se presupone que ésta es
probabilistica y que todos los elementos de la poblacién tienen
una misma probabilidad de ser elegidos. Las unidades o elementos
muéstrales tendran valores muy parecidos a los de la poblacién, de
manera que las mediciones en el subconjunto nos daran estimados
precisos del conjunto mayor. La precision de dichos estimados
dependedel error en el muestreo, que es posible calcular (Hernandez,
Fernandez, & Baptista, 2014, p. 156).

También se debe tener en cuenta que los disenios correlacionales-
causales pueden limitarse a establecer relaciones entre variables
sin precisar sentido de causalidad o pretender analizar relaciones
causales. Cuando selimitan arelacionesno causales, se fundamentan
en planteamientos e hipdtesis correlacionales; del mismo modo,
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cuando buscan evaluar vinculaciones causales, se basan en
planteamientos e hipétesis causales (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2014, p. 157).

El procesamiento de los datos se llevara a cabo usando programas de
computador. Segiin Hernandez, Fernandez, & Baptista (2014): “una
vez que los datos se han codificado, transferido a una matriz, guar-
dado en un archivoy “limpiado” los errores, el investigador procede
a analizarlos”, (p. 272). Las fases que se ha propuesto realizar son:

La eleccién del programa a utilizar

Correr el programa elegido

Analizar los datos y visualizarlos por variable

Preparar los resultados para presentarlos graficamente
Realizar los analisis

Analizar por medio de estadistica las hip6tesis

NS o e e

Evaluar la confiabilidad y validez

En las variables se encuentran:

Variable 1: Inteligencia emocional

Definicion conceptual: capacidad para reconocer y controlar
nuestras emociones, asi como manejar con mas destreza nuestras

emociones (Goleman, 1996).

Definiciones operacionales: aplicacién de cuestionario con los
componentes que miden la inteligencia emocional.
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Variable 2: Desempeiio laboral

Definicion conceptual: nivel de ejecucion alcanzado por el
trabajador en el logro de las metas dentro de la organizacién en un
tiempo determinado (D’Vicente (1997), citado por Bohérquez (2004)).

Definiciones operacionales: aplicacién de cuestionario con los
componentes que miden el desempeno laboral.

Deacuerdo con Sabino (2002) este refiere el censo poblacional como el
estudio que utiliza todos los elementos disponibles de una poblacién
definida, y la planta profesoral de UNICOMFACAUCA, sede Norte
del Cauca, la integran 22 profesores, los cuales estan distribuidos asi:
1 decano, 4 directores y 19 docentes, debido a la cantidad se decide
realizar un censo para la recoleccion de datos.

La investigacion, buscé indagar la incidencia que pueda tener la
Inteligenciaemocional(I.E)eneldesempeiiolaboral. Comoestudiode
caso se haelegido losdocentes de la universidad UNICOMFACAUCA,
sede Norte del Cauca, para levantar la informacién por medio de
una encuesta de 91 preguntas repartidas en 4 secciones, seccién 1:
Caracterizacién del encuestado, seccién 2: Aptitud Personal, seccién
3: Aptitud Social y seccién 4: Desempeno laboral.

Con los resultados obtenidos se valida la informacién y se realiza las
observaciones que sean pertinentes al caso, se verifica como segtin
Goleman (1995) a un mayor nivel dentro de la empresa se hacen
aln mas necesarias las aptitudes emocionales para desempenar de
manera efectivalas funciones (en este caso verificando silas personas
ubicadas en el nivel docente de la Universidad cuentan con muchas
mas aptitudes emocionales que cognitivas).

165



José Luis Duque Ceballos y Oscar Ivan Vasquez Rivera
Eds. cientificos

RESULTADOS
Caracterizacion de la encuesta

Para realizar la caracterizacion de la encuesta, se tienen en cuenta
variables como género, estado civil, estudios y rangos de edad, entre
los docentes de UNICOMFACAUCA, sede Norte del Cauca:

Género
Grafico 1. Género

Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia.
La encuesta muestra que los participantes (profesores) son es su

mayoria de sexo masculino, con un 75%, frente a las mujeres, que son
el 25% del censo total de UNICOMFACAUCA, sede Norte del Cauca.
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Estado Civil
Grafico 2. Estado Civil

Fuente: Elaboracién propia.

La caracterizaciéon arroja que en UNICOMFACAUCA, sede Norte
del Cauca, el 45% aproximadamente de los profesores son solteros,
seguido de profesores con un estado civil casado en un 36%, estos son

los items mas notables.

Estudios
Grafico 3. Estudios

Fuente: Elaboracion propia.
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Los participantes de la encuesta en la gran mayoria tienen un nivel
de formacién de maestria (59%), seguido de especializacion (28%),
siendo éstos los niveles de educacién mas representativos en la
encuesta.

Rango de Edad
Grafico 4. Rango de Edad

30

20

Porcentaje

20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 Mas de 50

Fuente: Elaboracién propia.

Los participantes de la encuesta, en su mayoria, se encuentran entre
lasedadesde31-35ano0s, conunporcentajedel 28% aproximadamente,
por otro lado, los rangos de edad entre 36-40 y 42-45 tiene una
proporciéon del 19%, aproximadamente, igual que los de méas de 50
anos.

A continuacién, se consolidan datos estadisticos descriptivos sobre
aptitud personal, aptitud social y desempertio laboral:
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Tabla 1. Estadisticos descriptivos aptitud personal

Estadisticos Descriptivos Minimo Maximo Media Desviacion
Identifico y reconozco mis 1 5 4,23 0,973
emociones

Reconozco los elementos 1 5 4,23 0,922
positivos

de mis emociones

Reconozco los elementos 2 5 4,09 0,811
negativos
de mis emociones

Conozco mis limites 3 5 4,05 0,899
emocionales

Me hago responsable porlos 3 5 4,45 0,671
efectos

de mis emociones

Identifico las razones de mi 4 5 4,59 0,503
felicidad

Expreso con facilidad mi 2 5 4,36 0,79
felicidad

Identifico las razones de mi 3 5 4,45 0,596
tristeza

Expreso con facilidad mi 1 5 3,82 1,14
tristeza

Identifico las razones de mi 2 5 3,91 0,811
frustraciéon

Expreso con facilidad mi 1 5 3,5 1,012
frustraciéon

Identifico las razones de mi 3 5 4,32 0,568
enojo
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Expreso con facilidad mi
enojo

Expreso mis emociones
independientemente si son
consideradas como negativas

Expreso con facilidad mis
emociones en el lugar de
trabajo

Por lo general prefiero
guardar mis
emociones para mi mismo

Soy claro (a) en expresar lo
que quiero y espero de las
personas

Mi estado fisico influye en las
emociones que manifiesto
hacia las demas personas

Soy consciente de mis
fortalezas como persona

Soy consciente de mis
debilidades como persona

Experimento sentimientos
de frustracién con mi propia
persona

Los valores como la
honestidad e

integridad son indispensables
para todos mis actos

Acepto que mi desempenio
es resultado de mi propio
esfuerzo
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3,64

3,14

3,18

3,68

3,86

3,36

4,5

4,45

3,5

4,59

4,45

1,093

1,037

0,907

1,323

0,941

1,093

0,598

0,596

1,225

0,59

0,739
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Los cambios generan
alteraciones en las emociones
que manifiesto ante otras
personas

Considero que la innovacién
es fundamental para todas las
actividades que realizo

Considero que el trabajo en
equipo

es indispensable para el éxito
de mi vida profesional

Estoy dispuesto a
comprometerme con las
metas de otras personas

Soy persistente en la
basqueda y logro de mis
objetivos

En ocasiones desisto de una
meta planteada cuando
considero que los obstaculos
son muchos

Fuente: Elaboracién propia.

5 3,73
5 4,45
5 3,86
5 4,23
5 3,5

5 4,32

0,883

0,596

1,125

0,813

0,913

0,716

Los resultados anteriores muestran que el promedio de la media es

4,02, con una desviacion estdndar promedio de 0,820, lo cual indica

que la respuesta de los encuestados, segin la escala (1. Totalmente

en desacuerdo, 2. En desacuerdo, 3. Indiferente, 4. De acuerdo, y 5.
Totalmente de acuerdo) de la encuesta, es DE ACUERDO y segin la

desviacién estandar los datos son homogéneos.
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Dichode otramanera, el desarrollo de la aptitud personal de acuerdo
con la auto calificacién de los docentes tiende al mas alto puntaje,
alrededor de 4, en una escala de 1a 5, donde el puntaje mas alto es 5
y el méasbajoesl.

Tabla 2. Estadisticos Descriptivos Aptitud Social

EstadisticosDescriptivos Minimo Maximo Media Desviaciéon

Percibo los sentimientos
y emociones de las demas 3 5 4,05 0,486
personas

Me intereso por percibir
lo que las demas personas 3 5 4 0,535
quieren expresar

Me resulta dificil hablar

, 1 5 2,36 1,255
con las demaés personas

Percibo las aptitudes
que fortalecen el 3 5 3,82 0,501
desempeno de las personas

Percibo las actitudes

negativas que

expresan las demas 2 5 3,91 0,75
personas en el lugar de

trabajo

Percibo con mayor

facilidad las actitudes

positivas que las personas 2 5 3,82 0,795
expresan en su puesto de

trabajo

Propicio situaciones

ganar - ganar con mis 3 5 3,82 0,733

compaineros de trabajo
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Identifico con facilidad lo
que las deméas personas
piensan de mi

Me interesa propiciar
el fortalecimiento
de las habilidades
y  destrezas de las
personas con las que
trabajo

Identifico los cambios
emocionales de las demas
personas cuando se
incluyen en un grupo de
trabajo

Genero condiciones para
el mantenimiento de
emociones positivas

Diseno y aplico
tacticas  efectivas  de
persuasion con las demas
personas

Me resulta facil
persuadir a otras
personas para la

realizacion de ciertas
actividades en el puesto de
trabajo

Estoy dispuesto
a escuchar sin
interrupciones lo que las
demas personas quieren
decirme
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3,36

4,09

4,09

3,77

3,86

4,18
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0,79

0,526

0,69

0,684

1,02

0,64

0,588
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Expreso misideasde forma

3 5 4,18 0,501
clara

Las personas entienden
con facilidad lo que quiero 3 5 3,95 0,375
decir

Me interesa  generar

rocesos de negociacion
Procesos goclaclon v, 5 4,14 071
mediacién para evitar los

conflictos

Considero que los
conflictos traen beneficios 1 5 3,32 1,287
para el desempeno propio

Considero que los
conflictos traen
beneficios para el
desempeno grupal

1 5 3,27 1,12

Me interesa proyectar
una imagen de respeto y
ejemplo hacia las demaés
personas

3 5 4,5 0,598

Propicio condiciones
de cambio en el 3 5 4,09 0,61
lugar de trabajo

Me interesa crear y
mantener multiples
relaciones interpersonales
en el puesto de trabajo

3 5 4 0,617

Considero que las
relaciones interpersonales
con individuos de rangos
superiores pueden llegar
a ser beneficiosas para mi
futuro

3 5 4,18 0,588
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Considero que las

relaciones interpersonales

con individuos de mi nivel 1 4 1,73 0,883
jerarquico no son tan

importantes

Considero que las demas

personas no deberian

expresar sentimientos de 1 5 3,36 1,293
enojo e ira en el puesto de

trabajo

Me molesta que las demas

personas expresen  sus

emociones sin importar 1 5 3,36 1,093
las consecuencias de las

mismas

Creo que, si expreso de
manera constante mis

. 1 5 3,18 1,097
emociones, estas pueden
ser utilizadas en mi contra
Creo que las demas
personas no expresan sus
2 5 3,73 1,077

emociones reales en el
puesto de trabajo

Fuente: Elaboracién propia.

Los resultados anteriores muestran que el promedio de la media es
3,70, con una desviacién estandar promedio de 0,780, lo cual indica
que la respuesta de los encuestados, segin la escala de la encuesta,
es de INDEFERENTE y segun la desviacion estandar los datos son
homogéneos. También se puede decir que en una escala de 1 a 5,
donde el nivel de desarrollo mas alto de la aptitud social es 5 y el
mas bajo es 1, los docentes se califican a si mismos con un puntaje
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apenas un poco mas del nivel medio (indiferente). Esta calificacién
puede hablar muy bien de la manera honesta y concienzuda como se
respondieron las preguntas.

Tabla 3. Estadisticos descriptivos de desempeno laboral

Estadisticos Descriptivos Minimo @ Maximo Media @ Desviacién

Siempre expreso mis 1 5 3,23 1,152
emociones reales en el puesto
de trabajo

Los conocimientos sobre 4 5 4,59 0,503
la asignatura que oriento

corresponden con los

propoésitos de formaciéon del

programa

Los contenidos 4 5 4,45 0,51
tematicos que oriento

estin vigentes y realizo

actualizaciones permanentes

al plan de asignatura

La bibliografia que utilizo es 3 5 4,09 0,526
adecuada y suficiente

Propongo autoresyeditoriales 1 5 3,5 1,102
acreditados en un segundo

idioma

El nivel de conocimientos 3 5 4,05 0,486
que poseo en pedagogia, en

didActicas, metodologias,

en general técnicas para el

manejo de grupos y logro de

los aprendizajes se ajusta a los

requerimientos del programa
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Tengo pleno conocimiento de 1 5 3,82 0,958
la normatividad institucional

en aspectos tales como el

reglamentoestudiantil, usode

bibliotecas, acceso al sistema,

acceso a bibliotecas virtuales

Soy puntual en la hora de 4 5 4,5 0,512
inicio y finalizacién de las

clases

Utilizo diferentes estrategias, 3 5 4,45 0,596

metodologias y recursos
didacticos para lograr el
aprendizaje en los estudiantes

Explico a los 4 5 4,59 0,503
estudiantes el proceso vy

los criterios de evaluaciéon a

seguir en la asignatura

Realizo retroalimentaciéon 4 5 4,5 0,512
sobre los resultados obtenidos
en las evaluaciones

Planeo adecuadamente 4 5 4,41 0,503
las actividades de clase,

laboratorios, practicas en

las salas de sistemas o visitas

técnicas

Utilizo en clase material 3 5 4,36 0,658
didactico o guias de
elaboracién propia

Participo en las convocatorias 1 5 3,68 1,211
de la  direcciébn para

adelantar investigaciones

0 pertenecer a grupos de

investigacion
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Asisto a las reuniones
programadas por la
decanatura, directores de
programa o comités de
programa, entre otros

Cumplo estrictamente con
el reglamento estudiantil,
manejo de salas, bibliotecas,
ayudas  audiovisuales 'y
laboratorios en caso de
utilizarlos

Me considero un ser sociabley
asequible con los estudiantes

Despiertointerésymotivacién
entre los estudiantes

Promuevo las buenas
actitudes y valores en los
estudiantes y en su equipo de
trabajo

Contribuyo con los propésitos
de la institucion dentro del
programa

Consideroquetengosentidode
pertenencia e identidad con la
institucién

Me considero un ser sociable
y asequible con los demas
docentes y directivos de la
institucién

Fuente: Elaboracién propia.
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Los resultados anteriores muestran que el promedio de la media es
4,3, con una desviaciéon estandar promedio de 0,637, lo cual indica
que la respuesta de los encuestados, segiin la escala de la encuesta,
es de ACUERDO y segun la desviacion estandar los datos son
homogéneos. Asimismo, se puede decir que el nivel de desempeno
laboral, como los docentes se auto califican, no es el mas alto, pero si
esta cerca de un desempeno 6ptimo.

Analisis de correlaciéon

El término correlacion se utiliza generalmente para indicar la
correspondencia o la relacién reciproca que se da entre dos o mas
cosas, ideas, personas, entre otras. En tanto, en probabilidad y
estadistica, la correlacion es aquello que indicara la fuerza y la
direccién lineal que se establece entre dos variables aleatorias
(Garcia Ramos, Ramos Gonzélez y Ruiz Garzén, 2006).

Ilustracion 1. Anilisis de Correlacién. Estadistica Administrativa.

Fuerte Fscasa FEscasa Fuerte
ITnversa Tnversa Directa Directa
l i i l
i i i i i i {
-1 -0.871 -0.5 0 0.5 1087 1
1 Regular T Regular 1
Perfecta  [ppersa Incorreladas Directa Ferfecta
Inversa Directa

Fuente: Elaboracién propia.
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En la tabla 4 se relaciona las preguntas de aptitud personales vs.
desempenio laboral, en las cuales se tiene una relaciéon positiva con
correlacion escasa directa, pues su resultado esta entre O y 0,5. De
otra manera, se puede decir que no en todos los casos ni en todas
las preguntas entre la aptitud personal y el desempeno laboral
hay una relacién perfecta directa, pero si se determina en un nivel
importante, que cuando la aptitud personal se encuentra en un alto
nivel de desarrollo, también el desempeno laboral se encuentra en
un nivel parecido de desarrollo.
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En la tabla 5 se relaciona las preguntas sociales vs. laboral, en las
cuales se tiene una relacion positiva con correlacién escasa directa,
su resultado esta entre 0 y 0,5. Al igual que en el cuadro anterior,
cuando la aptitud social esta en un nivel alto de desarrollo, también
el desempeno laboral, lo esta. Si bien la relacién no es fuerte, las dos
variables, aptitud social y desempeno laboral apuntan en el mismo
sentido.

Tabla 6. Correlacional. Preguntas Sociales Vs Desempeno Laboral

P Correlacion
42 76 81
0,530* 0,505*
45 77
0,557**
48 80
0,508*
51 72 80 84
0,542** 0,539** 0,518*
54 78 80
0,545** 0,509*
55 85
0,816™*
56 70
0,585**
60 70 88

0,540** 0,534*
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62 84 86
0,682** 0,591**

Fuente: Elaboracién propia.

En la tabla 6 se relaciona las preguntas sociales vs laboral, en las
cuales se tiene una relacion positiva con correlacién regular directa,
los resultados estan entre 0,5 y 0,87. Al relacionar las preguntas de
aptitud social en las columnas y el desempenio laboral en las filas, se
encuentra que cuando mas alto es el nivel de desarrollo de la aptitud
social, mas alto es el nivel de desempeno laboral.

CONCLUSIONES

El presente capitulo tuvo como objetivo indagar de qué manera
se relacionan la inteligencia emocional y desempeno laboral de
los docentes de UNICOMFACAUCA, sede Norte del Cauca, en las
actividades desarrolladas en el aula de clase. Esto quiere decir que
en el momento de elegir la empresa y el area a estudiar, se acoté el
objeto de estudio a una Institucion Universitaria que cuenta con
alrededor de 600 estudiantes y 22 docentes, que tiene influencia
en la zona Norte del departamento del Cauca, y dentro de ella se
analizé el rol de los docentes en la ejecuciéon de las actividades en
clase. No se tuvieron en cuenta otras tareas que realiza el docente,
como pueden ser las de apoyo administrativo, ni aquellas que son de
caracter investigativo, en ultimas no se tuvieron en cuenta aquellas
actividades que se realizan fuera del aula de clase.

Para abordar el objetivo general de analizar la influencia de la
inteligencia emocional en el resultado del desempeno laboral, de los
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docentes en el aula de UNICOMFACAUCA, sede Norte del Cauca, se
reviso la bibliografia acerca de los autores que tratan el tema de la
Inteligencia y la inteligencia emocional, y se definié a que concepto
se alude cuando se habla de desempeno laboral, se aplicé una
encuesta que el docente contesté en forma anénima y que define los
dos componentes de la IE como son: la aptitud personal y la aptitud
social, y el desempeno laboral; una vez se obtuvieron los datos, se
aplicaron herramientas estadisticas para determinar en qué grado
incidelal.E. enel desemperno laboral de losdocentesde la Institucién
objeto de estudio obteniendo como resultado la correlacién escasa
directa y regular directa ((0 a 0,5y 0,5 a 0,87 de acuerdo a la escala
(Garcia Ramos, Ramos Gonzéalez y Ruiz Garzoén, 2006)) entre la
aptitud personal y aptitud social y el desempeno laboral.

Respecto a las conclusiones referentes a la IE se encuentra una clara
coincidencia entre los autores Goleman y Gardner en el sentido que
la IE juega un papel importante en el desarrollo de las relaciones
interpersonales y las diferentes situaciones que se tejen fruto de
esta interaccidn; en el caso de Goleman profundiza, que reconocer
las emociones, entenderlas y aprender a gestionarlas es una de las
habilidades mas importantes para mantener relaciones beneficiosas
en cualquier &mbitoy paralograrunaltonivel de desempeniolaboral.

Paraidentificarlosaspectos masrelevantesdelalE enlosdocentes, se
elabord un cuestionario que contiene dos partes: la aptitud personal
que determina la forma en que una persona se relaciona con ella
misma y la aptitud social, aquella que determina la forma como se
relaciona con los demaés, cada pregunta conllevé cinco opciones de
respuesta y de esta manera se determind, cual fue el nivel de acuerdo
o desacuerdo con la afirmacién planteada. En estos dos factores que
se abordé en la encuesta se observo, que los docentes reconocen que
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sus aptitudes personales y sociales, a nivel general, no se encuentran
completamente desarrolladas, tampoco completamente ausentes;
sin embargo, existe una tendencia a autocalificarse en un nivel
aceptable.

En el abordaje para determinar los factores clave del desempeno
laboral, el docente respondié 21 preguntas utilizando las mismas
técnicas usadas para medir la IE, en las que se relacionan los
aspectos mas relevantes que la Universidad mide para darse cuenta
como es el desempernio de cada uno de los docentes. De acuerdo con
el andlisis de las respuestas se encontro, que el docente reconoce que
su desempeno no tiene el mas alto nivel de desarrollo, mas bien lo
califica como bueno, incluso un poco por debajo de la IE.

Para determinar la incidencia de la inteligencia emocional en el
desempeno de losdocentes, se relacionaron lasrespuestasdelalEyel
desempeno laboral. Lo que se observé en este andlisis fue que existe
una relacién directa entre el nivel de desarrollo de la IE y el nivel de
desempenio laboral, dicho de otra manera, entre mas alto es el nivel
de IE, mas alto es el nivel de desempenio laboral. Esta relacién no es
casual, o sea que no significa que la causa, o la Gnica causa, del nivel
de desemperio sea el nivel de IE, ya que el nivel de desempefio podria
tener multiples causas, por ejemplo, el tipo de contratacién o la
situacion familiar del docente; pero si quiere decir, que si el docente
tiene un estado emocional como célera, confusiéon, frustracion etc.,
no gestionados adecuadamente, si pueden influir en su bajo nivel de
desempeno.

Para futuras investigaciones que podrian desprenderse de este estu-

dio, seria importante implementar nuevas herramientas que permi-
tan, de una forma discreta, determinar aspectos relevantes de la IE,
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vincular otros aspectos que se relacionan con el desempeno laboral
deundocente como lasfuncionesadministrativasy de investigacion,
y tener en cuenta otros actores que pueden informar cémo perciben
el rol del docente, estos pueden ser estudiantes, administrativos, pa-
dres de familia etc. Con este estudio se ha identificado que algunos
aspectos tanto de la IE como del desempernio laboral, el docente los
califica en un nivel de desarrollo medio o medio alto, esto podria ge-
nerar insumos para realizar un plan de mejoramiento institucional
que mejore estos aspectos.

Una de las limitaciones encontradas en el estudio es no haber
tenido en cuenta las otras inteligencias que el ser humano utiliza
para adaptarse y tener éxito en el ambiente en que vive, como lo
plantea Lumera (2017). El autor hace referencia a los cinco tipos
de inteligencia que permiten a las personas realizarse como seres
humanos y los cuales responden a las exigencias mas profundas que
dan como resultado, la creacién de un disenio consciente de la propia
vida. Estas inteligencias son: biolégica, que responde a la pregunta
(como vivir’; emotiva, que responde a la pregunta jcomo amar?;
mental, que responde a la pregunta ;cémo aprender?; artificial, que
responde a la pregunta ;cémo crear?, y conciencial, que responde a
la pregunta ;cémo ser?.
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RESUMEN

La calidad de servicio en una empresa actualmente implica no solo
crear un producto y venderlo, es también el resultado de dos fuerzas
enfrentadas en momento crucial. Por un lado, esta el cliente quién
espera satisfacer sus necesidades y expectativas, y por otro lado
la empresa cuyo fin es satisfacer al anterior, pero representada
en algunas ocasiones por empleados en mision de companias
temporales.

¢Cudl seria el resultado mas probable en este encuentro? de hecho, las
encuestas reflejan que en la mayoria de los casos el indice de satisfaccion
no es tan apropiado como los inversionistas quisieran.

Indudablemente si se desea un buen resultado, hay que estudiar los
fendmenos que afectan esta relacién. Factores comportamentales, la
culturaorganizacional, el liderazgo, la motivacién, las competencias
deloscolaboradoresacompanadaincluso delos procesos de seleccién
y contratacion pueden ser causales de un mal servicio.

Cabe resaltar que, en este tipo de organizaciones el fin no deberia
ser colocar la mayor cantidad de empleados en mision, sino lograr
que quienes realizan esta labor tengan un elemento diferenciador
que permita ofrecer un servicio de calidad independientemente del
lugar donde se desemperien.
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Pensando en que cada momento de verdad debe ser exitoso, y que la
calidad del servicio no se debe dejar al azar, se ha disefiado un modelo
deservicioqueinvolucranosoloalcolaborador, sinotambiénengran
medida al 4rea de gestion humana, pues esta claro que su desempeno
también depende de su contratacién, desarrollo, compensacién y
control. Y es alli donde el modelo permite mejorar aspectos como
seleccion, competencias, motivacién empoderamiento, logrando
crear una cultura organizacional que refleje el camino hacia la
calidad y el buen servicio al cliente.

Palabras clave
Calidad, servicio, competencias, motivaciéon, cultura
organizacional.

ABSTRACT

The quality of service in a company currently implies not only
creating a product and selling it, it is also the result of two forces
facing each other at a crucial moment. On the one side, there is the
client who hopes to satisfy their needs and expectations, and on
the other hand the company whose purpose is to satisfy him, but
sometimes represented by employees on mission from temporary
companies.

What would be the most likely result in this match?, in fact, surveys
show that in most cases the satisfaction index is not as appropriate

as investors would like.

Undoubtedly, if a good result is desired, the things that affect this
relationship. behavioral factors, organizational culture, leadership,
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motivation, skills of employees accompanied even the selection and
hiring processes can be causes of poor service.

It should be noted that, in this type of organization, the aim should
not be to place the largest number of employees on mission, but most
ensure that those who carry out this work have a differentiating
element that allows them to offer a quality service independently of
where they work.

Thinking that every moment of truth must be successful and that the
qualityofserviceshouldnotbelefttochance,aservicemodelhasbeen
designed, that involves not only the collaborator, but also largely to
the human management area, it is clear that their performance also
depends on their hiring, development, compensation and control.
And it is there where the model allows to improve aspects such as
selection, skills, motivation, empowerment, managing to create
an organizational culture that reflects the path to quality and good
customer service.

Keywords
Quality, service, competences, motivation, organizational culture.

INTRODUCCION

Anteriormente las organizaciones se enfocaban tinicamente en los
estdndares de produccién, costos y cumplimiento de indicadores;
sin embargo, en la actualidad, se estd evidenciando el papel tan
importante que juegan las personas en el cumplimiento de metas
y objetivos organizacionales; es por esta razén, que se enfocan
en conocer todos los aspectos que pueden afectar el desarrollo,
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conocimiento y motivacion de los colaboradores para generar alta
producciéon, cumplimiento de indicadores, sostenibilidad en el
mercado, satisfaccion y mantenimiento de clientes.

Deesta forma, el mundo moderno obliga a lasempresasa ser cada vez
mas competitivas, volviendo al cliente el eje central de los procesos de
comercializacién; un elemento necesario para asegurar un adecuado
nivel de satisfaccién a los clientes radica en la necesidad de gestionar
adecuadamente los procedimientos internos de la organizaciéon
a través de los procesos de gestion humana relacionados con la
seleccion del personal, formacién y desarrollo, compensacion y el
control de la rotacién; asi mismo, es importante analizar los estilos
de liderazgo que se llevan a cabo dentro de la organizacién teniendo
en cuenta la forma en que se comunica o transmite la informacion,
formas de empoderaralos colaboradores ylamaneraen que se ejerce
la autoridad y delegacion de funciones.

Teniendo en cuenta lo anterior, se logra ver el papel que juegan las
personas en la organizacién y se hace necesario analizar los aspectos
que motivan a los colaboradores a trabajar y poner en practica sus
competencias para la construcciéon de una cultura que se enfoque
en la calidad del servicio. Esto se puede evidenciar en modelos
expuestos por diferentes autores que proponen aspectos que pueden
influir en la percepcién de un mejor servicio.

Deacuerdo con loanterior, se evidencia quelaempresa LISTOS S.A.S
no es ajena a los aspectos mencionados y requiere que el personal en
misién tenga las competencias necesarias para impactar y satisfacer
al cliente. Es por lo que en la presente investigacién se disenara un
modelo de gestidén para el fortalecimiento de la cultura de servicio
en el personal en misiéon de la empresa, el cual se desarrollara en
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tres fases: en primer lugar, se realiza una revision bibliografica y un
diagnoéstico de la satisfaccion actual de los clientes con el servicio
que prestan los colaboradores en misién, esto permitira conocer
como se realizan actualmente los procesos organizacionales frente
al cliente y asi analizar las variables (segunda fase) que influyen y/o
afectan el desempeno de los colaboradores y la cultura del servicio.

Finalmente, en la tercera fase, se propone el disefio de un modelo
con el que se impactara positivamente la cultura de servicio en la
organizacion y la satisfaccion de los clientes con el servicio prestado
por los colaboradores.

MARCO TEORICO

Para comenzar, es necesario tener en cuenta que existe, a través del
tiempo, una evolucién en la dinamica de la gestion empresarial,
la cual puede ser explicada mediante varias teorias y enfoques
que permiten comprender satisfactoriamente su aplicacién en
las organizaciones, y la forma como desde alli se relacionan con la
cultura de servicio al cliente.

1. Gestion

1.1 Control y Productividad

De acuerdo con Hernandez (2011), “la teoria de la administracion
cientifica de Taylor surgié en gran medida por la necesidad de

incrementar la productividad” (p. 42). Esto solo era posible si se
elevaba la eficiencia de los colaboradores.
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Uno de los aportes mas sobresalientes en las teorias clasicas
administrativas es el de Fayol (1916), quien brind6é grandes
aportes a la concepcién de la organizacion y de las personas que la
constituian. Para este, la organizacién debia ser estudiada como un
conjunto de funciones basicas, y es alli donde nacen los conceptos
de planeacién, organizacién, direcciéon y control, las cuales han
perdurado a lo largo de los anos y se han sostenido por la manera
como influyen significativamente en la productividad y si se analiza
con detenimiento, también es importante su aporte a la cultura de
servicio.

Desafortunadamente, la concepcién que se tenia del empleado
estaba distante a lo que se tiene hoy, pues para su época este solo era
una pieza de un engranaje productivo.

En sintesis, se puede a partir de alli identificar la labor del gerente
como uno de los factores fundamentales que inciden, no solamente
en la productividad, sino también en la prestacién del servicio, ya
que es bajo la aplicacion de los principios de la administracién como
este puede lograr crear planificar las acciones de sus colaboradoresy
el rumbo de la organizacion, gestionar los recursos y los medios para
alcanzar los objetivos a través de la organizacion, dirigir, seleccionar
y evaluar a los colaboradores con el fin de realizar el mejor trabajo
y cumplir con lo planificado, integrar los esfuerzos y asegurar
que se comparta la informacién y se solucionen los problemas o
inconvenientes a través de la direccidon y garantizar que el plan se
lleve a cabo adecuadamente y realizar acciones correctivas que
permitan mitigar los errores a través del control.

Actualmente, segin Bordas (2016), las empresas poseen relaciones
mas complejas, donde se considera que el éxito en las organizaciones
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gira en torno a dos pilares basicos, los recursos humanos y los
clientes dirigiendo hacia estos la gestion y las estrategias necesarias
con el objeto de alcanzar la satisfaccién de sus necesidades.

En materia de gestién organizacional, existen algunos aportes mas
recientes, que intentan desde su perspectiva brindar elementos que
permitanelincrementodelaeficienciaylaproductividad, entre estos
aportantes se destacan los trabajos de Mintzberg citado por Montoya
(2009), que han aportado propuestas en torno a la administracion
estratégica. “Mintzberg seniala que el término estrategia ha sido
definido de maultiples formas, pero casi siempre resulta comdn en
ellas que es un conjunto consciente y deliberado de orientaciones las
cualesdeterminan decisiones hacia el futuro” (Montoya, 2009, p. 25).

1.2 Clima Laboral o Clima Organizacional

En general, segin Patterson et. al. (2005), el clima laboral hace
parte de un ambiente de trabajo en el cual existe una interaccién
permanente entre los colaboradores, creando diferentes tipos de
relaciones involucrando emociones y sentimientos en el desempeno
de sus actividades laborales (Olaz, 2013).

De acuerdo a Olaz (2013), quien toma de Tagiuri (1968) y Pace (1968),
quienes destacan que los valores de la persona influyen en el
comportamientoyaccionesdelaspersonasdentrodelaorganizacion,
es por este motivo que se encuentran en algunas organizaciones
personas con inclinaciones muy correctas y moralistas, mientras
que existen otros cuyo comportamiento estd muy alejado de normas
y reglamentos
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En definitiva, la importancia de un excelente clima laboral es
determinante, por lo tanto, es clave que las organizaciones apuesten
a mejorar las relaciones entre sus colaboradores, a brindar los
elementos necesarios para que estos desarrollen las actividades
dentro de ambientes deseables de trabajo.

1.3 Cultura Organizacional

Segin Thevenet citado por Zapata y Rodriguez (2008) “la cultura
organizacional busca que la empresa construya una identidad,
conformando una personalidad que la distingue del resto. Asi, dos
empresas equivalentes en el plano de las variables tradicionales de la
teoria de la organizacion se distinguiran por su identidad” (Zapata y
Rodriguez, 2008, p. 213).

De esta forma, de acuerdo con Zapata y Rodriguez (2008), las
organizaciones poseen sus propios cédigos de comunicacién, que
estan constituidos de acuerdo a la dindmica organizacional que se
ha establecido, incluyendo jergas, apodos, modismos, creencias,
practicas cotidianas a las cuales van integrando a las personas
que llegan a hacer parte de la organizacién, y esto con el tiempo
se convierte en una cultura que identifica a los miembros de la
organizacion.

Una definicién mas contemporanea de cultura organizacional es la
aportada por Guizar citado por Zapata y Rodriguez (2008), quien sos-
tiene que “la cultura organizacional es el conjunto de suposiciones,
creencias, valores y normas que comparten y aceptan los miembros
de una organizacién” (Zapata y Rodriguez, 2008, p. 216).
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En consecuencia, todo lo que compone a una organizacion hace
parte de la cultura organizacional, las actividades mas simples de
los empleados quienes desarrollan labores operativas, asi como las
decisiones estratégicas, las fusiones, los procesos de expansiéon o
globalizacion ejecutadas por los directivos de la organizacién haran
de igual manera parte de la cultura organizacional.

2. Liderazgo

Los estilos de lideres a los que se enfrentan los colaboradores son
diversos y cada uno posee caracteristicas que los difieren de los
demas, su accionar puede ser positivo o negativo, depende mucho
de los rasgos de la personalidad, de su formacién, de su crianza, de
sus principios o valores, en fin, ser lider puede ser una cualidad que
nace con la persona, y que en definitiva puede llegar a lograr grandes
cambios e influenciar para que otros hagan lo que deseen incluso en
algunos casos sin obtener nada a cambio. Hay multiples definiciones
de liderazgos, que incluso hasta van acompanadas de una tipologia
o clasificacion de lideres, entre los que se destacan carismaticos,
coercitivos etc.

Segun Lussier y Achua (2010), “el liderazgo es el proceso de influencia
entre lideres y seguidores para lograr los objetivos organizacionales
por medio del cambio” (p. 6).

Influir entonces, es quizas la caracteristica mas fuerte que debe tener
un lider. Para Lussier y Achua (2010), “la influencia es el proceso de
un lider al comunicar ideas, ganar aceptacion para ellas y motivar a
los seguidores para respaldar e implementar las ideas por medio del
cambio” (p. 8).
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Finalmente, lo que se desea en cualquier organizaciéon es que la
empresa cuente con colaboradores empoderados, motivados,
deseosos de dar lo mejor de si, propositivos y proactivos, provistos
de una cultura de servicio y altamente efectivos. Por consiguiente,
basta con sembrar un poco de iniciativa por parte del lider, y esta
semilla crecera en cadacolaborador paraquelogre sentirlaconfianza
suficiente para asumir compromisos por si mismo, sin esperar que
estas acciones requieran de un premio.

De acuerdo con Boudrias y Savoie citado por Roman-Calderén (2016)
“los comportamientos de los colaboradores empoderados incluyen
acciones que mejoran la eficacia y la eficiencia del trabajo dentro de
laorganizacién” (p. 4). Ademas del empoderamiento, el lider a su vez
debe contar con otras caracteristicas como la capacidad de escuchar
y de comunicar las ideas no solo de manera clara, sino motivante y
entusiasta, como si de un politico se tratara.

De Bono citado por Batista y Romero (2007) expresa que los lideres
deben tener la capacidad de comunicar sus ideas y emociones de
forma clara, garantizando que sus colaboradores comprendan lo
que se quiere transmitir, haciéndolo a través del uso de diferentes
técnicas, con el objetivo de cumplir las metas de la organizacién
garantizando la comunicacion asertiva con sus colaboradores.

3. Gestion humana
Dentro del proceso de Gestion humana se evidencia lo anteriormen-
te mencionado, sin embargo, cabe resaltar que desde que se inicia

el proceso de vinculacién de un colaborador a la organizacién, es
posible determinar algunos aspectos relacionados con su comporta-
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miento, actitud, conocimiento y formas de establecer relaciones con
su entorno.

Alles (2009), plantea al respecto que para lograr que la gente trabaje
eficientemente, genere compromiso, fidelizacién, entusiasmo y mo-
tivacion hacia la organizacion; asi como también que tenga oportu-
nidad para alcanzar sus proyectos y cumplir con sus objetivos sin-
tiéndose satisfecha en su trabajo, depende principalmente de dos
condiciones; la primera es la medida en que se relacionan las expec-
tativas de la persona (colaborador) con lo que la empresa le ofrece y
lo que él puede dar a la organizacion; y la segunda es, la naturaleza
de lo que realmente se intercambia: dinero a cambio de jornadas adi-
cionales, satisfaccion de necesidades familiares, educativas, sociales
y de seguridad a cambio de mas trabajo y lealtad, etc.

De esta forma, existen dos factores relevantes que intervienen en el
rendimiento y en el resultado el primero corresponde al clima de la
organizacion que incluye sus valores, creencias formas de hacer las
cosas, rituales, costumbres y la cultura como tal y el segundo tiene
que ver con las practicas de gestion que incluyen la compensaciéon y
la remuneracién. Es por esta razén que remunerar adecuadamente
debe comprender politicas uniformes que permitan a la empresa
tener un adecuado margen de ganancias y con un clima interno
satisfactorio (Alles, 2009). Los procesos que interactiian en la Gestién
humana son:
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Tabla 1. Procesos que interactian en la Gestién humana

Proceso

Descripcion

Seleccion de
personal

El proceso de seleccién permite conocer si los candidatos
se ajustan o no a las condiciones organizacionales o a lo
que la empresa les puede brindar, de acuerdo con Alles
(2009), en el proceso de seleccion es posible determinar si
las personas cuentan o no con las competencias exigidas
para cada cargo, esto permite tener un acercamiento para
determinar si los candidatos que se entrevisten pueden
tener las competencias relacionada con Servicio al Cliente.

Es asi como, una vez el colaborador sea seleccionado y
vinculado a la organizacién, éste debe recibir formacion
y desarrollo que permita tener un beneficio tanto para el
trabajador como para la empresa.

Capacitaciéony
entrenamiento

La capacitaciéon es una herramienta o proceso llevado a
caboenlasorganizacionesparabrindarasuscolaboradores
las herramientas y técnicas necesarias para adquirir o
fortalecer habilidades, aptitudes y conocimientos en un
momento determinado (Garcia, Murillo y Gonzélez, 2017).

De esta forma, una vez seleccionada la persona que
ocupara un cargo en la organizacion, es necesario llevar a
cabo un plan de capacitacién y entrenamiento, con el fin de
potencializar las competencias de los colaboradores y asi
garantizar un mejor desempeno dentro de la organizacion.
Con el entrenamiento se busca mejorar el desempeno
actual de los colaboradores para fortalecer las capacidades
y habilidades requeridas para cumplir con la visiéon y
objetivos de la empresa, posibilitando el aprendizaje
y gestion del conocimiento en toda la organizacidn,
aumentando asi el nivel de conocimiento y competencias
de los individuos para que logren poner en practica
adecuadamente las funciones que el cargo requiere
(Garcia, Murillo y Gonzalez, 2017).
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Formaciény
desarrollo

Es indispensable contar con un proceso de formacién y
educacion que en el que los colaboradores fortalezcan
sus conocimientos, de tal manera que puedan ponerlo
en practica en un futuro dentro de la organizacion, y
asimismo puedan llevar sus conocimientos a los futuros
colaboradores que ingresen a la organizacion.

Para lograr esto, el area de gestion humana debe disenar
programas de desarrollo de personal dentro de la
organizacién que incremente las habilidades y capacidades
de los colaboradores, asi como también, debe planificar las
carreras de los empleados, que les permita a identificar
su potencial y la intensidad de sus intereses. Segin Alles
(2006), hacer carrera es crecer en cierta direccién hasta
donde lo permitan las posibilidades del individuo y hasta
donde sea productivo parala organizacién (Garcia-Solarte,
2015).

Compensaciéon
y bienestar

Garcia (2008) afirma que la compensacién “es aquel
proceso mediante el cual la organizacion define la manera
de retribuir o reconocer los servicios y el desempeno de
las personas, recalcando que para ello deben fijarse las
politicas salariales, es decir, el conjunto de directrices por
las cuales la organizacion refleja su filosofia y por las que
se estudian los asuntos relacionados con la remuneracion
del personal, sin embargo estas no permanecen estaticas,
sino que por el contrario, se modifican segiin la situacion”
(Garcia, Murillo y Gonzéalez., 2017, p.76).

Evaluacion de
desempeno

Laevaluaciéndedesempenojuegaunpapelmuyimportante
dentro de la gestion estratégica del talento humano, en la
medida que permite realizar una retroalimentacién de la
forma en que todos los colaboradores de la organizaciéon
estin desempenando su labor con el fin de establecer
acciones de mejora y/o potencializar habilidades para el
desempernio en el cargo (Garcia Solarte et al., 2017) plantean
que el sistema de evaluaciéon del desempeno permite
que la organizacién tome las mejores decisiones que
impactan tanto a los colaboradores como al progreso de la
organizacion.

Fuente: Elaboracién propia.
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4. La Motivacion

Herrera et al. citados por Naranjo Pereira (2009) afirman que “la
motivaciéon representa lo que originariamente determina que la
persona inicie una accién (activacién), se dirija hacia un objetivo
(direccidn) y persista en alcanzarlo (mantenimiento)” (p. 3).

En su articulo Arrieta y Navarro (2008) clasifican las teorias
motivacionales en teorias de contenido y teorias de procesos. Para
las primeras, la motivacion es un fendmeno estatico, mientras
que para la otra esta es un proceso dinamico, y son condicionadas
particularmente por la conducta en la cual radica la esencia de lo que
las personas hacen o dejan de hacer dentro de la organizacién.

Desde esa perspectiva, podria decirse que las personas actiian de
acuerdo con sus necesidades, y estas por consiguiente tienden
a ser eternamente insatisfechas, pues una vez han saciado una
inmediatamente aparece otra que satisfacer.

De otro modo, existe la percepcién que la capacidad de una persona
para realizar algo radica en dos factores fundamentales, su aptitud,
relacionada con los conocimientos sobre lo que hace, y su actitud,
relacionada con la predisposicién y ganas de hacer las cosas. Para
mejorar la aptitud existen los procesos formales e informales donde
el individuo puede recibir una cantidad infinita de informacién que
le permita aprender todo lo que desee o necesite, incluso algunas
personasrecurren a técnicasautodidactasde aprendizaje hoy mucho
mas eficientes.

Ahora bien, la motivacion puede ser extrinseca o intrinseca, puede

venir del interior del individuo o puede surgir por razones externas
lo suficientemente fuertes como el dinero, la pasién por el deporte,
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una relaciéon amorosa, etc. Motivar a alguien es quizas una de las
tareas mas dificiles de un lider, y cuando este logro se alcanza, los
colaboradores entienden bien qué es lo que la organizacion desea de
estos, qué desea el cliente y es justo en ese momento cuando lo que el
individuo hace lo hace bien.

5. Calidad del servicio

La calidad del servicio implica una gran cantidad de elementos que
se conjugan entre si, muchos de estos son percepciones subjetivas del
cliente que la percibe, pero también los hay desde la perspectiva del
producto en si, cuyas caracteristicas lo posicionan por encima de sus
similares en el mercado. Para otros el precio es sinénimo de calidad,
pero en términos de servicio hay mas de un aspecto que tener en
cuenta, y todos van relacionados con lo que desea el cliente vs. lo que
se planea y se ofrece.

Para Lovelock citado por Sanchez (2013) “los servicios no pueden ser
comprobados por el consumidor antes de su compra, por lo tanto
no pueden asegurar su calidad, convirtiéndose el acto mismo en un
resultado” (p. 56).

Otro aporte importante fue el de Gronroos citado por Balmori y
Flores (2014), quién cred el primer modelo para medir la calidad
del servicio al cliente, en el cual la calidad percibida de un servicio
sera el resultado de un proceso de evaluaciéon donde el cliente mide
el servicio percibido (calidad técnica) contra el servicio esperado
(calidad funcional).

De acuerdo a los planteamientos de Garvin citado por Lovelock y
Wirtz (2009), la calidad puede tener cinco diferentes significados o
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definiciones, que van desde la que tiene el producto como tal, lo que el
usuario percibe, la forma como este se produce y su precio como tal.

Sin embargo, el modelo que goza de una mayor difusiéon es el
denominado Modelo de las Deficiencias Parusaraman, Zeithaml y
Berry citados por Garza (2008), quienes lograron determinar que la
calidad depende dela manera como se puede reducir diferencia entre
las expectativas que tiene en usuario cuando solicita un servicio,
comparada con lo que percibe en el momento que lo recibe.

El siguiente grafico resume las 10 dimensiones que afectan o
intervienen en la calidad del servicio segiin Parasuraman, Berry y
Zeithaml (1991). Ver grafico 1.

Grafico 1. Diagrama de las 10 dimensiones de la calidad.

Fuente: Parasuraman, Berry y Zeithaml (1991)
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6. Competencias

En el actual auge de las globalizaciones y la era del conocimiento,
las empresas requieren cada vez mas elementos que les permitan
ser mas competitivas, no basta ya con ser eficientes y eficaces,
ahora se requiere mucho mas que eso, y no bastan solo los recursos
y la infraestructura, incluso no basta con tener solo empleados
normales, ahora se requieren empleados competentes y provistos
del conocimiento y las actitudes necesarias para ir un paso delante
de la competencia.

Esto implica entonces proveerse de los mejores, por tanto, al
momento de realizar el proceso de seleccién, no se trata de escoger
solo a aquellos que tengan mas disponibilidad, se trata de tener a los
mejores en el cargo, o que se adapten mejor a lo que el cargo necesita.
Esto indica, que se debe tener en cuenta que el proceso de seleccién
va mas alla de una serie de preguntas que validen informacién del
candidato, serequiereindagar, conocer y detectar silas competencias
del candidato se ajustan alas competencias establecidas para el cargo.

Martha Alles lo define textualmente asi: “las competencias definen
las caracteristicas de personalidad (capacidad para hacer las cosas
de una determinada manera) que un puesto requiere para ser
desempenado exitosamente o con un rendimiento superior” (Alles,
2009, p. 34).

Asimismo, Le Boterf (2001) citado por Flores (2007) la define como
“una construccién a partir de una combinacién de recursos
(conocimiento, saber hacer, cualidades o aptitudes), y recursos del
ambiente (relaciones, documentos, informaciones y otros) que son
movilizados para lograr un desempeno” (p. 85).
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Desde la anterior perspectiva, Maldonado citado por Parra
Castrillon (2011) clasifica las competencias en basicas (formacién
bésica), genéricas (relacionada con las ocupaciones) y especificas
(relacionadas con los comportamientos técnicos) (Parra Castrillén,
2011). Desde la perspectiva de las competencias genéricas, propuestas
por Maldonado (2002) y Spencer y Spencer (1993) presentan en su
modelo seis tipos de competencias, las cuales estan explicitas en la
Tabla 2.

Tabla 2. Competencias Genéricas propuestas por Spencer y Spencer.

Grupos Competencias Genéricas

Competencias de Desempenoy Orientacién al resultado

Operativas Atencién al orden calidad y perfeccién
Espiritu de iniciativa
Busqueda de la informacién

Competencias de Ayuday Sensibilidad interpersonal
Servicio Orientacién al cliente
Competencias de Influencia Persuasion e influencia

Conciencia organizativa
Construccion de relaciones

Competencias Directivas Desarrollo de los otros
Actitudes de mando, asertividad y uso
del poder formal
Trabajo en grupo y cooperaciéon
Liderazgo de grupos

Competencias Cognitivas Pensamiento analitico
Pensamiento conceptual
Capacidades técnicas, profesionalesy

directivas
Competencias de Eficacia Autocontrol
Personal Confianza en si mismo
Flexibilidad

Habitos de organizacion

Fuente: Flores (2007, p. 83).
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De acuerdo con lo anterior, un empleado competente tiene a través
de las competencias genéricas unas caracteristicas que facilitan a
la organizacion reducir considerablemente la brecha entre lo que
brindan y lo que el cliente percibe y espera del servicio.

METODOLOGIA

La investigacién se llevd a cabo con base en una metodologia
descriptiva explicativa, con el fin de conocer de qué manera se puede
mejorar la cultura de servicio por medio del diseno de un modelo
de gestion. Se elaboré inicialmente un diagnostico para lograr
identificar los factores que incidieron en la cultura de servicio que
presta el personal en misién de la empresa LISTOS S.A.S.

En la investigacién se utiliz6 una combinacién de metodologias,
aplicando el método inductivo y el deductivo. En tanto que se
partié de andlisis especificos durante el diagndstico de la actitud
del personal en misién, para poder crear un marco de referencia
general sobre el cual llegar a situaciones generales, y de igual modo
se realizaron observaciones de hechos generales para abordar luego
situaciones particulares.

Acto seguido, se procedié con la elaboracién y distribuciéon de
las encuestas, que permitieron obtener informacién relevante
para saber con mayor certeza el comportamiento de las variables
dependientes e independientes, como también la informacién
estadistica sobre el comportamiento de las variables y su papel
en el nuevo modelo. Estas variables tuvieron en cuenta aspectos
importantes como, liderazgo, gestion organizacional, gestién
humana, motivacién, calidad de servicio y competencias, las cuales
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estuvieron relacionadas directamente con la labor de la gerencia en
la organizacidn, y es aqui donde la administracién ejecuta acciones
encaminadas a elevar la productividad, creando un clima laboral
adecuado, y estableciendo los controles necesarios para poder llevar
a cabo los planes y estrategias del servicio.

Dadalanecesidad derecolectarinformaciénenlafasedediagnéstico,
se acudi6 al uso de fuentes primarias, las cuales estin compuestas
por los trabajadores de la empresa LISTOS S.A.S, los jefes de areas
de las empresas en las cuales trabajan los colaboradores, y personal
de recursos humanos, los cuales estan ubicados en la ciudad de
Buenaventura y Cali, principalmente. Se realiz6 con instrumentos
como la observacién, encuestas y entrevistas; asi como también se
hizo uso de fuentes secundarias, las cuales se derivan del estudio
y analisis de articulos y textos relacionados con aspectos como la
calidad, el servicio, y el desemperno de las personas y su motivacion.

En el desarrollo de las encuestas, la poblaciéon potencial que se
tuvo fue de 2097 empleados vinculados a la empresa LISTOS S.A.S
y 17 Empresas del departamento del Valle del Cauca con las cuales
LISTOS S.A.S tiene la mayoria de sus empleados:
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Tabla 3. Datos necesarios para la muestra en el desarrollo de las

encuestas

Encuesta para 2097 empleados
vinculados a la empresa que
pertenecen al departamento del
Valle del Cauca

Encuesta para 17 empresas del
departamento del Valle del Cauca
con las cuales LISTOS S.A.S tiene la
mayoria de sus empleados

Los datos necesarios para realizar
la operacidon fueron los siguientes:
N= Tamaiio de la poblacion=2097
a= Nivel de Confianza=1.96, (Segiin
la tabla de distribucién normal
para un 95%)

P=Probabilidad de

Los datos necesarios para realizar la
operacién fueron los siguientes:

N= Tamaiio de la poblaciéon=17

a= Nivel de Confianza=1.96, (Segtn la
tabla de distribucién normal para un
95%)

P=Probabilidad de Ocurrencia=0.5

Ocurrencia=0.5 D =Error maximo de estimacién=5%
D =Error maximo de

estimacion=5%

Fuente: Elaboracién propia.

Para la recoleccién de los datos, se tuvo total confidencialidad con
el tratamiento de la informacién obtenida tanto en las encuestas
aplicadas a los clientes, como en las entrevistas realizadas a
colaboradores, lideres y area de gestion humana. Se hizo firmar un
consentimiento informado donde los entrevistados autorizan la
utilizacién de los datos para fines investigativos, lo cual no tendra
repercusion en la empresa ni a nivel personal.

El instrumento fue disennado con base en la escala de Likert, que
permite conocer la intensidad con que los clientes perciben el
servicio prestado por los colaboradores en misiéon de la empresa
LISTOS S.A.S. En este instrumento, se evaluaron aspectos como
costo vs. beneficio, satisfaccién del servicio recibido, motivacion,
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aptitudes y actitudes, como también el control, gestién, liderazgo y
comunicacioén asertiva.

Por otra parte, se disefian tres (3) modelos de entrevista
semiestructurada con los que se recopila informacién relevante para
conocer estilos de liderazgo, aspectos relacionados con el control
y gestion de parte de los jefes y/o lideres. Asimismo, la entrevista
permite obtener informacién importante acerca de la forma en
que el Area de Gestién Humana lleva a cabo la a administracién del
recurso humano, a través de las actividades de bienestar, seleccién,
compensacion, formacioén y desarrollo del personal en misioén de la
empresa LISTOS S.A.S.

RESULTADOS

Diagndstico para Identificar los Factores que inciden en la
Cultura de Servicio

Para recolectar la informacién pertinente, se llevaron a cabo
encuestas basadas en la escala de Likert con el objetivo de medir
la percepcién sobre el servicio que se les presta a los clientes de la
empresa LISTOS S.A.S. La alternativa de valor para cada una de las
respuestas segiin dicha escala fue la siguiente: totalmente de acuerdo
(5), de acuerdo (4), no sabe (3), en desacuerdo (2) y totalmente en
desacuerdo (1).

Esta encuesta permitié abordar aspectos relacionados con la
percepcién que tienen los clientes sobre la actitud, motivacion,
comunicacién asertiva, desarrollo, compensacién, y cultura de
servicio de los colaboradores en mision. Este diagnéstico permitio
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evidenciar situaciones en las cuales a simple vista se percibe que
la mayor parte de la responsabilidad sobre el servicio la tienen los
colaboradores, pero segun el estudio, la labor de estos depende en
gran medida de aspectos inherentes al empleador.

Las preguntas de 1 a 3 miden la percepcién del servicio de manera
general, mientras que las preguntas de la 4 a la 10 midieron la
percepcién del servicio de acuerdo con los aspectos que pueden
tener el individuo o que también pueden ser brindados por la
organizacion a los colaboradores como motivacién, informacién
clara, entrenamiento, actitudes y aptitudes etc. La Tabla 4, de datos
estadisticos, es la siguiente:

Tabla 4. Datos estadisticos

Frecuen-
Limite |Limite Frecuen- | Frecuen- |Frecuen- |ciarelato
Infe- Supe- |Marca |ciaAbso- |ciaAcu- ciarela- |acumula-
rior rior de Clase | luta mulada tiva da
10,0 17,5 13,8 0,0 - | 0% -
18,5 26,0 22,3 16,0 16,0 | 100% 1,0
27,0 34,5 30,8 0,0 16,0 | 0% 1,0
35,5 40,0 39,3 0,0 16,0 | 0% 1,0
TOTA-
LES 16,0 1,00

Fuente: Elaboracién propia.
Setuvieronencuentacuatro (4) intervalosque obedecenalasiguiente

descripcién: entre mas bajo el valor es mayor la responsabilidad del
colaborador sobre el servicio, mientras que entre mas alto sea el
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valor, mayor es la responsabilidad de la empresa sobre el servicio
prestado por los colaboradores.

Tabla 5. De qué depende la calidad del servicio

Calificacion Descripcion de la Calificacion

Entre 10,0y 17,5 | De la organizaciéon

Entre 18,5y 26,0 | De ambos, pero la mayor parte depende de la empresa

Entre 27,0y 34,5 | De ambos, pero la mayor parte depende del trabajador

Entre 355 vy
43,0 Del trabajador

Fuente: Elaboracién propia.

Deacuerdoconlosanterioresdatos,sepudeconcluirquelacalidaddel
servicio percibido porlosclientesdepende tanto delos colaboradores
como de la organizacion, pero en gran medida su trabajo depende de
la empresa LISTOS S.A.S, la forma como esta los motive, les dé las
instrucciones de manera clara, los capacite constantemente, genere
en estos competencias actitudinales y aptitudinales, y asi mismo
realice actividades de control a sus tareas.

Por ultimo, la correlacion de las variables estd dada por la Tabla 6:

Tabla 6. Correlacion de variables

Varia- Varia- | Varia- |Varia- |Varia- | Varia- | Varia-
ble ble ble ble ble ble ble
4 5 6 7 8 9 10
Variable
1 0,4545 0,1894 |-0,5449 (-0,0407 |0,1080 |0,5342 | 0,2790
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Variable2 | 0,0449

0,3260

0,6547 |-0,4938 |-0,3833|-0,1314 | -0,6331

Variable3 | 0,2998

0,3098

-0,1191 |0,0352 (-0,1126 | 0,1901 | 0,2031

Fuente: Elaboracion propia de los autores de la investigacion

En el anterior cuadro podemos apreciar algunos vinculos de

correlaciones de la siguiente forma (Tabla 7):

Tabla 7. Vinculos de correlaciones

Variables

Correlacion

Variable 1 (Los
colaboradores prestan
servicio de calidad) y
Variable 4 (La calidad
del servicio depende del
colaborador)

Estd correlacionada moderadamente, en
otras palabras, podria indicarse que, si los
colaboradores de LISTOS S.A.S prestaran un
mejor servicio, podria mejorarse en alguna
medida la percepciéon que tienen los clientes
sobre la calidad del servicio.

Variable 1 (Los
colaboradores prestan
servicio de calidad) y
Variable 6 (La calidad
del servicio depende de la
motivacion)

Estd correlacionada fuertemente, en otras
palabras, podriaindicarse que, siLISTOS S.A.S
trabajara en mayor medida en la motivacién de
sus colaboradores, los clientes tendrian una
percepciéon mas positiva sobre la calidad del
servicio.

Variable 1 (Los
colaboradores prestan
servicio de calidad) y
Variable 9 (LISTOS S.A.S
fortalece la cultura de
servicio)

Estd correlacionada fuertemente, en otras
palabras, podria indicarse que, si LISTOS
S.A.S trabajara en mayor medida en la cultura
de servicio de sus colaboradores, los clientes
tendrian una percepcién mas positiva sobre la
calidad de servicio.

Variable 2 (El servicio es
acorde con el valor pagado)
y Variable 6 (La calidad
del servicio depende de la
motivacion)

Estd correlacionada fuertemente, en otras
palabras, podriaindicarse que, si LISTOS S.A.S
trabajara en mayor medida en la motivacién de
sus colaboradores, los clientes tendrian una
percepcién mas positiva sobre la calidad del
servicio que recibe con relacién al dinero que
pagan por el servicio.
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Variable 2 (El servicio es
acorde con el valor pagado)
y VariablelO (Seguimiento
a los colaboradores)

Esta correlacionada fuertemente, en otras
palabras, podria indicarse que, si LISTOS
S.A.S hiciera un mejor seguimiento y control
de sus colaboradores, los clientes tendrian una
percepcién mas positiva sobre la calidad del
servicio que reciben con relacién al dinero que
pagan por el servicio.

Variable1 (Los
colaboradores prestan
servicio de calidad) y
Variable 7 (Llegan con
ideas claras)

Es importante apreciar también que para los
encuestados existe muy poca relaciéon entre
estas variables, en otras palabras, consideran
que los colaboradores se enfrentan a nuevas
actividadeslas cualesno pueden serimpartidas
desde LISTOS S.A.S, sino que se obtienen a
través del proceso de entrenamiento con el
cliente.

Variable 2 (El servicio es
acorde con el valor pagado)
y Variable 4 (La calidad
depende del colaborador)

De igual manera se puede apreciar también
que para algunos encuestados existe muy
poca relaciéon entre estas variables, en otras
palabras, consideran que el servicio en gran
medida depende mas de la empresa que envia
los trabajadores en misiéon que de los mismos
colaboradores, por ende, la mayor parte de la
responsabilidad en la calidad del servicio no
esta en el empleado sino en el empleador, que
es también seleccionador, capacitador etc.

Variable 3 (El servicio es
acorde a las necesidades) y
Variable7 (Llegan con ideas
claras)

Finalmente, se puede apreciar también
que para algunos encuestados existe muy
poca relacion entre estas variables, en otras
palabras, consideran que las necesidades de sus
servicios no dependen de la informacion o el
entrenamiento que reciben los colaboradores
en misién, por ende, las necesidades de las
empresas se cubren en mayor parte con la
formacién dada en la empresa cliente, y no en
LISTOS S.A.S.

Fuente: Elaboracién propia.
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1. Variables que afectan el Comportamiento de la Cultura
de Servicio

2.

Para recolectar la informacién necesaria e importante en la
investigacién, se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas
tanto a jefes como a colaboradores en misién de la empresa LISTOS
S.A.S, asi como también al Area de Gestién Humana encargada del
bienestar, seleccién, formacién y desarrollo de los colaboradores
que se envian a las empresas cliente.

Teniendo en cuenta lo anterior, se obtiene informacioén acerca de lo
quepiensanysientenlostrabajadores, asicomotambiénlosestilosde
liderazgo de losjefes y/o lideres; lo que permite interpretar y analizar
las variables que influyen en la prestacién de un buen servicio y asi
generar el diseno del modelo de gestién para el fortalecimiento de la
cultura de servicio en el personal en misién de LISTOS S.A.S.

Deestaforma, graciasalasentrevistasrealizadasaloscolaboradores,

se obtiene informacidon relevante para lograr analizar las siguientes
variables (Tabla 8):
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Tabla 8. Analisis de las Variables de acuerdo con las entrevistas

realizadas a los colaboradores

Variables Descripcion- Analisis
Variable De acuerdo con lo expresado por los colaboradores
Motivacion entrevistados, se evidencia que dentro de los aspectos

mas importantes para que se sientan motivados dentro
de la organizacién y puedan prestar un buen servicio, se
encuentrarecibir unaremuneracién puntual yadecuada,
tener en cuenta sus opiniones y puntos de vista, un buen
ambiente laboral donde exista el trabajo en equipo y la
colaboracién, adecuadas condiciones laborales, contar
con buenas instalaciones y tener acceso a todos los
implementos que requieran para llevar a cabo la labor.
En cuanto a los beneficios, incentivos o bonificaciones
adicionales al salario, la mayoria de los entrevistados
expresan que el beneficio adicional la mayoria de
las veces esta representada en dias libres o derecho a
tener flexibilidad en los horarios. Las necesidades
personales, econémicas, de formacion o capacitacion
que no han sido satisfechas por los colaboradores estan
relacionadas con flexibilidad en los horarios para poder
estudiar, capacitarse y el paso directo por la compania
que permite mejorar sus condiciones y acceder a créditos
de vivienda.
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Variable
Expectativas

La mayor parte de las personas entrevistadas
expresan que la organizacion le brinda posibilidades de
crecer y alcanzar metas personales y econémicas gracias
alsalarioquerecibenylaestabilidadlaboral; sinembargo,
expresan que la posibilidad de crecer profesionalmente
se ve estancada debido a los horarios y turnos que deben
cumplir en la empresa. Los colaboradores expresan
que la empresa reconoce a sus colaboradores la gestion
realizada y el buen servicio prestado cuando logran
pasar directo por la compania, cuando les dan un dia
libre por el cumplimiento de metas, cuando les pagan
puntual y cuando reciben bonificaciones. Los sueios o
expectativas que tienen los colaboradores sin alcanzar
es ser contratados directo por la empresa, posibilidad de
aplicar a algin ascenso y seguir estudiando.

Variable
Productividad

La mayoria de los entrevistados considera que no
requieren horas extras para cumplir con las actividades
asignadas; sin embargo, una cantidad menor, considera
que a finales de cada mes siempre deben extender su
horario laboral para lograr cumplir con sus tareas, otros
expresan que depende de los clientes algunas veces deben
extenderse en su horario con el fin de cumplir con lo que
el cliente necesita. Asimismo, todos los entrevistados
consideran que la empresa brinda los recursos
necesarios para el desempeno de sus funciones, es decir
que puede desempenar su labor de manera efectiva.
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Variable Clima
Laboral

De acuerdo con el apoyo y colaboracién que existe entre
el equipo de trabajo para llevar a cabo las actividades
diarias, la mayoria de los colaboradores piensan que
hay mucho trabajo en equipo, principalmente cuando
algan companero tiene alguna calamidad, cuando el
trabajo requiere de mas de dos personas, para esto,
expresan que se rotan las funciones y asi se tiene un
conocimiento mas interdisciplinar. De esta forma, los
colaboradores describen el ambiente de trabajo
como: “es muy bueno”, “somos muy alegres”, “existe
mucho companerismo”, “se solucionan los roces”, “muy
bueno porque todos estamos prestos a ayudarnos”,
“existe respeto, colaboracién y tolerancia”, entre otras.
Los colaboradores perciben el liderazgo de los jefes
como “buen liderazgo”, “expresa bien sus ideas”, “muy

“

buen jefe”, “amistosa”, “es carismatico, alegre”, “muy
ispu , “mu 1 , i

dispuesto”, “muy estricto”, “se integra con los empleados
y apoya”. Dentro de las descripciones que brindan
los colaboradores respecto a situaciones dentro
de la organizacion que impiden que haya un buen
ambiente de trabajo, se encuentran la que expresa un
conductor: “serequiere una persona que enrute bien, que
haya mas organizacién para enrutar” y otro expresa que
estan muy dispersos en los puestos de trabajo; los otros
colaboradores entrevistados indican que no hay nada
que impide que se genere un buen ambiente de trabajo en
su drea u organizacion.
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Variable
Competencias -
Habilidades

Algunos colaboradores consideran que alguna vez han
brindado aportesoideasala organizaciéon que lo contrata
para realizar mejor sus actividades, un colaborador
indica que para evitar accidentes sugirioé que se colocara
cintas a las escaleras de su area, otro ha apoyado en la
programacion de los turnos, otro dio la idea de colocar
botones para que los bultos de alimentos no se atasquen.
Otros expresan que ya todo se encuentra establecido en
su empresa y no hay opcién de proponer e implementar
algo nuevo.

Variable
Calidad

De acuerdo con las opiniones y puntos de vista de los
colaboradores en cuanto a la importancia de prestar un
buen servicio tanto al cliente externo como interno,
consideran que esmuy importante porque de eso depende
la fidelizacién de los clientes, consideran que dependen
delosclientes quienes son los que compran los productos,
asi mismo expresan que brindar un buen servicio interno
es importante en la medida que se genera un trabajo en
equipo y se trabaja bajo el concepto de familia.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otra parte, teniendo en cuenta la entrevista realizada a los jefes

y/o lideres de proceso, se obtiene informacion relevante que permite

analizar las siguientes variables:
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Tabla 9. Analisis de las Variables de acuerdo con las entrevistas

realizadas a los jefes y/o lideres de proceso

Variables

Descripcidén- Analisis

Variable

Gestién-Control

El control y seguimiento de los jefes y lideres, se realiza
a través de listados de asistencia, marcaciones (biométrico)
para verificar horas y dias trabajados; asi mismo, algunos lo
hacen por medio dela supervision y observacion constante, se
analiza la puntualidad, actitud, ausentismos e incapacidades;
y otros coinciden en que el control y seguimiento lo realizan
a través de retroalimentacién, preguntando si necesitan
refuerzo o capacitacion en alguna area o funcién especifica.

Los reportes de llamados de procesos disciplinarios, los
llevan a cabo por medio de LISTOS S.A.S. cuando se trata de
una falta grave, con el fin de llevar el proceso adecuado; por
el contrario, otros realizan la retroalimentacién de forma
verbal o por correo electrénico, si la actitud o falta persiste,
se contactan con LISTOS S.A.S para llevar a cabo el proceso
disciplinario correspondiente.

Comunicaciéon
Asertiva

Las estrategias utilizadas por los jefes para
comunicar las ideas de manera clara y efectiva a sus
colaboradores estan relacionadas con el dialogo,
reuniones constantes, utilizando un tablero para que
todos tengan conocimiento de la informacién, crean
grupos en WhatsApp, llevando a cabo capacitaciones
donde se brinde una informacién mas grafica y dinamica.

La manera en que los jefes se aseguran de que sus
colaboradores hayan comprendido el mensaje que les
quieren transmitir es a través de evaluaciones escritas de las
capacitacionesoreunionesysinose cumple, seretroalimenta;
también se verifica que lleven a cabo todo lo que se lesinforma
por medio de seguimiento constante y observacion de lo que
desempenan.
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Variable Clima
Laboral

Los lideres consideran que principalmente se debe
generar buena comunicacion, atender las sugerencias de sus
colaboradores y poner en practica lo que ellos consideren
que debe mejorarse (si es posible); asimismo, exponen la
importancia de las reuniones semanales para proponer
acciones de mejora y estar al dia en los procesos que cada
uno lleve a cabo; adicionalmente expresan la importancia
de realizar capacitaciones constantes donde se sensibilice al
personal en los temas mas relevantes que impactan tanto al
area como a la organizacion.

Todos los lideres entrevistados consideran que establecen
horarios, beneficios y un ambiente de trabajo idéneo para los
colaboradores através de la publicacion delos turnos para que
ellos estén enteradosy se puedan programar con anticipacion,
se les suministra transporte cuando deben quedarse mas
tiempo de lo habitual, se les recompensa el tiempo extra que
trabajen por temas de temporada, brindandoles dias libres
o dinero; asi mismo, expresan que les realizan diferentes
actividades que fomenten un buen ambiente de trabajo donde
se les reconoce por su buena labor.

De acuerdo con los aspectos de los colaboradores o de la
organizacién que impiden que el clima laboral sea siempre
perfecto o el mas adecuado, los jefes coinciden en que en
ocasiones se generan “rumores de pasillo” y buscan la forma
de evitarlos, asi mismo aspectos relacionados con lasjornadas
largas de trabajo generan inconformidad en los colaboradores
y es ahi cuando se observa mala actitud en ellos, de igual
forma algo que impide que el clima laboral se dafie son los
colaboradores que no sepan adaptarse al cargo, al area o a la
organizacion.
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Variable
Productividad

La mayoria de los lideres entrevistados, no cuentan con un
sistema que permita medir el cumplimiento de indicadores
de los colaboradores, manifiestan que la forma de medir el
cumplimiento de sus colaboradores es a través del biométrico
para verificar el tiempo laborado, a través del cumplimiento
de metas mensuales, pero del equipo de trabajo, no de forma
individual.

Por su parte algunos lideres expresan que el seguimiento
de los indicadores de cumplimiento lo realizan
diariamente, inspeccionando la planta o el punto en el que
se encuentran sus colaboradores, otros lo realizan 2 veces
por semana y el resto expresa que lo lleva a cabo cuando sea
necesario, dependiendo del caso.

Liderazgo-Em-
poderamiento

Los jefes entrevistados expresan que su forma de
ejercer liderazgo a los colaboradores es ensenandoles,
guiandolos, escuchandolos, trabajando en equipo, con buena
comunicacion y siendo un apoyo para ellos; asi como también
dando las instrucciones claras sobre las funciones que
deban desempenar, informando cuales son las prioridades y
retroalimentidndolos constantemente. También consideran
importante la ensefianza mutua, el acompanamiento y el
buen trato para garantizar una mejor adaptacién al cargo y
buen ambiente laboral.

Lamayoriadeloslideres no permiten quesuscolaboradores
tomen decisiones que puedan afectar a la organizacién,
expresan que deben escalar todo con su jefe o lider encargado
de cada proceso antes de tomar cualquier decisién; de esta
forma, creen que las decisiones de sus colaboradores deben
ser consultadas al lider antes de ponerlas en marcha debido
a que tienen responsabilidades especificas y lo que se realice
fuera de esto, debe tener una aprobacién. Por su parte, una
menor cantidad de jefes entrevistados si permite que
sus colaboradores tomen decisiones dependiendo de la
experiencia y conocimiento que tengan del proceso, por esta
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Liderazgo-Em-
poderamiento

razén, consideran que no deben consultarle al lider las
decisiones que quieran tomar.

La manera en que los lideres retroalimentan a sus
colaboradores acerca del trabajo que estan desempenando
es verbalmente, en las reuniones que realiza el area o si es un
tema complejo se pasa el reporte a LISTOS S.A.S para que se
lleve a cabo el tramite correspondiente.

Motivacién

Todos los jefes entrevistados coinciden en que, si es
importante motivar a los colaboradores para que realicen
bien su trabajo, dandoles oportunidad de aprender para
que escalen laboralmente, reconociéndoles la buena labor,
creando espacios de esparcimiento, también a través del
dialogo, buen trato, celebraciones de cumpleanos e inculcar
la posibilidad de pasar directo por la compania.

Autoridad y
Delegacion

La manera en que los lideres establecen el nivel de
tiempo o dificultad de una tarea para asignarla a sus
colaboradores se realiza teniendo en cuenta los tiempos que
ya se manejan, en el caso del area de produccién, los tiempos
ya estan establecidos porque la maquina tiene una duracién
exacta y se debe producir la mayor cantidad de materia prima
en el menor tiempo posible; sin embargo tienen en cuenta que
cuando la persona es nueva tiende a demorarse mas el proceso
mientras se adapta al ritmo normal.

Los ejemplos mas representativos expuestos por los
lideres donde hayan delegado su autoridad en alguno de
sus colaboradores estan relacionados con delegar a un
operario la posibilidad de ubicar el personal en los turnos
que él crea conveniente y tiene la posibilidad de dar permisos
en caso de que el lider no se encuentre; otro caso, es que deja
encargada no solo a una persona sino a dos personas para

que entre ellos(as) tomen decisiones y queden a cargo del
area cuando se requiera. Asi mismo, expresan que delegan la
autoridad cuando asignan a un colaborador(a) para dar la
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Autoridad y De-
legacion

induccién y entrenamiento a una personanueva, es decir, que
es la persona que mejor se ha desempeniado en el cargo y por
esto, tiene la responsabilidad de transmitir su conocimiento.

Las acciones que utilizan los jefes para lograr que sus
colaboradoresrealicen adecuadamente sus actividades es
corrigiendo por medio del ejemplo no ejerciendo un papel de
autoridad sino de respeto y amabilidad, llevando un control
constante, motivandolos, dandoles a conocer su buen trabajo
a través del reconocimiento y también con una remuneracion
adecuada.

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, se llevd a cabo la entrevista al area de Gestiéon humana,

que es la encargada de realizar actividades de bienestar, formacién y

desarrollo, entre otras, a los colaboradores en mision. De esta, forma

se obtuvieron los resultados que permiten analizar las siguientes

variables:

Tabla 10. Analisis de las Variables de acuerdo con las entrevistas

realizadas al area de Gestiéon humana

Variables

Descripcion - Analisis

Seleccion

Los perfiles para cada cargo se establecen de acuerdo
con la necesidad del cliente, con base en lo que el cliente
requiere asi se busca a la persona que va a ocupar dicho
cargo. La mayoria de las veces los clientes envian los perfiles,
de lo contrario se busca en las bases de datos las hojas de vida
que se relacionen con el cargo solicitado. La seleccion de
personal se lleva a cabo a través del reclutamiento de hojas
de vida en las paginas de empleo, caja de compensacién,
nexos con entidades educativas, etc. Posteriormente se
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Seleccién

se llama a las personas a explicarles la oferta laboral
y citarlo a pruebas y entrevista, de esta forma, se realiza
este proceso (pruebas y entrevista psicoldgica), en caso de
aprobacion se envia la hoja de vida al cliente, este confirma
con quien se debe continuar el proceso y se procede a
enviar a examenes médicos, visita domiciliaria, estudio de
seguridad y contratacién. Los tipos de competencias que
se tienen en cuenta en la seleccién del personal son las
que el cliente especifique en el perfil de cada cargo, de esta
forma, la psicéloga encargada realiza la entrevista enfocada
a determinar si cuenta con las competencias o no para
ocupar el cargo. Si el cliente no especifica las competencias
no se lleva a cabo la entrevista basada en competencias (solo
se realiza la entrevista psicolégica).

Bienestar,
Formaciony
Desarrollo

El programa de formacion y desarrollo en la empresa
se realiza a los trabajadores de planta, no a los empleados
en misién. Solo cuando el cliente lo solicita, se realizan
capacitaciones o eventos especificos. En LISTOS S.A.S no
se lleva a cabo un seguimiento periédico para verificar
que los colaboradores hayan comprendido y efectuado
el conocimiento adquirido en los planes de formacién y
desarrollo. La caja de compensacion es la que se encarga
de ofrecer los beneficios para fomentar el bienestar y
motivacién de los colaboradores; en caso de necesitar alguna
capacitacion se recurre a la caja de compensacion. No se
realizan actividades que incorporen a los colaboradores
y a la familia; sin embargo, se les brinda el dia de la familia
(1dialibre).

Compensacion

No existe un plan de beneficios formal de parte de LISTOS
S.A.S porque es el cliente quien decide si les da dia libre,
horarios flexibles, reconocimientos, etc.
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Evaluacion de|En LISTOS S.A.S no se lleva a cabo evaluaciones de
Desempeio desempeno a los empleados en misién, algunos clientes los
incluyen n la que ellos realizan, pero especificamente en
LISTOS S.A.S no se realiza.
Fuente: Elaboracién propia.
3. Diseiio de un Nuevo Modelo de Gestion

Cabe resaltar que el modelo presentado tiene como referente los
trabajos desarrollados por Cronin y Taylor (1992), Villalta (2004),
Parasuraman, Zeithaml y Malhotra (2005) y Balmori y Flores
(2014),en los cuales se evidenciaron rigurosos trabajos cuyo objetivo
finalmente era buscar la satisfacciéon del cliente a la hora de recibir
un servicio.

El grafico 2 permite evidenciar un modelo de gestiéon que propende
por la preparacion de los colaboradores para que adquieran una
cultura de servicio, en la cual influyen no solo sus actitudes, sino
también sus aptitudes y competencias, de tal manera que se pueda
seleccionar y contratar a las personas idéneas, logrando obtener
un colaborador con las competencias necesarias para el cargo,
motivado, preparado, en un ambiente de trabajo idéneo cuya cultura
de servicio sea el factor determinante y a la vez se convierta en una
ventaja competitiva para la organizacion.
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Grafico 2. Disefno del modelo propuesto

Fuente: Elaboracién propia.

El Area de Gestién humana no es ajena a los cambios que ocurren
con la globalizacién, por consiguiente, debe iniciar procesos de
cambio tendientes a alcanzar niveles elevados para gestionar el
talento humano que es clave para ser productivos y competitivos
en el mercado, garantizando la calidad que cada vez exigen mas los
clientes.

Sin embargo, cada organizacion se esfuerza por implementar
nuevos procesos, procedimientos y/o técnicas administrativas para
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gestionar cada area de la organizacién, es por esta razoén que se
propone un modelo de gestion en el que gracias a toda la revisién
bibliografica y analisis de otros modelos, se logra disefiar uno que
involucra los aspectos o variables mas importantes que influyen en
las personas al momento de desempenar su labor y principalmente
de prestar un buen servicio al cliente tanto externo como interno;
ese modelo se explicara a continuacion con el fin de aplicarlo en la
empresa LISTOS S.A.Syen todas las empresas en las que se pretenda
intervenir en las personas y en las que consideren que el factor
humano es clave para alcanzar los objetivos organizacionales.

3.1 Etapas del Nuevo Modelo de Gestion para el Fortalecimiento

dela Cultura de Servicio

3.1.1 Conocimiento de si mismo (DOFA)

Tabla 11. Conocimiento de si mismo (DOFA)

Descripcion Procedimientos | Resultados Esperados

A través de la visita en campo, |+ Evaluacionde | Se obtiene informacion

observacién, cliente incégnito desempefio | relevante para generar un
., ~ documento con la matriz,

y evaluacion de desempeno por | .

) ) . donde se especifiquen las
competencias realizada tanto a Visita en debilidades,  fortalezas,
lideres como a colaboradores, campo oportunidades y amenazas
se obtiene informacién acerca | - ge las personas 1(111"01‘101"3'

- .. as, esto se puede esque-
de las debilidades y fortalezas Visita de . L q

- ] ) matizar, apreciar y enten-
que estdn relacionadas con cliente der en la Matriz DOFA.
la calidad de servicio que incoégnito
prestan; lo cual permite|-
conocer al detalle habilidades Observacion
relacionadas con la comunica-
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cién, competencias, actitud,
presentacion personal,
disposicién frente al cliente,
conocimiento del trabajo que
realiza, formacién, estilos de
liderazgodepartedelosjefesyla
forma en que se comunican con
los colaboradores, entre otras.

Asimismo, este procedimiento
permite identificar las
oportunidades y amenazas
que tienen las personas en su
trabajo debido a la competencia
en el mercado que pueda
afectar su estabilidad laboral,
como también afectaria a la
organizacion y al buen nombre
de la empresa LISTOS S.A.S.

Fuente: Elaboracién propia.

3.1.2 Fortalecer Competencias y Aptitudes

Tabla 12. Competencias y Aptitudes

Descripcion Setendran en cuentadosaspectos, el primero enfocado
a las personas que se vinculan por primera vez a
la compaiiia LISTOS S.A.S, y la segunda, para los
colaboradores que ya hacen parte de ella.

Para los primeros, serd necesario ajustar las acciones
correspondientes al modelo planteado por Alles (2009)
para realizar adecuadamente los procesos de seleccion
y garantizar que el personal que ingresa a la compania
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posee las competencias necesarias para su buen
desempeno, fortaleciendo las aptitudes y competencias
necesarias para desarrollar labores especificas en los
puestos de trabajo con las personas mas idéneas; de
esta misma forma, se llevard a cabo la evaluacién de
desempeno que permite conocer periédicamente las
habilidades adquiridas por los colaboradores y si han
puesto en marcha sus conocimientos y competencias en
el cargo.

En el caso de las personas que ya estan vinculadas
con la compaiiia LISTOS S.A.S, se realizara el plan de
formacién y desarrollo para potencializar competencias
que permitan que se fortalezcan las debilidades
detectadas en la fase anterior.

Procedimientos

En la fase de seleccion se desarrollara una entrevista
basada en competencias donde se evidencie si los
candidatos que participan por alguna vacante en
la empresa cumplen con el perfil y competencias
requeridas para el cargo.

Adicionalmente, se aplicaran las pruebas psicotécnicas
requeridas para evaluar los rasgos de la personalidad
de cada candidato; dentro de esta fase, se llevara a cabo
el Assessment Center como prueba principal dentro
del proceso de seleccidon, el cual permite comprobar si
el candidato desempenara adecuadamente su labor a
través de lo observado en esta prueba donde se plantea
una simulacién de lo que enfrentara en su cargo.

Por otra parte, se realizara el plan de formacién y
desarrollo, a través de capacitaciones enfocadas al
servicio al cliente, participacién en coaching, talleres,
seminarios, entre otras. Asimismo, se evaluari el
desempeno de los colaboradores para conocer las
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debilidades y fortalezas y asi generar planes de accién
que aseguren una mayor adaptacién y desempeno en el
cargo.

Resultados
Esperados

- Gracias al proceso de selecciéon basado en
competencias, alaaplicacion del Assessment Center
y las entrevistas realizadas a los candidatos, se logra
vincular al personal que mas se ajuste exigencias

tanto del cargo como de la compaiia.

Se minimizan las debilidades de los colaboradores y
potencializan las fortalezas. A través de la evaluacion del
desempeno, se conocen los aspectos en los que se deben
interveniryla frecuencia en que debe ser efectuado cada
plan de accidn.

Fuente: Elaboracién propia.

3.3 Motivacion y Actitudes

Tabla 13. Motivacion y Actitudes

Descripcion

El modelo planteado en esta etapa hace referencia a la
necesidad de fortalecer en el individuo que ya hace parte
de la organizacién en estas competencias, mientras que
se requiere de un proceso minucioso de selecciéon para
detectar que los nuevos candidatos estén provistos de
estas cualidades.

Adicionalmente a los planteamientos relacionados con
las competencias de Martha Alles, el presente modelo
sostiene que la motivaciéon es uno de los ingredientes
necesarios para que los colaboradores hagan las cosas de
la mejor forma posible.
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Procedimientos

Estructurar perfiles para los cargos requeridos por
las empresas clientes.

Talleres de formacién y motivacién. Actividades
grupales (intercambio de roles).

Actividades guiadas por un coach o profesional en el
area de la motivacion en horarios no laborales o dias
compensatorios.

Generar otras alternativas de formacién en aquellos
colaboradores que no poseen las condiciones
laborales de tiempo a través de virtualizacién o
capacitacion no formal que permita satisfacer esa
necesidad en aquellas personas que la poseen.

Crear planes de beneficios econémicos para los
empleados en misién, de tal manera que se sientan
estimulados para acceder a créditos, tiempos libres,
descansos remunerados, bonificaciones y demas
elementos que contribuyan al bienestar de los
colaboradores y asi se fortalezca el compromiso de
estos y la actitud de servicio hacia los clientes.

Resultados
Esperados

Contar con un personal altamente motivado, con
un alto nivel de sentido de pertenencia frente a la
empresa contratante.

Se espera también afianzar en los colaboradores
el empoderamiento y la actitud hacia el cliente,
fomentando asi una cultura de buen servicio
sin importar la compania donde se encuentre
prestandolo.

Fuente: Elaboracién propia.
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3.4 Liderazgo

Tabla 14. Liderazgo

Descripcion

Para que existan en los colaboradores una actitud
de trabajo y servicio, como de cumplimiento de las
normas, se requiere la participacion de un lider que
controle, empodere y estimule al personal de manera
efectiva, existen diferentes tipos de liderazgo, entre
los cuales se destacan unos mas coercitivos que otros,
pero el modelo planteado busca que exista un lider
del tipo ejemplar, cuyas acciones en lugar de ser
coercitivas cumplan mas una funcién estimulante,
que permita al colaborador identificarse con este, sin
perder el respeto y la autoridad.

De hecho, el liderazgo es un proceso relacional mas
que un ejercicio centrado en el lider como sujeto, en
el que el liderazgo emerge a partir de la interaccion
entre los agentes del sistema.

Por otra parte, LISTOS S.A.S debe garantizar que
el colaborador disponga de un apropiado clima
laboral que le permita desempefiar sus funciones
adecuadamente a través de un permanente dialogo y
seguimiento a los colaboradores, evitando que estos se
sientan abandonados por la organizacion.

Procedimientos

- Capacitacion a los lideres.

« Actividades de coaching dirigidas a los lideres de
las empresas clientes.

- Establecer alianzas que involucren a los lideres de
las empresas clientes.

- Capacitacién y talleres a los colaboradores sobre
los diferentes estilos de liderazgo.
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+ Seguimiento y control permanente a los
colaboradores para detectar cambios en las
actitudes con sus respectivos jefes.

Lo « Encuestas a los colaboradores sobre el ambiente

Procedimientos de trabajo en donde desempenan sus funciones,

para determinar que estos se encuentran en

condiciones y ambientes adecuados de trabajo.

Resultados +  Que los colaboradores conozcan los diferentes
Esperados estilos de liderazgo y puedan adaptarse a cada uno
de ellos.

- Lideres entrenados para ejercer un liderazgo
adecuado que permita potencializar el trabajo de
los colaboradores.

+  Que los colaboradores cuenten con un clima y
unas condiciones adecuadas para desempenar
sus labores, de tal manera que esto contribuya a la
prestacion de un mejor servicio.

Fuente: Elaboracién propia.

3.5 Cultura del Servicio

Tabla 15. Cultura del Servicio

Descripcion Esta es quizds una de las partes neuralgicas del
modelo en cuestién, ya que en las personas objeto
de estudio, radica la responsabilidad de generar una
cultura de servicio al cliente, donde cada persona
sienta que se le estd brindando mucho mas de lo que
esperaba, el colaborador debe tener interiorizada
cada una de sus actividades, cada uno de sus pasos
deben estar guiados por esa cultura.
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Descripcion Es por esta razén, que el presente modelo apunta
a crear una cultura de servicio en donde todos los
colaboradores se concienticen de la importancia de
presentar un buen servicio, esto se llevara a cabo
graciasaejemploquereciba,allenguajequesemaneje
dentro de la organizacion, a los valores inculcados, a
la interaccién que tengan los colaboradores con sus
companeros, lideres y clientes.

Procedimientos |- Definirvaloresorganizacionalesparaencaminar
a los colaboradores a los valores establecidos por
la organizacién que marquen la identidad de
esta.

+  Crear actividades y costumbres que se lleven
a cabo en cada area y que se conviertan en una
especie de ritual, por ejemplo, celebraciéon de
cumpleatios, actividades en fechas especiales
como navidad, amor y amistad, entre otras.

+ Implementar estrategias de interaccién entre
colaboradores con sus companeros, lideres y
clientes, donde se maneje un lenguaje adecuado
y caracteristico en cada uno de los individuos
de la organizacion, el cual debera estar bien
estructurado.

Resultados « LISTOS S.A.S sera reconocido por su cultura

Esperados organizacional basada en valores, lenguaje y

comportamientos caracteristicos que permitan
generar una cultura de servicio enfocada en el
cliente, en sus necesidades y exigencias.

+  Los colaboradores manejaran estrategias de
comunicacion adecuadas que fidelicen a los
clientes y que caractericen su servicio.

242




Investigacién y consultoria en Direccion Empresarial

Resultados
Esperados

+ LISTOS S.A.S promovera actividades en los
trabajadores en misién, haciendo parte de las
fechas especiales de los colaboradores, con
el fin que sientan que son importantes para
la organizacion y esto se pueda ver reflejado
en el nivel de productividad; asi se garantiza
que LISTOS S.A.S sea identificada por el
reconocimiento que realizan a sus empleados.

Fuente: Elaboracién propia.

3.6 Calidad del Servicio y Mejoramiento Continuo

Tabla16. Calidad del Servicio y Mejoramiento Continuo

Descripcion

La calidad del servicio tiene varios aspectos importantes
que la definen y la afectan positiva o negativamente,
para algunos autores es reducir las diferencias entre las
expectativas del cliente y lo que se ofrece para satisfacerlo.

Algunos lo definen como un resultado de un proceso
de evaluaciéon donde el cliente mide el servicio
que recibe vs el que le prestan. Para otros es un
conjunto de elementos intangibles como velocidad,
fiabilidad, capacidad de respuesta y resultados.

En el presente modelo, se recopilan algunas actividades
presentes en otros autores, para dar una solucién mucho
mas amplia sobre lo que se espera conseguir en el menor
plazo posible.
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Procedimientos

Encuestas permanentes de satisfaccion.

Escuchar las sugerencias de los clientes.

Escuchar las sugerencias de los colaboradores.
Medicién de las actividades de los colaboradores a fin
de alcanzar mejores resultados en la prestacion del ser-
vicio.

Actividades de supervisién a través de clientes incogni-
tos para recoger informacién sobre el servicio.
Propender mantener escalas de servicio superiores a 4
puntos en escalas de percepcién delabs.

Evaluar y ponderar las necesidades de los clientes para
establecer unos rangos de prioridades.
Retroalimentacién permanente del cliente hacia la or-
ganizacién.

Comunicacién permanente desde la organizacién ha-
ciael cliente.

Resultados
Esperados

Esta fase del modelo espera alcanzar los siguientes
resultados:

Retroalimentacién permanente para actuar y mejorar
continuamente el servicio.

Grados de satisfaccion mas altos en el cliente.

CONCLUSIONES

Fuente: Elaboracién propia.

Con relacion al diagnéstico elaborado a la calidad del servicio

prestado por los colaboradores en misién de la empresa LISTOS

S.A.S, se tienen varias consideraciones importantes las cuales se

resaltan a continuacion:
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Lapercepcién de la calidad del servicio recibido por los trabajadores
en mision inicialmente apunta a simple vista que los colaboradores
son quienes poseen la responsabilidad para que este sea prestado
de la mejor forma posible. Se califica su mal servicio con aspectos
de falta de actitud, compromiso, pereza y que en algunas ocasiones
estos no estdn en concordancia con lo que la organizacién necesita.

Sin embargo, gracias a los sustentos tedricos, y con el estudio
realizado, a través de las encuestas y la correlacién de variables, se
pude inferir que es un trabajo que responde no solo al que hacer del
empleado en misidn, sino que se constituye unalabor mancomunada
entre empleado y empleador.

El primero es el sujeto moldeado que recibe toda la responsabilidad,
para que enfrente problemas para los que quizds no estaba
preparado, pero a los que debe asumir con responsabilidad y
actitudes cardinales antes que aptitudes, y el empleador que es quien
decide en primer lugar seleccionar a las personas que considera
mas aptas para ocupar algin cargo, que sean mejor calificadas
para luego someterlos a un proceso de formacién y entrenamiento,
de tal manera que sea provisto de las competencias laborales, y a
través de buenas practicas de liderazgo, lo lleven hasta la puerta del
cliente de manera consciente y segura que cumple con los minimos
elementos que le permitan representar bien a la organizacién que lo
envia, sin importar quién sea el cliente, el trabajador en misién es
un elemento formado, capacitado una y otra vez en aspectos claros
sobre el servicio, en actitudes, en motivacién, en el conocimiento
de la organizacién que lo requiere, con actitud proactiva y con
aptitudes suficientes para desarrollar cualquier actividad que le sea
encomendada, y mas aln, para crear e innovar y para decidir por si
mismo sobre su labor aportando nuevas ideas.
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Se concluye ademads que las actividades de control y retroalimenta-
cién deberian ser aspectos fundamentales en la labor que presta la
empresa LISTOS S.A.S, no como una tarea de persecucién a los co-
laboradores, sino mas bien como la herramienta que permite visua-
lizar la labor que desempena el colaborador, la satisfaccién que esta
recibiendo el cliente, la oportunidad para poder mejorar en el tiem-
po, la forma como se percibe silos colaboradores cumplen la funcién
parala cual fueron contratados.

Esfundamental que esta actividad se desarrolle por lo menos una vez
al mes, que se apliquen cuestionarios y encuestas a los clientes, que
se mantenga un dialogo constante entre el empleador y la empresa
LISTOS S.A.S, de tal forma que cada nuevo detalle o inconformidad
expresada por el cliente sea una oportunidad de mejora par la
compania y para el colaborador también.

Por otro lado, LISTOS S.A.S no deberia temer que sus colaboradores
sean tan buenos que luego las empresas los contraten por su cuenta
y pasen a ser parte de la némina, reduciendo asi los ingresos. Su
labor esta en asegurar que se cuenta con la mejor planta de personal,
con los mas idéneos y proactivos en el mercado, ya que siempre vaa
existir la necesidad de un servicio subcontratado.

De esta forma, es importante contar con la posibilidad de generar
crecimiento profesional en los colaboradores en misién, que sientan
que pueden ir creciendo y avanzando en nivel educativo para tener
mejores opciones laborales y asi, LISTOS S.A.S cuente con un
personal cada vez mas competente y requerido en el mercado, esto
apuntaria a garantizar calidad en el personal enviado a las empresas
cliente.
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LISTOS S.A.S debe conocer mas de cerca las condiciones, ambiente,
horarios, funciones, tareas, etc., que sus colaboradores desempenan
diariamente, realizando visitas de inspeccién de puestos de trabajo,
capacitaciones y reuniones que permitan intercambiar informacién
acerca de todas las variables que puedan afectar o impactar a
los empleados, con el fin de saber si tienen algin riesgo o si la
productividad de ellos puede verse afectada por algtin factor externo
al colaborador.

Asimismo, esimportante crear una cercania con losjefes encargados
del personal en misién para conocer sus puntos de vista, saber con
qué deben contar los colaboradores para desempenar determinada
labor, en qué aspectos se deben generar acciones de mejora y asi
lograr acertar mas en el proceso de seleccion y conocer quién
requiere formacién y desarrollo, para garantizar asi la calidad de las
personas que se contratan e ir potencializando tanto personal como
laboralmente al personal con el que se cuenta actualmente.

Igualmente, es necesario que LISTOS S.A.S haga parte de los
reconocimientos o exaltaciones que los jefes o la empresa cliente
hace alos colaboradores en mision, con el fin de ser un aliado en este
proceso, que no solo se evidencie esto de parte de la empresa en la
que se encuentran sino también, de la empresa que los contrata.

Es importante que en LISTOS S.A.S se realice una evaluacion de
desempeno que permita medir el rendimiento del colaborador en
determinada labor, sea que se le termine el contrato para poder
tenerlo en cuenta en alguna vacante de otra empresa o cliente o para
continuar en la empresa por un tiempo prudente. Esto le ayudara
a LISTOS S.A.S a identificar el personal que cuente con buen
desempenio y competencias que pueda poner en practica en otras
empresas cliente.
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Cabe resaltar la importancia de participar en las inducciones que
hacen las empresas cliente al personal nuevo (en misién) que ingresa
a la compania, debido a que como es suministrado por LISTOS
S.A.S, esnecesario que desde el inicio del vinculo laboral, la empresa
contratante haga parte del entrenamiento y formacién en el cargo,
para asi garantizar una mejor adaptacién tanto al cargo como a la
cultura de la organizacion, realizando una participaciéon activa y
seguimiento constante a los nuevos ingresos.

Teniendo en cuenta el proceso que se lleva a cabo en LISTOS S.A.S,
para seleccionar y contratar al personal en misién, se evidencia
gque no tienen un proceso de selecciéon basado en competencias que
sea riguroso al momento de descartar candidatos; por lo tanto, de
acuerdo con Alles (2006), actualmente es necesario evaluar a los
candidatos porcompetenciasparagarantizaralaempresacliente que
las personas que se envian, ademas de contar con los conocimientos,
experiencia y formacién académica, cuentan con las competencias
que se requieren para el buen desempeno en determinado cargo.

En cuanto a los programas de bienestar, se evidencia que LISTOS
S.A.Snocuentaconun planestablecido. De esta forma, esimportante
que LISTOS S.A.S disefie un plan de beneficios o compensacién
adicional al salario para aquellos colaboradores que vayan mas alla
de lo establecido, que cumplan metas, que sean reconocidos por su
buenaactitud, etc. De esta forma, se garantiza una mayor motivaciéon
para que realicen sus funciones de la mejor manera, que aporten
ideas novedosas y que las empresas cliente se sientan satisfechas por
el personal en misién con el que cuentan.

Finalmente, la investigacion deja en claro que se requiere un trabajo
de manera urgente en las instalaciones de LISTOS S.A.S, a través de
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la implantaciéon de un modelo que permita gestionar este proceso,
creando asi una cultura de servicio de calidad en cada uno de los
colaboradores, y no solo de aquellos que van en misién, ya que su
labor se ve influenciada ademas por quienes los seleccionan, quienes
los lideran, quienes los motivan y compensan, y de esta manera
poder mejorar la percepciéon que tienen los clientes sobre LISTOS
S.A.S, cambiando asi la imagen negativa de la organizacién por una
que indique que alli se cuenta con el mejor personal de apoyo que
pueda tener una organizacion.
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COMPENDIO DE RASGOS CULTURALES QUE
IMPACTAN LA INNOVACION ORGANIZACIONAL

RESUMEN

A través de una metodologia de revision de literatura en revistas de
alto impacto en Scopus, se identifican las caracteristicas culturales
que impactan la innovacién organizacional con base en las
investigaciones de mayor citaciéon sobre cultura de innovacién. Los
resultados arrojan que las caracteristicas culturales que impactan
positivamente a la innovacién organizacional son los que permiten
la delegacion de responsabilidades y de toma de decisiones a las
personas que ocupan los cargos de niveles jerarquicos inferiores,
sin ser adversos al riesgo y siendo tolerantes ante posibles fracasos.
En contraste, los rasgos culturales que impactan negativamente la
innovaciénorganizacional sonlasnormasinflexibles, lasestructuras
organizacionales centralizadas y burocraticas, y la aversion al
riesgo. Finalmente, se puede concluir que la cultura de innovacién
es aquella que permite desplegar las habilidades y competencias de
los colaboradores de una organizacion, en pro de la generacién de
soluciones nuevas a problematicas nuevas o existentes.

Palabras clave:

Cultura organizacional, innovacién, cultura de innovacion,
creatividad, valores.
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ABSTRACT

Through a literature review methodology in high impact journals
in Scopus, cultural characteristics that impact organizational
innovation are identified based on the most cited research on
innovation culture. Theresultsshow that the cultural characteristics
that positivelyimpact organizationalinnovation are those thatallow
the delegation of responsibilities and decision-making to the people
who occupy the positions of lower hierarchical levels, without being
risk adverse and being tolerant of possible failures. In contrast, the
cultural features that negatively impact organizational innovation
are inflexible norms, centralized and bureaucratic organizational
structures, and risk aversion. Finally, it can be concluded that the
culture of innovation is one that allows the deployment of the skills
and competencies of the collaborators of an organization, in favor of
generating new solutions to new or existing issues.

Keywords:
Organizational culture, innovation, culture of innovation,
creativity, values.

INTRODUCCION

La cultura que caracteriza cada organizacién tiene una importante
relacién con sus procesos de innovacion y los resultados que
estos generan en un contexto competitivo. Dicho contexto esta
compuesto por demandas que se atienden mediante las capacidades
que la organizacién tiene, y que se complementan con la creacién
y consolidacién de estrategias y practicas. Un aspecto fundamental
dentro de esta dindmica es la manera como desde la cultura

255



José Luis Duque Ceballos y Oscar Ivan Vasquez Rivera
Eds. cientificos

organizacional se pueden fortalecer las competencias innovadoras
de los colaboradores, en tanto estos entiendan e interioricen este
factor (innovacién) como parte integrante de su quehacer.

Hartmann, citado en Naranjo y Calderén, 2015) plantedé que “la
cultura puede estimular una conducta innovadora en los miembros
de la organizacion, ya que puede lograr que acepten la innovacién
como un valor fundamental en la organizacién y se comprometan
con é1” (p. 224). De esta forma, la innovacion se ve concebida como
un valor necesario en las organizaciones, la cual se articula de forma
directa con la competitividad y los resultados de las mismas.

De acuerdo a lo planteado, es necesario abordar y analizar cémo
impacta y cudl es la relevancia de la cultura de innovacion en los
procesos organizacionales actuales, asi como los modelos y aspectos
bésicos para la gestion de la misma. El problema que se identificé
para lograr lo anterior es que actualmente se encuentran pocos
estudios que recopilen informacion sobre la cultura de innovacioén,
y adicionalmente no se tiene claridad sobre las caracteristicas
especificas de la cultura que contribuyen a la innovacién.

Asi pues, el objetivo del presente capitulo fue identificar las
caracteristicasculturalesqueimpactanlainnovaciénorganizacional,
que se encuentren en las publicaciones de alto impacto en Scopus.
Lo anterior se realizé a través de la revisién y andlisis con respecto
a las investigaciones que se han desarrollado alrededor de la cultura
de innovacién, ofreciendo un panorama sobre la relevancia de la
misma y la necesidad de incorporarla como un eje fundamental en
los procesos estratégicos de las organizaciones.
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MARCO TEORICO
Cultura Organizacional

La cultura de una organizacién se puede definir como el conjunto de
habitos, comportamientosy representaciones estdndar compartidos
por sus miembros. Esta cultura sirve como cemento social para la
vida de la organizacion. También es una poderosa herramienta de
gestion que permite a los miembros de la organizacién actuar de
manera independiente y coherente (Davies y Buisine, 2018).

La cultura se puede describir de muchas maneras diferentes, pero
para nuestros propositos, la cultura representa los valores, creencias,
leyendas, héroes, rituales y otros artefactos compartidos que
constituyen los activos y pasivos no cuantificables (Gaynor, 2009).
Adicionalmente, estas representaciones se institucionalizaron a
través del tiempo como la mejor forma que existe para interactuar,
de tal manera que sean los mejores medios comportamentales para
generar integracion interna y responder a los cambios del entorno
externo. Por ende, son las formas de comportamiento ideal de ser
ensenadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta de
percibir, pensar y sentir en relacion a estos problemas (Schein, 1984).

Innovacion

Existen multiples definiciones de innovacién, algunas enfocadas
hacia el resultado o fin Gltimo de la innovacién, y otras enfocadas en
como se propicia la innovacién. Quizas una de las definiciones mas
acertadas es la que aparece en el Manual de Oslo (2018): la innovacién
puede entenderse como una actividad o como el resultado de una
actividad. Lainnovacion es un nuevo o mejorado producto o proceso
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que difiere significativamente de los productos o procesos anteriores
y que ha sido puesto a disposicion de los usuarios potenciales
(producto) o puesto en uso (proceso).

Sin embargo, la definicién del Manual de Oslo deja por fuera la
forma en que se propicia la innovacién o quienes hacen posible que
la innovacién suceda: las personas. Por lo anterior, la definicion de
Kelley y Littman (2005) es quizas mas corta y acertada: personas
implementando nuevas ideas que crean valor.

En la misma linea, existen formulas matemaéaticas como definiciones
de innovacidn:i=(C + A) * V. La formula significa que la innovacién
es igual a la creatividad sumada a la acciéon y multiplicada por el
valor que genera (Morales, 2013). Dentro de esta formula se entiende
que la creatividad proviene del pensamiento de las personas, lo que
implica que a mayor capacidad en los individuos para proponerideas
novedosas y llevarlas a la accién, mayores posibilidades de generar
innovacion.

Cultura de Innovacién

Ahora bien, basta con tratar de unificar los conceptos de cultura
organizacional e innovacién para definir lo que es cultura de
innovacién. En ese sentido, es posible indicar que la cultura de
la innovacién es una configuraciéon de valores, habitos, rituales,
simbolos, creencias, etc. particulares que hacen que el pensamiento
innovador sea natural dentro de la organizaciéon y se fomenten
actividades de innovacién a nivel de todos los empleados (Davies y
Buisine, 2018). Desde otra perspectiva, se puede afirmar entonces
que la cultura de innovacién es lo que permite que una organizacién
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sea “un lugar donde las cosas nuevas y audaces [pueden] suceder con
cierta regularidad” (Euchner, 2016, p. 10).

Consecuentemente con las ideas anteriores, se defini6 que una cul-
tura de innovacion es la que libera el conocimiento tacito y subcons-
ciente incrustado dentro de los colaboradores para favorecer la inno-
vacion de cualquier tipo dentro de la organizacién. De acuerdo con
Euchner (2016), para lograr sacar a flote esos pensamientos, se requie-
ren de nuevos comportamientos en los colaboradores que se orienten
a brindar la posibilidad de que ellos realicen una exploracién en la
que “salgan de la zona de confort” y obtengan nuevos aprendizajes.
Asi mismo, se debe contar con la disposicién gerencial para experi-
mentary fracasar en la blisqueda de nuevas soluciones; y finalmente,
a nivel de todos los colaboradores se debe reconocer que la chispa vi-
tal de la innovacion proviene de la diversidad presente en la esencia
de la gente.

RESULTADOS

La recopilacién de informacién demostré nueve perspectivas desde
las cuales ha sido posible estudiar la relacién entre cultura e inno-
vacion. Estas perspectivas reflejan un conjunto de temas sobre los
cuales los investigadores enfocaron sus estudios y realizaron sus con-
clusiones. Euchner (2017), asi como Rosenfeld y Euchner (2015), abor-
daron la relacién desde una visién de opuestos, en donde explicaron
cuales son aquellas caracteristicas culturales que impulsan y cudles
son aquellas que impiden que se genere innovacién. Naranjo, Sanzy
Jiménez (2010) realizaron su investigacion tomando como base aque-
llas organizaciones que se dedican a ofrecer productos tangibles al
mercado. Naranjo, Sanz y Jiménez (2011) continuaron su linea de in-
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vestigacion desde otra 6ptica, las caracteristicas que diferencian las
organizaciones innovadoras de aquellas que son imitadoras. Slater,
Mohr y Sengupta (2013), Ali y Park (2016) y Kratzer, Meissner y Roud
(2017), , asi como Lin et al. (2012), orientaron sus investigaciones ha-
cia las caracteristicas culturales que permiten absorber y explotar
mejor las caracteristicas externas de las organizaciones (innovacién
abierta). Hartnell, Yi Ou y Kinicki (2011), Hogan y Coote (2014) y Na-
ranjo Valencia, Sanz Valle y Jiménez Jiménez (2016) analizaron como
los factores culturales inciden en el nivel de innovacién, y como este
a su vez impacta el performance de la misma. Kesting y Parm (2010) y
Dul y Ceylan (2011) dirigieron su atencién hacia la forma en la que los
colaboradores de una organizacion son los creadores e impulsores de
lainnovacién. Donate y Guadamillas (2011) y Sarros, Cooper y Santo-
ra (2011) investigaron las practicas de gestion humana y liderazgo que
mas innovacién generan. Sharifirad y Ataei (2011) exploraron desde
una perspectiva general la relacién entre cultura e innovacién, mien-
tras Tian et al. (2018) hicieron una recopilacién literaria de plantea-
mientos realizados por otros autores sobre el tema. Finalmente, cabe
resaltar que Chiu y Kwan (2010) realizaron un aporte importante que
abarcoé larelacidn entre las caracteristicas culturales y la innovacion,
desde una perspectiva macrosocial que bien pudiese ser aplicable en
las organizaciones.

Para efectos de organizacion de la informacién, a continuacién, se

presentan los principales problemas y conceptos que relacionan
cultura e innovacién de cada una de las perspectivas (ver Tabla 1):
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Tabla 1. Perspectiva 1
Perspectival
Autores Problematicas Relacion Cultura e
Innovacién

Euchnery La resistencia al cambio | Los investigadores
Rosenfield cultural se presenta | propusieron que los lideres
(2015) y como consecuencia de | deben crear meta culturas,
Euchner que las organizaciones | que permitan la transicion
(2017) se apegan a las practicas | de una cultura a otra.

que habitualmente les ha
resultado exitosas, lo cual
obstruye percepcién
de la necesidad de una

Otras
realizan

la

transformacion.
organizaciones
practicas
al extremo opuesto,
donde se fuerzan practicas
innovadoras que no estan
alineadas con la cultura
organizacional.

pertenecientes
en

Para lograr tal proposito,
debe
caracteristicas
de cada cultura,
determinar cuales

se identificar las
especificas
para
son
las practicas innovadoras
gque mas se adecuan a
ella. Partiendo de ahi, los
deben

institucionalicen

lideres
que

permitir
se
procedimientos que
sean arriesgados y que
de

su fracaso o éxito, generen

independientemente

aprendizaje. Finalmente, el
uso del lenguaje debe hacer
sentir confianza de las
personas hacia quienes los

dirigen.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 2. Perspectiva 2

centralizadas y
procedimientos
rigidos no permiten
delegaciéon de poder a

con

Naranjo, sus colaboradores, y
Sanzy por ende, bloquean el
Jiménez pensamiento creativo
(2010;2011) | de su personal.

Desde otra orilla,

también plantean que
organizaciones que se
enfocan demasiado en
sus procedimientos
internos (eficiencia)
desenfocan su atencién
de las necesidades que
les exige el mercado que
pretenden satisfacer.

Perspectiva 2
Autores Problematicas Relacion Cultura e
Innovacién
Los investigadores | Los autores plantearon que las
encontraron que | organizaciones deben tener
las organizaciones | estructuras flexibles, que

permitan a los colaboradores y
sus equipos pensar de manera
auténoma, tomar decisiones
arriesgadas y aprender de
las experiencias. El enfoque
de estas estructuras debe ser
externo e interno, para hacer
una correcta lectura de las
necesidades del mercado, y a
la vez trabajar eficientemente
para proveer soluciones que
las satisfagan.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 3. Perspectiva 3

Lin et al. (2012),
Slater, Mohr

y Sengupta
(2013), Aliy Park
(2016) y Kratzer,
Meissner y Roud
(2017)

generar una cultura
de innovacién en las
organizaciones radica
enlosdistintosorigenes
de sus colaboradores
(profesién, educacién
y cultura), por lo cual
las personas deben
cambiar su estructura
mental, para generar

iniciativas que
permitan a distintas
personas trabajar
en equipo, en pro
de generar ideas
innovadoras.

Perspectiva 3
Autores Problematicas Relacion Cultura e
Innovacion
Los autores | Los gerentes deben crear una
encontraron que | estrategia organizacional que
la dificultad para | encamine las acciones de sus

colaboradores y les permita
conocer los objetivos comunes
por los cuales deben trabajar.
Sin embargo, no
participan en la elaboracién
de las estrategias, pero que
lo hacen en su ejecucion
(pertenecientes a
jerarquicos inferiores),
deberan tener la libertad de
decidir cuales son las acciones
mas apropiadas que permitan
alcanzar las metas propuestas.
Partiendo desde esa idea, los
colaboradores
posibilidaddegenerardostipos
de innovaciéon: La reactiva,
que responde a necesidades
actuales con soluciones ya
conocidas, y la proactiva, que
trata de determinar cuales
son las necesidades futuras del
mercado.

quienes

niveles

tendran la

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 4. Perspectiva 4

Perspectiva 4

Autores

Hartnell, Yi
Ouy Kinicki
(2011), Hogan

y Coote (2014)

y Naranjo,
Sanzy Jiménez
(2016)

Problematicas

Como resultado de su
investigacion, se
que las
rigidas, en donde las personas
deben seguir normas,
procedimientos, pautas
y politicas estrictamente
determinados por la
gerencia, desmotivan a sus
colaboradores a pensar fuera
del marco establecido, lo
cual a su vez obstaculiza su

encontré
organizaciones

pensamiento creativo.

Otro problema encontrado fue
que aquellas organizaciones
que tuviesen un enfoque
interno, si bien tenian un
alto nivel de cohesiéon entre
sus colaboradores,
tenian mayor tendencia a
desarrollar  competitividad
entre ellos.

también

Relacién Culturae
Innovacion

Las
flexibles con un enfoque
incitan a
colaboradores a
arriesgados,

e identificar
mercados, o necesidades
en aquellos donde ya se
encuentran proveyendo
algin producto o servicio.
También les permite
mayor participaciéon en
la toma de decisiones,
y son tolerantes ante el
fracaso. La normatividad
de las mismas debe estar
encaminada hacia valores
como la autonomia,
crecimiento, y valoracion

organizaciones
externo sus
ser
creativos

nuevos

de soluciones diferentes
a las que se conocen
convencionalmente.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 5. Perspectiva 5

Perspectiva 5

Autores Problematicas

De acuerdo con las
investigaciones
que realizaron, los
autores plantearon
que la mayoria de
las organizaciones
Kesting no proveen una
y Parm cultura que permita
(2010) y Dul | a sus colaboradores
y Ceylan ser innovadores,
(2011) dado que la gerencia
no considera
al personal
perteneciente a
niveles jerarquicos
inferiores como
seres creativos.
Por ende, su
capacidad para
tomar  decisiones
es completamente
anulada.

Relacién Cultura e Innovacion

La propuesta de cultura de innovaciéon
quefueplanteadaporlosinvestigadores,
gira entorno a la idea de que la gerencia
debe crearunaestrategiaquedéorigena
una rutina en el trabajo de las personas,
enla cuallos colaboradores deben tener
derecho a opinar y tomar decisiones
operacionales. De tal manera, los
integrantes de niveles jerarquicos
mas bajos tendran la oportunidad
de desarrollar ideas benéficas para
la organizacién, mientras aquellas
personas que se encuentran ubicadas
en cargos superiores pueden enfocar
su atencién en tareas que garanticen
la continuidad de la entidad, como
por ejemplo la planeacién estratégica.
Para llegar a esa meta, debe existir un
apoyo moral y material por parte de
la alta gerencia, asi como un sistema
de recompensas por realizar aportes
significativos a la organizacion.
Los canales de comunicacién de la
organizaciéon también deben permitir
que las ideas de los colaboradores
lleguen a la alta gerencia.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 6. Perspectiva 6

Perspectiva 6

Autores Problematicas

¢{Como el liderazgo

Donatey puede impulsar
Guadamillas o contraer el
(2011) y Sarros, | desarrollo de
Coopery una cultura
Santora (2011) | innovadora?

Relacion Cultura e Innovacion

En este caso, los autores concluyeron
que el liderazgo que impulse la
innovacién debe ser aquel que
realice hechos que cambien las
condiciones laborales; que genere
acciones simbdlicas que representan
algo nuevo que se haya interiorizado
en la organizacién; y que pueda
moldear una cultura propicia para la
transicion.

Esto es alcanzado por medio del
cambio en el sistema de valores
de los colaboradores, gracias a las
herramientas que los motivan para
que generen nuevos conocimientos
y los difundan a través de la
organizacion.

Esto incluye el manejo que le den
a practicas como el lenguaje, los
simbolos, los rituales, los mitos y
las ceremonias; que deben estar
encaminados de
interaccién entre sus colaboradores,
la difusion de nuevas

al incremento

ideas, la
experimentaciéon y la voluntad de
modificar, transferir y aplicar los
nuevos conocimientos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 7. Perspectiva 7

colaboradores,
reflejan
normas y valores de

quienes las
una organizaciéon, y
que a su vez esos rasgos
deben fortalecer sus
actitudes, lo cual se
alcanza a través de
un sistema de control
mediado por rasgos
estructurales.

Perspectiva 7
Autores Problematicas Relacion Culturae
Innovacion
De acuerdo con los autores, las
organizaciones innovadoras
deben crear sistemas que
permitan a sus colaboradores
apoyarse, coordinarse e
Plantearon que | integrarse.
la cultura de Ila
innovacién es | También es importante que
aprendida y ejecutada | sus estructuras sean flexibles,
Sadegh y Ataei [ por medio de la |yqueselespermitadeshacerse
(2011) interaccion de sus | de conocimientos y practicas

que ya no son utiles para poder
aprender e interiorizar nuevos
preceptos que respondan a los
requerimientos de su entorno.
Finalmente, los autores
plantearon que las estrategias
organizacionales
juegan un rol crucial en este
proceso, porque definen el
rumbo
permiten a sus colaboradores
vislumbrar sus posibilidades
para desarrollar capacidades
creativas e innovadoras.

también

organizacional, 'y

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 8. Perspectiva 8

Perspectiva 8

Autores

Tian et al.
(2018)

Problematicas

;Cudles son las
caracteristicas
dimensionales
de Hofstede
que incentivan
una cultura de
innovacién?

Relacién Cultura e Innovacion

Primero, las organizaciones con menor
distancia al poder tendran la posibilidad
de proveer mas recursos a las ideas
innovadoras.

Segundo, los autores plantean que las
organizaciones con mayor tendencia
al individualismo tienen mayores
posibilidades de ser innovadoras.

Tercero, las entidades con mayor
tendencia a la masculinidad se
caracterizan en mayor grado por aceptar
retos y asumir riesgos.

Cuarto, entre menor aversién al riesgo
exista, mayores posibilidades de innovar
habra, pues la aversién al riesgo esta
altamente relacionada con estructuras
rigidas.

Quinto, los investigadores plantearon
que la planificacién a corto plazo permite
responder mas agilmente a los cambios
tecnolégicos que generan dinamismo
constante en los entornos.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 9. Perspectiva 9

Perspectiva 9

Autores Problematicas

Relacién Cultura e Innovacion

;Cuales son los
impulsores y
obstaculos para el
Chiu y Kwan | desarrollo de una
(2010) cultura innovadora,
teniendo en cuenta
el contexto social?

Sus apreciaciones manifestaron
que la cultura reside y depende de
los siguientes factores: primero, en
las normas y preceptos culturales
de su entorno, y segundo, en
la creacibn de wuna solucién
innovadora y generadora de nuevos
conocimientos a un problema
social.

Se plante6 que uno de los
mayores obstaculos a una cultura
innovadora, es la aversién al riesgo,
la cual hace que las personas se
confien exageradamente en las
practicas que conocieron en el
pasado, contrario a las culturas
innovadoras, donde el rechazoauna
nueva practica no es vista como una
retroalimentacién negativa, sino
mas bien un llamado de atencién
sobre aspectos que pueden ser
mejorados, y que al final, permitira
a los integrantes poner en marcha
la mejor version de los nuevos
procesos organizacionales.

Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

Para los investigadores consultados, las culturas en las que no hay
aversion al riesgo, donde la gerencia confia en sus colaboradores,
donde se comparta la informacién y se trabaje conjuntamente con
los colaboradores externos, son aquellas culturas mas propensas a
desarrollar exitosamente innovacién.

Larecopilacion de literatura demostroé que la cultura adhocratica es
la que mejor influye en el desarrollo de la innovacién, dado que otras
culturas pueden ser flexibles, pero con enfoque interno, por lo cual
el riesgo consiste en que el pensamiento grupal y la cohesién no les
permitan romper esquemas mentales ya aprendidos. Mientras que
otras culturas que son rigidas, con enfoque externo, pero compuesto
por equipos altamente competitivos que reaccionan negativamente
ante obstaculos, no pueden alcanzar sus metas a través de la
innovacién. Los andalisis también arrojaron una significativa
relacién entre las normas y los valores, determinando que la
interrelaciéon entre las mismas orientada a la innovacién permitira
generar ventajas competitivas.

Uno de los factores determinantes en el proceso innovador de las
organizaciones, consiste en la aceptacién o aversiéon que cada una
de ellas tenga hacia el riesgo, lo cual determinara un campo de
acciéon limitado para la toma de decisiones. Investigadores como
Euchner (2017), descubrieron que la alta gerencia de organizaciones
con aversién al riesgo, justifican ese comportamiento, como
consecuencia de que existe mayor preferencia por realizar acciones
repetitivas que fueron exitosas en el pasado, o simplemente por el
hecho de que no perciben la necesidad de romper los esquemas
tradicionales.
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De acuerdo con lo que dijeron Naranjo, Valle y Jiménez (2010), las
estructuras organizacionales flexibles son mas eficientes a la hora de
innovar, siempre y cuando la creatividad e innovacion sean valores
socializados e institucionalizados por medio de practicas internas
que motiven e impulsen a los colaboradores para que se sientan en
plena confianza de poder expresarse.

Por otra parte, Kesting y Parm (2010), Sharifirad y Ataei (2011), Slater,
Mohr y Sengupta (2013), Naranjo Valencia, Sanz Valle y Jiménez
Jiménez (2016) y Kratzer, Meissner y Roud (2017) justificaron la
necesidad de otorgarle a los colaboradores de las organizaciones un
mayor grado de autonomia para tomar decisiones creativas sobre el
desarrollo y el producto de sus tareas cotidianas. Con base a esa idea,
el rol de la gerencia dentro de las organizaciones consiste en trazar
una ruta estratégica, que defina objetivos y encamine las tareas
operacionales, mientras los colaboradores pueden tomar decisiones
de la forma en la que sus tareas cotidianas deban desarrollarse para
cumplir la estrategia.

Finalmente, una pregunta que se derivo de la recopilaciéon de esta
literatura es j;como funciona el proceso por medio del cual las
personas se convierten en innovadoras utilizando su cultura? Para
dar una respuesta parcial a este interrogante, Dul y Ceylan (2011)
citaron a Wallas (afio), haciendo alusién a su modelo propuesto
sobre el proceso creativo, sin embargo, concluyeron que darle la
libertad a los colaboradores para que puedan pensar e imaginar
soluciones innovadoras a sus problemas cotidianos no es suficiente
para que suceda, pues se debe establecer un sistema que incentive
estos comportamientos.
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No obstante, todo aquello que rompa las practicas tradicionales
dentrodelasorganizacionesdebesersocializado entre sus miembros.
Para afrontar esa situacién Chiu y Kwan (2010) propusieron una
féormula macrosocial para solucionar el problema, en la cual las
practicasnacientesdebensersometidasalescrutiniodelosmiembros
de la sociedad, para recopilar posibles caracteristicas por mejorar
y conocer la reaccion de las demas personas frente a la propuesta.
Luego, esa retroalimentacion debera ser utilizada para mejorar la
idea inicial. Segun los autores, puede funcionar exactamente igual
dentro de las organizaciones, pues independientemente de que
el producto de la creatividad sea de uso externo o interno (nuevos
procesos y practicas dentro de las entidades), el juicio de las partes
interesadas siempre sera determinante en el éxito de su socializacién
cultural para impactar la innovacién.
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PLAN DE MEJORAMIENTO DE PRACTICAS
LOGISTICAS EN LOS PROCESOS OPERATIVOS
DE SERVICIO EN COOMEVA CORREDORES DE

SEGUROS

RESUMEN

Coomeva Corredores de Seguros es una organizacién que hace parte
del sector productivo de servicios, debido a que la caracteristica
de intangibilidad de sus productos es un aspecto que complejiza el
cumplimiento de las expectativas del cliente e impacta la percepcién
del mismo al momento de calificarla calidad. El objetivo principal de
este capitulo es presentar los componentes del Plan de Mejoramiento
de Practicas Logisticas en sus Procesos Operativos de servicio, de
modo que se pueda asegurar la estandarizacién de la operacién
en la cadena de valor y se mejoren los resultados de oportunidad
y calidad, facilitando asi el cumplimiento de la promesa de valor e
incrementando el nivel de fidelizacién de los clientes. Para llevar a
cabo el disefio del Plan, como punto de partida se efectué un trabajo
de campo que permitié conocer, diagnosticar y evaluar los procesos
operativos, de igual manera se pudo identificar especificamente
puntos criticos actuales, practicas logisticas susceptibles de
implementacién para lograr las mejoras deseadas y finalmente
estructurar el plan disenado.

Palabras clave

Logistica, sector seguros, cadena de valor, fidelizacién, procesos
logisticos.
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ABSTRACT

Coomeva Corredores de Seguros is an organization that is part of
the Services Productive Sector. Due to the fact that the intangibility
characteristic of its products is an aspect that complicates the
fulfillment of customer expectations and impacts the perception of
them when rating quality, the main objective of this chapter is to
present the components of the Logistics Practices Improvement Plan
in their service operational processes, so that the standardization
of the operation in the value chain can be ensured and the results
of opportunity and quality are improved, thus facilitating the
fulfillment of the value promise and increasing the level of customer
loyalty. To carry out the design of the plan, a fieldwork was made that
allowed to know, diagnose and evaluate the operational processes, in
the same way it was possible to specifically identify current critical
points, logistics practices susceptible of improvements and finally
structure the designed plan.

Keywords
Logistics, insurance sector, value chain, loyalty, logistics processes.

INTRODUCCION

Los procesos operativos de servicio que se ejecutan actualmente en
laempresa Coomeva Corredores de Seguros S.A. fueron definidos en
un proyecto de alineacién organizacional que cambié el esquema de
atenciénalosasociadosalaCooperativa,elcualtuvoimpactoennueve
de las empresas que hacen parte del Grupo Coomeva, incluyendo la
de Corredor de Seguros, estos procesos se implementaron el 31 de
enero de 2014 y no han tenido mayores cambios hasta la fecha (Arana
Ramirez, 2016).
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Segun la observacién efectuada, el Corredor de Seguros cuenta
con un tablero de control donde se registran los resultados de los
indicadores de medicion del nivel de calidad y oportunidad en
la gestién de sus procesos operativos de servicio para efectuar
seguimiento al nivel de avance en sus metas y objetivos que estan
enfocados al cumplimiento de la promesa de valor al asociado, con
lo cual se espera generar experiencias gratas para el cliente que
permitan la recordacién y fidelizacién del mismo, apuntandole de
esta manera a las metas estratégicas de la organizacion.

Durante el tiempo que ha transcurrido desde la implementacién de
los procesos operativos de servicio que se ejecutan actualmente, el
Corredor de Seguros ha logrado estabilizar de manera general los
resultados, alcanzando una mejora en los indicadores de calidad
y oportunidad en los procesos de servicio, con relaciéon al proceso
anterior a la alineacién organizacional; sin embargo, para cumplir
sus expectativas estratégicas se requiere lograr una mejora mas
representativa que permita generar un mayor impacto en el servicio
(Coomeva Corredores de Seguros, 2016).

Los procesos establecidos y publicados en los Instructivos Operativos
de Servicio del Corredor de Seguros, mediante la herramienta
interna de consulta de informacién para usuarios “Daruma”,
para la garantizar la adecuada prestacién del servicio, la atencién
directa con los asociados y clientes la manejan los canales Front
como la Barra de Asesores Integrales, Centro de Contacto, Call
Center y Ejecutivos de Profundizacién, que pertenecen a una de las
empresas del Grupo Cooperativo Coomeva GSA (Gestion de Servicio
al Asociado) actuando como un proveedor interno de las demés
unidades de negocio que es caracterizado como “nivel 1 de servicio”
(Coomeva Corredores de Seguros, 2014).
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Las actividades back que soportan los requerimientos del cliente
en el primer nivel, se tienen asignadas en las zonas regionales para
ser ejecutadas por el equipo regional de servicio “nivel 2”7, bajo
la premisa de poder atender oportunamente los requerimientos
del asociado y cliente; solo las actividades o movimientos que
eventualmente requieren un nivel superior de aprobacién por el
nivel de complejidad, son escalados al equipo nacional de servicio
“nivel 3” (Coomeva Corredores de Seguros, 2014).

De acuerdo a lo observado en el trabajo de campo, existen
oportunidades de mejora a lo largo del proceso de la cadena de
produccién en los servicios, por ejemplo, la alta dependencia por
escalamiento de casos especiales a la oficina central a nivel nacional
por el bajo nivel de atribucién para actuar en las zonas regionales, el
nivel de riesgo operativo que se contempla porinadecuada calidad en
algunas oportunidades, lo cual ha dado paso aimplementar medidas
manuales de control, la falta de estandarizacién en la ejecucion de
procesosy tiempos muertos en la operacién por esperas en cada fase.

De igual manera, se observan oportunidades de mejora con los
canales dedistribucién y suministros, lo cual es frecuente evidenciar
en las empresas de servicio pues generalmente carecen de bases
logisticas avanzadas para la administracion de la cadena del proceso
transversal, a diferencia de las organizaciones productivas, que
en su mayoria cuentan con areas que se encargan de asegurar la
aplicacién de logistica como base fundamental para sus procesos,
considerando que estos guardan relacion directa con la capacidad
de respuesta de la empresa frente a los compromisos adquiridos con
proveedores y clientes, punto clave para impactar directamente el
cumplimiento de la promesa de valor al asociado por la naturaleza
intangible del producto donde lo importante es el servicio, en un
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entorno donde la eficacia y competitividad del mercado asegurador
es bastante exigente (Fleitman, 2000).

MARCO TEORICO

Para la elaboracién de la propuesta del Plan de Mejoramiento de
Practicas Logisticas en los Procesos Operativos de Servicio en
Coomeva Corredores de Seguros es muy importante conocer el
camino recorrido en cuanto a logistica de servicios, la cual difiere
de lalogistica de operaciones y soporta el cumplimiento de promesa
de valor a los clientes, sobre todo en empresas donde impera la
intangibilidad.

Estodebidoaqueelmarcotedricoesunadescripcion deloselementos
importantes de la teoria o estado del arte existente para el tema de
investigacion, de tal modo que la enunciacién del tema tratado y
su soluciéon seran una deduccion légica de la misma. Sus objetivos
son: delimitar area de investigacion, sugerir guias, compendiar
conocimientos existentes, exponer postulados y posiciones tedricas,
y operacionalizar (Saenz, 2003).

Logistica

“Del inglés logistics, la logistica es el conjunto de los medios y
métodos que permiten llevar a cabo la organizacién de una empresa
o de un servicio. La logistica empresarial implica un cierto orden en
los procesos que involucran a la produccién y la comercializaciéon de
mercancias” (Porto, 2009).
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Como factorclavede éxitodetodoel ejercicio empresarial, lalogistica
ocupaun lugar muy importante en el eficiente funcionamiento de las
diferentes operaciones y en ella se encuentran distintas estrategias
con las que se logra obtener una ventaja competitiva sostenible,
asi lo demuestran Castafio y Duque (2011), a través del trabajo de
grado “Estrategias y practicas logisticas en las empresas del sector
metalmecanico en Pereira y Dosquebradas entre 2008 y 20107, en el
cual se plantean practicas logisticas a implementadas en el sector
metalmecéanico delaregion cafetera conlo que se halogrado obtener
eficienciay competitividad en las empresas, facilitando la prestacién
de los bienes y servicios.

Objetivo de la Logistica

Teniendo en cuenta que la logistica facilita los medios para llevar a
cabolaorganizaciéon en los procesos, en el entorno empresarial busca
garantizar en el tiempo exacto los productos adecuados (bienes y
servicios), bajo las condiciones deseadas y con la mayor rentabilidad
posible, sirviendo como base del éxito organizacional. Porto (2009)
afirma:

Se dice que la logistica es el puente o el nexo entre la produccién y
el mercado. La distancia fisica y el tiempo separan a la actividad
productiva del punto de venta: la logistica se encarga de unir

produccién y mercado a través de sus técnicas.

En las empresas, la logistica implica tareas de planificacién y gestién
de recursos. Su funcién es implementar y controlar con eficiencia los
materialesy los productos, desde el punto de origen hasta el consumo,
con la intencién de satisfacer las necesidades del consumidor al

menor coste posible.
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El origen de la logistica se encuentra en el ambito militar, donde la
organizacién tendia a atender el movimiento y el mantenimiento
de las tropas en campana. En tiempos de guerra, la eficiencia para
almacenar y transportar los elementos resulta vital. De lo contrario,
los soldados pueden sufrir la escasez de medios para enfrentar la

dureza de los combates.

A partir de estas experiencias, la logistica empresarial se encargd de
estudiar coémo colocar los bienes y servicios en el lugar apropiado, en
el momento preciso y bajos las condiciones adecuadas. Esto permite
que las empresas cumplan con los requerimientos de sus clientes y

obtengan la mayor rentabilidad posible (p. 60).

Mejoramiento de Procesos basados en Logistica

El mejoramiento continuo es vital para la productividad de las
organizaciones. Durante décadas se ha orientado a que las empresas
enfoquen sus esfuerzos en la medicién, control, certificaciéon y
correccién de los procesos productivos, lo cual implica una inversién
inicial de capital e incremento en costos para la implementacion,
pero luego se tangibilizan los beneficios mediante el incremento de
utilidades. Existen diferentes herramientas de medicién y mejora
enfocadas a incrementar la competitividad de las organizaciones,
como son: Lean Manufactury, Six Sigma, Kaizen, PDCA, entre otras,
mediante las cuales se logra calidad, oportunidad, bajos costos y
mejoramiento continuo (Warrington, 2013). Bajo esta perspectiva,
las herramientas logisticas facilitan el conocimiento de la operacién
y proponen practicas que se adaptan a los procesos operativos de
servicio en Coomeva Corredores de Seguros.
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De igual manera, Martinez (2009) realizé un planteamiento para
la mejora de los modelos operativos en las organizaciones, el cual
permite determinar las actividades que realmente agregan valor al
proceso y reestructurar el flujograma de operacién, con lo cual se
optimizan los recursos y se garantiza la oportunidad. Su propuesta
estd apalancada por el recorrido histérico sobre el desarrollo de
nuevas tecnologias logisticas, con el propdsito de incursionar en
un ambiente de competitividad global, en el cual aquel capaz de
entregar los productos requeridos al menor costo y tiempo posible,
es el elegido.

Como tercer referente, Hernandez y Ruiz (2012) propusieron el
desarrollo de un plan estratégico de logistica para la Empresa
Aconquistar S.A.S., en el cual se plante6 la identificaciéon de
falenciasylas mejorasrequeridas parala soluciéon de inconvenientes
relacionados con el transporte de mercancias y el impacto en la
cadena de abastecimiento, experiencia del cliente y detrimento de
utilidades, lo cual es comparable con la situacién actual de Coomeva
Corredores de Seguros.

El presente trabajo fue direccionado en tres frentes como son: la
cadena de suministros, los operadores logisticos y los clientes,
con el fin de obtener las bases necesarias para lograr un disefio del
plan estratégico de logistica para la empresa, el cual consisti6 en la
aplicacion del Modelo de Referencia de Operaciones para la Cadena
de Abastecimiento.
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Servicio

Paraasociarlostemasexpuestos, esnecesario contextualizaralgunas
definiciones basicas que componen la comercializacién de servicios
o productos intangibles desde una éptica de producto objeto de una
transaccién y no como el soporte o apoyo a la venta de otro servicio
o bien (Morales, 2013).

Walker, Etzel y Stanton (2007), definen los servicios como
“actividades identificables e intangibles que son el objeto principal
de una transaccién ideada para brindar a los clientes satisfaccién
de deseos o necesidades, esta definicién excluye a los servicios
complementarios que apoyan la venta de bienes y servicios, sin
subestimar su importancia”.

Para Sandhusen (2002), “los servicios son actividades, beneficios
o satisfacciones que se le ofrecen en renta o a la venta, y que son
especialmente intangibles y no dan como resultado la propiedad de
algo”.

Segiin Lamb, Hair y McDaniel (2002), “un servicio es el resultado
de la aplicacién de esfuerzos humanos o mecanicos a personas u
objetos. Los servicios se refieren a un hecho, un desempenio o un
esfuerzo que no es posible poseer fisicamente”.

Para la American Marketing Association (AMA) (2009), los servicios
(segin una de las definiciones que proporcionan) son articulos
intangibles, se comercializan entre el fabricante del servicio y el
usuario o cliente, no pueden ser transportados o almacenados y su
fechadevencimientoescasiinmediata. Losserviciosfrecuentemente
son dificiles de identificar porque existen en la medida en que se
compran y se consumen al tiempo.
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Kotler, Bloom y Hayes (2004), definen un servicio como una especie
de obra de teatro, una puesta en escena principalmente intangible
y su resultado conduce a mejoras esenciales en el contexto
organizacional. En algunos casos los servicios pueden tener relacién
con productos tangibles.

Aterrizando los conceptos anteriores con el impacto que generan las
fallas logisticas en el servicio, se toma como guia la tesis doctoral
“Propuesta de Mejoramiento para el Servicio al Cliente del Grupo
UNIPHARM Bogot4”, de Botia y Rivera (2008), de la Universidad de
la Salle, en la cual se plantea el disefio de una propuesta de mejora en
el servicio al cliente con el fin de establecer niveles de satisfaccién,
calidad en la atencién y la percepcién general de los clientes de la
empresa.

Eldesarrollo de este estudio esinspirado por los resultados obtenidos
en losindicadores de satisfaccion del cliente durante el afio 2007, que
arrojaron un incremento en quejas cercano al 22% a causa de falta de
cumplimiento de la promesa de valoral cliente, y la mejora propende
afinar puntos criticos enfocados al aseguramiento de la calidad, que
se apoya en buenas practicas logisticas.

Logistica en los Servicios

Teniendo en cuenta que no se encuentra mucha informacién sobre
trabajos referentes en los que hayan combinado la logistica con los
servicios, setomacomo guia parael desarrollodel trabajolasimilitud
que se encuentra entre las fabricas de produccién con la produccién
de servicios, basados en que en ambas se generan productos, para
los cuales independiente de ser tangibles e intangibles se debe
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garantizar la entrega justa y oportuna, caracteristicas que segin se
puede evidenciar en los puntos tratados anteriormente son pilares
de la logistica.

Basados en un marco internacional, se toma como referencia la tesis
“Satisfacciéon de los cliente y Usuarios con el Servicio Ofrecido en
Redes de Supermercados Gubernamentales”, realizada por Alvarez
(2012), dela Universidad Catélica Andrés Bello de Caracas, Venezuela.

Resulta interesante encontrar alguna similitud entre la prestacién
de servicios de este gremio con la operacién de seguros en Coomeva,
donde existe un marco gubernamental en Caracas, pero también
uno politico en la comunidad Coomeva, lo cual permea sus politicas
a los modelos de operacién que rigen el servicio. En el trabajo se
demuestra cémo impactaria positivamente la aplicacion de practicas
logisticas que permitan favorecer la gestiéon de cara a los clientes
y reducir gastos o sobre costos por falta de planeacién adecuada y
potenciacion de los procesos y recursos.

METODOLOGIA

El abordaje del trabajo de investigacién es cuantitativo, teniendo
en cuenta que la metodologia cuantitativa es aquella que permite
examinar los datos de manera numérica y los elementos del
problema de investigacion tienen una relacion directa, lo cual
permite definirlo, limitarlo y saber exactamente dénde esta la causa
raiz, en este caso a partir del conocimiento del proceso de operacién
(La Rosa, 1995).
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La comprobacién de los resultados esperados podra evidenciarse en
la practica de las operaciones. La construccion del disenio del plan
propuesto estd basado en el mapeodelasactividadesy oportunidades
de mejora en el flujo de actividades operativas mejorando las
practicas logisticas que permitan obtener mejores resultados de
indicadores de gestion, con los que se medira el éxito de los cambios
aplicados.

Lo anterior, teniendo en cuenta que se tienen los indicadores de
oportunidad y calidad, que se listan a continuacién, y muestran
el nivel de desempenio de los procesos operativos de servicios en
Coomeva Corredores de Seguros:

Tabla 1. Indicadores de Oportunidad y Calidad

INDICADOR PERIODICIDAD FUENTE FORMULA
Oportunidad en la autorizacion de Movimientos CSIS Mensual Informe CSIS (#casos autorizados oportunamente/#solicitudes de aprobacién)*100
Oportunidad en la respuesta de Atentos Mensual Informe Atentos | (#atentos gestionados oportunamente/#atentos escalados )*100
Gestion de novedades (conciliacion, cierres, inconsistencias) |Mensual Bandeja Gestion | (#inconsistencias resueltas/#total inconsistencias presentadas )*100
Gestion de restitucion de descuentos Mensual Informe Remedy | (#restituciones aplicadas/#irestituciones solicitadas }*100
Getion de notificacion a beneficiarios onerosos Mensual Informe Remedy | (#asociados notificados/#pdlizas canceladas con ben. oneroso)*100
Gestion de casos especiales VIP Mensual Informe Remedy | (#casos VIP gestionados/#casos VIP atendidos)*100

Fuente: Elaboracién propia.

También, se tendran en cuenta las entrevistas y opiniones de
usuarios para entender su 6ptica y se documentara sobre practicas
logisticas aplicadas para la mejora de procesos.

Por otra parte, teniendo en cuenta que el tipo de estudio descriptivo
es un conocimiento que se construye de manera particular con
base a observaciones, cuyo objetivo es la definicién, clasificacion
y/o categorizaciéon de eventos para describir procesos mentales y
conductas manifiestas, que no suelen requerir del uso de hipétesis,
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cuya conclusién es una proposicion de las causas por las que ocurre
un fenémeno (La Rosa, 1995), el estudio que se realizara para el
presente documento es de tipo intervencién observacional en las
operaciones de servicio de la empresa Coomeva Corredores de
Seguros y mediante el disefio del Plan de Mejoramiento de Practicas
Logisticas se aportara al modelo teérico de la descripcién de los
hechos que se evidenciaran a partir del problema planteado.

Asimismo, seaplicaraun métododeductivo, trabajandoinicialmente
en un contexto general sobre logistica, operaciones y servicios,
integrando estos pilares fundamentales hasta llegar al disefio de un
plan que permita mejorar las practicas logisticas en las operaciones
de Servicio del Corredor de Seguros Coomeva.

El método deductivo considera que la conclusién se encuentra
dentro de las premisas, actuando como consecuencia necesaria
de ellas; de este modo cuando las premisas resultan verdaderas y
el razonamiento deductivo tiene validez, no hay forma de que la
conclusién no sea verdadera. El método deductivo logra inferir algo
observado a partir de una ley general (La Rosa, 1995).

Paralarecoleccion de lainformacion se utilizaron fuentes primarias
y secundarias. En las fuentes primarias: se realiz6 observaciéon y
visitas de campo al area de operaciones de servicio de Coomeva
Corredores de Seguros, mediante el siguiente plan:
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Tabla 2. Plan de Accidén para visitas al area de operaciones de la

empresa
INFORMACION FUENTE MEDIO ENTREVISTADO PERIODICIDAD | FECHA INICIO FECHA FINAL
Recoleccion de datos histdricos de Indicadores Campeta
de Oportunidad y Calidad en los procesos Tablero de Control Compartida Analista de Datos Unica 05/04/2017 05/04/2017
operativos $
Ente'nr.iilmienté d? Indicadore's, metodologia de Proceso Presencial Coordinadora .Nacional de Unica 10/04/2017 10/04/2017
medicion y objetivo de los mismos Operaciones
Entendimi jeti égicos, | Di |
ntendlmler\to Ql?Jetlvos estratégicos, lo q'ue p Presencil irectora y Gerente de Unica 11/04/2017 11/04/2017
espera |a Direccidn de los procesos operativos Corredor de Seguros
Lectura de Procedimientos documentados Daruma Electrénico| Sistema de Informacion Unica 12/04/2017 19/04/2017
Elntrevista con los Auxiliares ‘regionales que Proceso presencial Auxiliaref de Servicio Unica 19/04/2017 26/04/2017
leiecutan los procesos operativos Regionales
Elntrevista con los Auxiliares y Analistés que Proceso presencial Auxiliarle‘s yAnéllistas de Unica 2%/04/2017 03/05/2017
ejecutan los procesos operativos Nacionales Servicio Nacionales
Actividad Brainstormi | | Auxili Anallistas d
cw .a ranstorming con & persona Opiniones Presencial | |arle§ y nz‘a fstas g Unica 05/05/2017 05/05/2017
operativo Servicio Nacionales
Actmd/ad IIuV|'a de f(?eas - metodologia 5 Opiniones resencial Aumharle.s yAnélhstas de Unica 08/05/2017 08/05/2017
porqués para identificar causas Servicio Nacionales
Actividad de Voz del cliente (Dolores -
¢ IYI e i s Opiniones Presencial | Empleados Asociados Unica 09/05/2017 09/05/2017
asociados empleados)
T ’ . Auxiliares y Anallistas de
Socializacién del piloto - proceso mejorado - . . o . .
. Opiniones Presencial |  Servicio Nacionales y Unica 10/05/2017 24/05/2017
persepcion del plan .
Regionales
Correo Auxiliares y Anallistas de
INDICADORES NAL. Electrénico Servicio Nacionales y Unica 10/06/2017 25/06/2017
Entrevista de persepcion del proceso mejorado Regionales
C Directora y Gerente del
. , INDICADORES NAL, | ~OTe0 | Pirectora y veremte e Unica 30062017 | 30/06/2017
Kick off de cierre Electronico| Corredor de Seguros

Fuente: Elaboracién propia.

En las fuentes secundarias, se utilizé la revisién bibliografica sobre

los temas de logistica, servicios, mejora de procesos bajo logistica,

cadena de suministros, servicios de atencién al cliente, operaciéon de

seguros, sistema de gestion de calidad e indicadores.

Finalmente,lasactividades que sedesarrollaron durantela ejecucién

del proyecto fueron:
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Tabla 3. Actividades del proyecto

Planificacién de las actividades

Marcar en el flujograma construido los
procesos susceptibles de mejora mediante
laimplementacion de practicas logisticas

Revisiéon bibliografica

Listar las fases criticas de los procesos
susceptibles a mejorar mediante practicas
logisticas

Elaboracién y entrega del
anteproyecto

Definir los controles a aplicar para la
mejora

Recopilar documentacién sobre
indicadores de gestion histéricos

Investigar sobre los procesos logisticos

Realizar un analisis de las causas de
los resultados obtenidos

Investigar sobre servicio

Revisar el modelo de operacién
establecido

Listar con base a los controles definidos,
las practicas logisticas que se pueden
implementar

Identificar brechas que generen
inconveniente a lo largo del flujo
del proceso

Disefary estructurar la propuesta

Realizar flujograma de los procesos
actuales

Elaboracién y entrega del informe final

Fuente: Elaboracién propia.

RESULTADOS

Diagnosticar los procesos y flujos operativos actuales en

Coomeva Corredores de Seguros

El Area de Servicio en Coomeva Corredores de Seguros garantiza

tanto la operaciéon como la prestacion del servicio, concentrando
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en la primera toda la cadena de procesos back que soportan tras
bambalinas la promesa de valor y la segunda enfocada en los
momentos de verdad con el asociado y cliente del servicio. En el
entendimiento de la misién de cada una de ellas, se pudo identificar
la diferencia que hay en la naturaleza de cada subproceso, dejando
notar que, aunque son operativamente distintos, aportan valor
en igual proporcién al objetivo final del area, sin embargo, se
hace necesario trabajarlas de manera independiente para poder
intervenirlas detalladamente segiin la necesidad de cada una (ver
figurasly 2).

Figura 1. Esquema de Servicio

Direccidn Servicio
Integral

Jefatura Servicio
Integral

Coordinacion Servicio
Seguros y Cooperativa

Coordinacidn Servicio
Solidaridad

EE e e ae—a

Corredor Seguros Corredor Seguros Cooperativa SyS Cooperativa Sy5 Solidaridad Solidaridad

[Transacciénes Internas) (Transacciones Front) [Transacciénes Internas) [Transacciones Front] (Transacciones Internas) (Transacciones Frant]

Fuente: Coomeva Corredores de Seguros (2014)
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Figura 2. Modelo Operativo General

Fuente: Coomeva Corredores de Seguros (2014)

Figura 3. Modelo de prestacion general

ECP=TVA —+8 /3.714" =0,21%

XX

e ) *Azezar Integral *Dir. Canles
. Pl “se *Analiztas Mal. *Admony Fin
TT PROCESO =3.714 e N Opersaones sesior| | sooeg Reg. (Mo zarregidoz) Operaciones Sectar
/ Y& [ 5 g i ¢
| VALOR AGREGADO ! 3 2 3 s ¥ A f
MESA DE OPERACION p
‘ SOPORTE ‘ »‘ CONTROL ‘ -‘  DiARIA i *1 CONCILIACIONES ‘ -‘ CIERRE “ ‘ FACTURACION ‘
Solicitar y resibir dosumento Fiecibir y ualidar los Walidar codign de agencia, Generar praduccidn de Fiecibir y V alidar Cargue de
\dentgidad del cliente 20 mteys del cliente codiga de ndmina y datos Soat diariz en aplicativo registros reportados en coreciones
P de la procedencia |zt elLog de errares recibidas

walidar en Taylor el estado ‘ Confirma la venta al ‘ W alidar en Runt vigencia Recibir infarmacidn y vlidar|

Clasificar las novedades 2 3
atones Ejecutar el cierre diaric)
" de Soat en CEHIE
responzables de

Datacoomeva eliente del Soat Anterion estructura del plano
*TIEMPO DE GESTION . Ingre=ar alzoat datos del Reportar y efectuar Enviar archivo de
*TIEMBO DE ESPERA g cliente, procedencia y Cargar produceion a CSIS sequimienta a la gestian cierre a Operaciones
o e Wehiculo (Emisidn de zolucidn de Sector Prateccidn
v g Generar Log de emrores y Recibir la respuesta de Cargar diariamente los
confirmar registios gestion yto soportes de registros para cobro
exitasas 400 seqiin la novedad de primas alos
EnviarLogde Errores a Modificar el plano de 240"
Operaciones Sector para cargue cormigiendo los
la solucidn datos emaneas

o

Fuente: Coomeva Corredores de Seguros (2014)
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Figura 3. (VSM) Value Stream Mapping Actual

Fuente: Coomeva Corredores de Seguros (2014)

Del mismo modo, como se realiza desde el area logistica de una
fabrica de produccién para evaluar la eficiencia de los procesos
operativos, se escogié una metodologia de mejoramiento para
efectuar el analisis en Coomeva Corredores de Seguros desde un
enfoque de procesos. La metodologia aplicada fue Lean Six Sigma y
como resultado de la primera fase de valoracién del proceso VSM,
se pudo evidenciar la presencia de mudas o desperdicios por alto
volumen de reproceso, tiempos muertos por la descentralizacion de
actividades operativas, bajos niveles de aprobacion en los usuarios y
actividades que no agregan valor a la cadena.

Identificar los puntos criticos y practicas logisticas claves en el
flujo del proceso operativo de servicio, susceptibles de mejora

Con el trabajo de campo realizado para conocer los procesos
operativos de servicio en Coomeva Corredores de Seguros se pudo
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identificar las oportunidades de mejora y actividades susceptibles
a implementar practicas logisticas para lograr la estandarizacién y
mejora en los resultados de indicadores de calidad y oportunidad:

e Teniendo en cuenta la diferencia operacional que se presenta
entrelaprestacionylaoperacion, sedefine separarestasdosareas
en un piloto de operacién que permita visualizar la medicién
tactica de la operacion de manera especifica, motivo por el cual,
para el desarrollo del presente trabajo, el proceso netamente
operativo fue el escogido para continuar con la implementacién
de practicas logisticas ajustables a su flujo transaccional.

e Debido a la necesidad de disminuir reprocesos, mudas y
desperdicios, identificados mediante el mapeo del proceso, en
la fase definir de la aplicaciéon de Lean Six Sigma, se estableci6
la propuesta de efectuar un piloto con la Regional Cali por la
cercania y facilidad en implementacién del cambio del proceso,
el cual fue llevado a cabo en la fase “implementar “a partir de
Junio/2017, con base al mapeo un VSM futuro que contemplé (ver
tabla 4):

Tabla 4. Piloto con base al mapeo un VSM futuro

Variables Descripciéon

Centralizacién de | Mediante la estructura de un Centro de Contacto
actividadesback |interno de atencién telefénica y un grupo de analistas
de soporte alos Back de gestion. De modo que los usuarios se conectan
usuarios que brindan | de manera estandarizada y genérica a una extension
atencion al asociado | puntual (39394) y por distribuciéon de volumen bajo
la tecnologia del Call Center, se asignan las llamadas
a los agentes disponibles, los cuales en este ejercicio
lograron evacuar el 89% de solicitudes en linea,
mejorando la agilidad en respuesta y la percepcién del
servicio al usuario interno.
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Centralizacién de
actividades back
de soporte alos
usuarios que brindan
atencioén al asociado

Deigual manera se present6 un nivel de escalamiento a
los analistas de soporte Back del 11%, que corresponde a
los casos que implican la gestion de procesos que saltan
la capacidad de atribucién de los agentes de soporte,
logrando asi alcanzar un nivel de calidad del 100% en
la gestion y cumplir con los tiempos estandarizados
establecidos para la respuesta de casos.

Adicionalmente, se logré eficiencia del recurso,
contemplando diferentes variables que inciden en
la capacidad instalada de operacién mediante la
implementaciéon de turnos de trabajo diferenciales,
rotacién del personal por variables como picos de
solicitudes por novedades del proceso, temporadas
de renovacién de pédlizas, gestion de certificados para
Declaracién de Renta, horarios con mayor afluencia de
publico en las oficinas, etc.

Centralizacién
de actividades
operativas
especializadas

Se contemplaron las tareas de gestion originadas por
procesos operativos nacionales (cargues masivos de
produccidn, cierres, facturacion, etc.), la gestiéon de
solucién operativa para soportar respuesta de PQR 'S
y las aprobaciones de movimientos en el sistema
CSIS que escalan los diferentes canales de atencion
para ser resueltas en el menor tiempo posible.
En el ejercicio del piloto efectuado con un Analista
Nacional Especializado que ejecuté los procesos
operativos de la regional Cali, se logré un estandar
de oportunidad y calidad de 100% de los indicadores
que histéricamente no pudieron exceder el 69% y
72% cada uno en su mejor version. Ademas de lograr
una disminuciéon del 61% en el tiempo de gestion por
la practicidad y concentracién del recurso en las
actividades especializadas.

295




José Luis Duque Ceballos y Oscar Ivan Vasquez Rivera

Eds. cientificos

Automatizacién de
procesos mediante
desarrollos
tecnoloégicos en el
sistema CSIS

Se facilitaron actividades altamente susceptibles a
error por parte del usuario o que generaban reproceso
operativo como son los ajustes a la facturacién del
asociado, cambio de modalidad de pago de las pélizas
(mensual a contado) y Auto llenado de Recibos de Caja
para los pagos de contado.

Con la implementacién de estas mejoras en el sistema,
se obtuvo una disminucién de tiempo de mano de obra
operativaregional correspondiente al 50% para el cargo
Auxiliar Regional de Servicio y el 60% de dedicacion del
Coordinador Regional para la validacion y aprobacion
de estos procesos.

Es importante mencionar que el recurso optimizado
en la regional fue utilizado para implementar la
centralizacién de actividades mencionadas en
los puntos “a” y “b”, y con la eficiencia de gestion
centralizada mencionada anteriormente, se dio paso
a la implementacién del cambio en la regional Bogota
sin contrataciones adicionales.

Posteriormente, cuando se generd la eficiencia de
recurso en Bogota, dado que ya no era necesario parala
presente estrategia, se ofrecié el mismo como resultado
positivo del proyecto y la Gerencia del Sector lo tomé
para implementar otras estrategias en la Nacional
como fue un piloto de atencién web a los asociados y el
aumento de acompanamiento en los siniestros.
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Implementacion de
work flow para el
proceso de reporte
de produccién

Teniendo en cuenta que las actividades que quedan
en gestion operativa regional son las concernientes
al reporte y legalizaciéon de produccién ante las
aseguradoras, fue necesario implementar una
metodologia logistica que permitiera efectuar un
adecuado seguimiento al proceso y estandarizar el flujo
de operacidn, en el cual intervienen todos los niveles de
servicio y usuarios que operen actividades del sector, lo
que complejiza el hecho de poder garantizar la calidad
y oportunidad, siendo este el proceso operativo mas
criticosegtinlamatrizderiesgosenCoomevaCorredores
de Seguros. Lo anterior teniendo en cuenta que una
falla de legalizaciéon de produccién representa para
la organizacion pérdidas econdémicas, reputacionales
e incluso el cierre de sus operaciones al ser una
entidad vigilada por la Superintendencia Financiera.
Con la implementacién de work flow, se obtuvo
informacién para generar informes y seguimiento
a usuarios en las diferentes fases del proceso, se
levantaron indicadores de medicién tactica con
frecuencia diaria, se obtuvieron tiempos estandar y
se cambié la metodologia de medicion de capacidad
operativa instalada necesaria en las regionales.

Fuente: Elaboracién propia.

e Para garantizar el cumplimiento de los objetivos propuestos,

se desarrollaron las fases “Mejorar y Controlar” de la

implementacién Lean, en las cuales se definieron los mecanismos

de medicion y control al proceso mejorado del piloto, incluyendo

buenas practicas logisticas que se utilizan en las cadenas

productivas como tableros visuales de control, indicadores

de eficiencia operativa, metas tacticas de seguimiento diario,

comités operativos, etc. Como resultado de la utilizacién de estas

297




José Luis Duque Ceballos y Oscar Ivan Vasquez Rivera
Eds. cientificos

herramientas, se logr6 estandarizar el proceso de seguimiento
y ajustar el control a una tendencia logistica que permite vivir
la cadena de valor como una fabrica de produccién del servicio
mediante un enfoque a los procesos.

e Como fase final del proyecto de implementacién, al evidenciar
los logros obtenidos y por exigencia de la Gerencia del Sector con
los buenos resultados, se extiende la implementacién de mejora
en las demas regionales Bogota, Medellin, Eje Cafetero, Caribe
y Palmira, con lo que se obtuvieron los siguientes resultados
durante los primeros cuatro meses del anio 2018 a nivel nacional:

v' Linea de soporte Nivel 1:

Grafico 1. Flujo de Atenciones 2018 y Participacion Regional

Fuente: Coomeva - Corredores de Seguros (ano).

% Atencién al 100% de los casos, sistema de identificaciéon y
devolucién de llamadas a los abandonos.

% Calidad y oportunidad del 100% promedio en las gestiones back
(casos escalados: 14%).
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Eficiencia operativa equivalente a cuatro recursos del cargo
Aucxiliar Regional de Servicio optimizando.

Procesos operativos especializados centralizados:

Tabla 5. Indicadores de Oportunidad

Fuente: Elaboracion propia.

Disminucién del 100% de los retrocesos operativos que se
presentaban anteriormente en estos procesos.

Garantia de los cierres oportunos de conciliacion con
aseguradorasy clientes.

Identificacion e implementacién de mejoras en los procesos
operativos centralizados.

Eficiencia operativa equivalente a tres recursos del cargo Auxiliar
Regional de Servicio optimizando y 20% de carga operativa para
el cargo Coordinador Regional de Servicio.

Procesosautomatizadosen CSIS:losresultadosdelasauditorias
de calidad y oportunidad arrojaron un resultado del 100% en
promedio para los procesos de Pagos de Contado y Ajustes a la
facturacion del asociado, motivo por el cual fueron excluidos de
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v

la medicién tactica al estar estabilizados, dado que en el proceso
actual forma, parte del proceso automatico del sistema, lo cual
permitio mitigar el riesgo operativo.

Proceso de reporte de produccion work flow:

Grafico 2. Reporte de Produccién

Fuente: Coomeva - Corredores de Seguros (afno).

Establecimiento de indicadores tacticos de gestién, tableros de
control y tiempos estdndar del proceso.

Ahorro de $109.876.000 al ano por eliminaciéon del proceso de
archivo fisico, custodia documental y fotocopiado, a causa del
cambio en el proceso de revisién de produccion fisica a digital.
Eficiencia operativa equivalente a dos recursos del cargo Auxiliar
Regional de Servicio optimizando.

Conlaeficienciaalcanzadadespuésde haberimplementadoel cambio

a nivel nacional, se logro la siguiente optimizacién del recurso para

la implementacién de estrategias que apoyan el crecimiento del

sector:
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Ilustracion 1. Recursos Operativos de Seguros Regionales

Fuente: Coomeva - Corredores de Seguros (ano).

Formular un plan orientado al mejoramiento de practicas
logisticas en los procesos operativos de Coomeva Corredores de
Seguros

Previendo un periédico mantenimiento del proceso operativo,
que permita garantizar los mejores niveles de efectividad, se
formulé un plan de mejoramiento de practicas logisticas en los
procesos operativos de servicio de Coomeva Corredores de Seguros.
Lo anterior teniendo en cuenta que la operaciéon siempre sera
susceptible a la mejora, los procesos no son estaticos y ante los
cambios internos o externos, es necesario adoptar una filosofia de
mejora continua, donde la logistica como base fundamental permite
no solo implementar, identificar, sino también administrar de la
mejor manera los recursos para garantizar calidad y oportunidad
en los procesos, motivo por el cual periédicamente debemos estar
revisando y diagnosticando las mejoras o limpieza a efectuar.
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Teniendo en cuenta que el plan formulado es de facil aplicacién,

se recomienda que sea ejecutado directamente por los lideres

operativosde manera periédicacon el apoyo del Area de Arquitectura

Empresarial del Grupo Coomeva, lo anterior debido a su alto nivel

de conocimiento y concentracién detallada en las actividades

operativas, lo que favorece la identificacién de puntos de dolor en

el flujo del proceso y se hace practica la implementaciéon de mejoras

por corresponder a su campo de accion. A continuacion, se listan las

fases que componen el plan estructurado:

Tabla 6. Fases que componen el plan estructurado

Fases

Descripciéon

Fasel- Revision
y diagnostico del
proceso (actual)

I. Mapear del proceso actual: Basado en
herramientas de medicién logistica como por
ejemplo los VSM actual, SIPOC, Flujograma de
operacion, etc.

II. Identificar de las fases y puntos criticos del
proceso: En conjunto con los funcionarios que
ejecutan las actividades, se clasifican e identifican
las partes clave de la cadena de operacidn, utilizando
metodologias de participacion colectiva.

III. Medir los tiempos y eficiencia del proceso
actual: Tomando como base una herramienta de
calculo de métodos y tiempos para cada actividad del
proceso.

IV. Listar los puntos criticos, desperdicios y
oportunidades de mejora identificadas: Las
cuales seran marcaran el enfoque de las estrategias
de mejora que se deben estructurar para la
implementacién.
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I. Definir el alcance de la mejora que se pretende
implementar: Dependiendo de la criticidad de los
puntos a intervenir y el impacto de lo que se requiera
para la mejora.

II. Solicitar asesoria del Area de Arquitectura
Empresarial: En caso de que el lider que esté
ejecutando el plan no tenga conocimiento de la
logistica, debera apoyarse con el area de Arquitectura
Empresarial para identificar la metodologia
logistica que mas se ajuste a la necesidad.
III. Escoger la metodologia logistica a utilizar en
el desarrollo del plan.

Fase 2 - Escogencia
de metodologia
logistica a utilizar

I. Mapear el proceso futuro propuesto:
Contemplando las mejoras a implementar.
II. Calcular y simular tiempos del proceso futuro
propuesto: Teniendo en cuenta las actividades
ajustadas al cambio que se propone.

III. Calcular los beneficios propuestos con la
Fase3- Mapeodel |implementacion: Incluyendo costes, tiempos,
proceso propuesto | calidad, oportunidad, etc.

(mejorad IV. Efectuar presentacion del proyecto a los
Interesados: En la medida de lo posible buscar
mejoras que dependan de decisiones del lider
operativo, en caso de ser necesario efectuar
escalamientoanivelessuperiores, sedeben conseguir
las aprobaciones correspondientes para iniciar con
laimplementacién.

I. Aplicar la metodologia escogida para la mejora:
Llevando a cabolasactividadesy fases que contemple
la misma.

Fase4 - II. Documentar los cambios del proceso y efectuar
Implementacién capacitacion al personal necesario.

II1. Aplicar Piloto de implementacion: Ejecutando
el proceso bajo la nueva metodologia mejorada en el
segmento escogido para la prueba.
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Fase4 -
Implementacién

IV. Despliegue: En caso de que el resultado sea
satisfactorio, se realiza plan de implementaciéon
al proceso completo y se ejecuta bajo la nueva
metodologia mejorada.

V. Socializacion: Se debe levantar un plan de
comunicaciéon que permita mantener informados a
los interesados sobre los avances del proyecto.

Fase 5 - Control
y Seguimiento al
Resultado

Esta fase se lleva a cabo de manera alterna con la
implementaciéon y se puede trabajar en conjunto
con el area de Arquitectura Empresarial, en caso de
que el lider operativo no sea experto el diseno de
metodologias de seguimiento.

I. Diseiiar Indicadores de seguimiento al
cumplimiento de las metas propuestas.
II. Diseiiar un tablero de control visual que
facilite el seguimiento de la evolucién del proceso
tanto allider como alos usuarios que intervienen
en el proceso e interesados.

III. Realizar comités de seguimiento y fijar
reuniones de socializaciéon de avances: En estos
espacios se debe presentar el impacto resultante dela
implementaciéon efectuada, mediante la explicaciéon
del Modelo Operativo antes de los cambios Vs el
ModeloOperativomodificado,enelcualgraficamente
se pueda evidenciar la optimizacién de recursos,
insumos y tiempos; ademas, se debe mostrar las
cifras de mediciéon donde se pueda evidenciar el
aumento de utilidades, mejora en indicadores de
gestidn o lo que se haya propuesto mejorar a partir
del diagnéstico inicial de la aplicacién del modelo.

Fuente: Elaboracién propia.
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Siguiendo las fases planteadas, se observara una evolucion operativa
secuencial de la siguiente manera:

Ilustracién 2. Fases

Fuente: Elaboracién propia.

CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta el entorno competitivo en el que nos
encontramos y después de evidenciar los beneficios obtenidos con
el plan de mejor implementado, recobra mucha importancia para
Coomeva Corredores de Seguros el cumplimiento de la promesa
de valor al asociado para lograr su fidelizacién, pero, alcanzar una
buena calificacién de calidad del servicio recibido esta altamente
impactado por la capacidad logistica que la organizacién sea capaz
de identificar y garantizar para tener los insumos en el tiempo justo,
al menor costo y con la calidad requerida, tras bambalinas, para
evitar imprevistos que sean visibles ante los clientes. Lo anterior

305



José Luis Duque Ceballos y Oscar Ivan Vasquez Rivera
Eds. cientificos

debido a la exigencia del entorno que segiin afirma el Dr. Alfredo
Arana Velasco como Presidente del Grupo Empresarial Coomeva,
es cada vez mas complejo y estd altamente marcado por la eficacia
y competitividad del sector asegurador, en el cual Coomeva esta
apenas incursionando.

Acorde con la ponencia expuesta por la licenciada Elda Monterroso,
en su articulo “El Proceso Logistico y la Gestiéon de la Cadena
de Abastecimiento” (2014, p. 17), se puede afirmar con base a
lo evidenciado en el ejercicio del presente trabajo que, si la
organizacion disena las estrategias de servicio teniendo en cuenta
todos los procesos de la cadena de valor, incluso los operativos que
son el soporte del flujo del servicio podra obtener mejores resultados
de oportunidad y calidad, lo que permitirda aumentar el nivel de
fidelizacion y participacion en el mercado asegurador, volviéndose
mas competitiva. Esto debido a que el servicio tiene caracteristicas
particulares como laintangibilidad y lo perecedero, que complejizan
la satisfaccion del cliente y son determinantes paralograr una marca
diferenciadora a través de la experiencia vivida por el mismo.

En el mismo sentido, se pudo evidenciar que el éxito comercial de
una empresa no depende de una sola area o de las ventas, sino de
una interaccion entre diferentes cargos, departamentos y elementos
internos y externos como proveedores, contratistas, y demas
actores que se integran en los procesos que por ultimo conducen
a la satisfaccion del cliente. Considerando esto, es importante que
desde la direccion de la empresa se gestione la cadena de suministros
y la distribucién como procesos relevantes para el logro de ventajas
competitivas, especialmente fundamentadas en la logistica que
debe ser aplicada incluso en empresas de servicio como Coomeva
Corredores de Seguros, dejando atras el paradigma tradicional
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de que la logistica solo puede utilizarse en procesos productivos,
manufactura, almacenamiento y transporte.

Adicional, se pudo confirmar que las empresas enfocadas al
servicio como Coomeva Corredores de Seguros, requieren de los
conocimientos, acciones y medios que permitan prever y proveer los
recursos necesarios para realizar una actividad principal, mediante
un marco de productividad y calidad que se apoye en la distribucién
eficientedelosproductosyservicios, tal como sucede en unaempresa
de produccién. Siguiendo la premisa de que el producto indiferente
de ser tangible o intangible adquiere su valor cuando se cumplen
estas variables (La Rosa, 1995).

Para finalizar, el uso peridédico de la herramienta genérica disefiada
como plan de mejoramiento en la implementacién de practicas
logisticas, contribuird a Coomeva Corredores de Seguros con la
garantia del mejoramiento continuo y permitird que a nivel de
lideres y funcionarios operativos se pueda adoptar una cultura
logistica de eficiencia basados en calidad, oportunidad y ahorro
continuo, de facil manejo. Sin embargo, en caso de no lograr el uso
frecuente del plan disenado, aunque en la actualidad los procesos
se hayan entregado con alto nivel de eficiencia, al ser dindmicos, en
poco tiempo quedarian obsoletos, generando desperdicios para la
organizacion, la cual estaria perdiendo competitividad y aumentaria
el riesgo operativo que ya se encuentra mitigado.
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RESUMEN

El desempleo en Colombia se presenta de manera diferenciada en
diversos grupos poblacionales, afectando en mayor medida a las
mujeres en comparacién con los hombres. No obstante, la reduccién
en el tiempo promedio de biisqueda de una vacante es clave para
incrementar los flujos de entrada y salida de las mujeres al mercado
laboral y asi controlar la tasa de desempleo femenina. El propoésito
del trabajo es realizar un analisis comparado entre la duracién del
desempleo femenino estimada en Colombia en el segundo trimestre
de 2018 y en el segundo trimestre de 2019, con el fin de establecer
los principales determinantes de la duracién de la bisqueda de
empleo y el tiempo de la bisqueda asociado. Se presume que las
mujeres tardan mas, a diferencia de los hombres, en obtener un
empleo debido a sus obligaciones culturales de cuidado de los ninos,
adultos mayores y las labores del hogar, y el tiempo de busqueda se
mantiene estable en el periodo de analisis. El trabajo evidencia que
en el ano 2018 y 2019 las mujeres encontraron empleo en las primeras
22 semanas (61% de las mujeres), la proporcién restante de mujeres
se emplean en los periodos siguientes. Finalmente, se encuentra
evidencia que permite afirmar que una mujer comprometida tiende
a permanecer mas tiempo en el desempleo, en comparacién a una
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mujer no comprometida, debido ala dependencia que se genera a los
ingresos de su pareja, al ingreso no laboral o la responsabilidad que
implica el cuidado de los hijos o familiares.

Palabras clave:
Desempleo, mujeres, funcién Kaplan-Meier, probabilidad, Cali A.M.

ABSTRACT

Unemployment in Colombia exhibits different traits among
different population groups, affecting mostly women relative to
men. However, decreasing average job-search time is of utmost
importance in order to increase women’s labor market inflows and
outflows, thus reining in female unemployment rate. The purpose
of this work is to perform comparative analysis between estimated
female unemployment duration in Colombia in the second trimester
0f 2018, and that of the second trimester of 2019, in order to establish
the main drivers of job-search time. It is presumed that women
take a longer time to find a job, compared to men, due to cultural
obligations related to child and elderly care, and house chores, and
that job-search time remains stable during the period of analysis.
Our results show that in the years 2018 and 2019 women find a
job within the first 22 weeks (61% of women), and the remaining
proportion find employment in the following periods. Finally, we
find evidence that engaged women tend to remain unemployed for
a longer time relative to non-engaged women, due to dependency
toward their partner’s income, to non-labor income, or to child/
family care responsibilities.

Keywords:

Unemployment, women, Kaplan-Meier Function, probability, Cali
A.M.
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INTRODUCCION

El desempleo es una de las problematicas mas importantes de las
sociedades actuales. El nivel de desempleo que registre una sociedad
puede determinar el nivel de bienestar que gocen sus ciudadanos.
Sin embargo, las economias de mercado pueden presentan algin
porcentaje de desempleo explicado por los ajustes estructurales
de sus sectores productivos o por las decisiones particulares de
los individuos, quienes buscan mejores oportunidades laborales.
El problema radica en el tiempo que tarden los trabajadores en
“engancharse” en otra vacante laboral debido a que una biisqueda
demasiado larga puede generar pérdida de aprendizajes, habilidades
y destrezas adquiridas a través de su experiencia.

De esta manera, la duracién del desempleo puede definirse como el
tiempo en el que una persona tarda en encontrar empleo. El tiempo
de tardanza en la busqueda puede ser afectado de distintas maneras
por factores asociados al desempleado como su edad, el género,
el nivel de educacién y su estado civil, entre otros, pueden afectar
positiva o negativamente el tiempo de permanencia en el desempleo.
Ademas, existes factores macroecondémicos que afectan la duracién
de la busqueda como los altos costes de formaciéon profesional,
escasez real de mano de obra para determinado tipo de vacantes, las
rigideces de la politica de salario minimo y la falta de flexibilidad en
la contratacion de los trabajadores.

Uno de los grupos poblacionales que presentan mayores dificultades
con su participacion en el mercado laboral en Colombia son las
mujeres. Las medidas realizadas para Colombia recurrentemente
registran una mayor tasa de desempleo para las mujeres que para
los hombres (Castillo et al., 2018). Segin el Departamento de

314



Investigacién y consultoria en Direccion Empresarial

Investigacion del Banco Interamericano de Desarrollo (2019), la
poblaciéon femenina en Latinoamérica experimenta altos niveles
de desempleo, precaria participacién y ocupacién, segregacién
laboral, salarios mas bajos y una alta participacién en actividades
informales. La limitada y tardia participacién femenina en el
mercado laboral se acrecienta debido a factores culturales como la
exclusiva responsabilidad familiar y de crianza que se le atribuye a
la mujer en el hogar y el compromiso con los deberes domeésticos. El
estado civil, sunivel de educacion y la edad de la mujer desempleada
refuerzan los efectos de la duracion de la busqueda de una vacante.
El propésito de este trabajo es realizar un analisis comparado entre
la duracién del desempleo femenino estimada en Colombia en el
segundo trimestre de 2018 y la estimada en el segundo trimestre
de 2019, con el fin de establecer los principales determinantes de
la duracién de la busqueda de empleo y el tiempo de la basqueda
asociado.

El presente trabajo se divide en tres componentes. En primer lugar,
se presenta la revision de la literatura especializada acerca de los
determinantes de la duraciéon del desempleo a nivel local, nacional
e internacional. En la segunda parte se presentara el marco de
tedérico y metodolégico con el que se desarrollara el trabajo y se
ilustran los resultados obtenidos en la Gran Encuesta Integrada de
Hogares (GEIH) para los segundos trimestres del afio 2018 y 2019
con relacién al desempleo femenino. La tercera parte registra los
resultados obtenidos por el modelo empirico estimado. Finalmente,
se presentan las conclusiones y recomendaciones de politica publica.
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MARCO TEORICO

Laduracién del desempleo esta definida como el periodo promedio en
elqueunindividuo permanece desempleado de forma continua;dada
la tasa de desempleo, y cuanto més corto sea el periodo se blisqueda,
mayores seran los flujos de entrada y salida de los trabajadores en el
mercado (Dornbusch & Fischer, 1991). El problema de la duracién
del desempleo ha sido estudiado en Colombia a través de diferentes
métodos de estimacién y utilizando diferentes variables de interés.
A continuacidn se presentan los trabajos utilizados como referentes
a nivel nacional e internacional.

A nivel nacional sobresale el trabajo de Castellar y Uribe (2006)
quienes analizaron los periodos entre 1988 y 1998 para Cali y su
area metropolitana. El trabajo utiliz6 caracteristicas como el
estado civil e ingresos no laborales como variables que restringen
la participaciéon de las mujeres en el mercado laboral en mayor
proporcién con respecto a los hombres. Los autores estimaron un
modelo de falla acelerada bajo la metodologia Weibull utilizando
como determines de la duraciéon del desempleo las variables jefe
de hogar, género, ingresos nos laborales, educacién, experiencia e
incorporando la dispersion salarial como coeficiente de variacién
salarial del sector donde el individuo estd buscando empleo. Los
resultados de la estimacion arrojaron que la condiciéon de ser jefe de
hogar reduce la probabilidad de estar desempleado en un 74% y la
condicion de ser hombre disminuye dicha probabilidad en un 60%.
Para el caso de la educacion, el trabajo encontré que en los primeros
ocho anos la educacién formal aumenté el tiempo de bisqueda, y a
partirdeahi,ladisminuye. Cadaanoadicional de experiencialaboral
disminuye la probabilidad de permanecer en el desempleo en un 2%.
Finalmente, a mayor dispersion salarial se encontré mayor tiempo
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de busqueda, excepto en la crisis de 1998, en la cual la variable dejo
de ser significativa.

El trabajo realizado por Jiménez (2012) estudié la busqueda y la
duraciéndeldesempleoutilizandola GEIH enlossegundostrimestres
de 2009 y 2010 para Cali y su area metropolitana. El trabajo utiliz6
la metodologia Kaplan-Meicer y usé los canales de buiisqueda para
determinar la efectividad de la blisqueda y salida del desempleo. Los
resultados muestran que a partir de la semana 39 es mas probable
salir del desempleo utilizando los canales de busqueda formales.
Adicionalmente evaltia la duracién del desempleo estimando dos
funciones de distribucién paramétrica de Weibull y Gompertz
empleando como variables explicativas la jefatura del hogar, el
sexo del desempleado, edad e ingresos no laborales. Las variables
explicativas para ambas estimaciones fueron significativas para los
dos trimestres a excepcion de los ingresos no laborales y la jefatura
del hogar. Para el segundo trimestre de 2009 ser hombre y contar con
mayor nivel de educacién reduce la duracion del desempleo, siendo
menor con respecto a las mujeres.

Hernandez y Rivera (2017) aplicaron una estimacion por cuantiles
utilizando la GEIH en el periodo de 2012 a 2014 para Cali a su
area metropolitana. Se estiman tres regresiones cuantilicas
correspondientes a las semanas de duracién del desempleo, asi:
8 semanas, 16 semanas y 48 semanas. El trabajo estim6 modelos
de MCO y de falla acelerada tipo Weibull, utilizando las mismas
variables explicativas de Jiménez (2012), a excepcion de ingresos no
laboralesy los canales de busqueda e incluyendo la clase de trabajo no
remunerado y la presencia de hijos menores de 6 anos en el hogar. En
losresultados se encuentra que losjefes de hogar salen masrapido del
desempleo en el primer cuartil con 6,3% de probabilidad, mientras
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que tener hijos menores de seis anos disminuye la probabilidad
de continuar en el desempleo en un 2% para el primer cuartil. En
cuanto al andlisis de género, el trabajo encuentra que una mujer
sale del desempleo en dos meses y un hombre en un mes, resaltando
la importancia del enfoque cuantilico para observar los impactos de
las caracteristicas del individuo en las duraciones del desempleo.

Arango y Rios (2015) utilizaron la GEIH en el periodo de octubre de
2007 hasta diciembre de 2012 para estimar la duracion del desempleo
en Colombia, incluyendo como variables determinantes de la
duracién del desempleo, la jefatura del hogar, el sexo, la edad, la
clasede trabajonoremunerado y la presencia de hijos mejores de seis
anos. Los autores utilizaron una metodologia no parameétrica con la
funcién de supervivencia Kaplan-Meicer. Los resultados obtenidos
permiten afirmar que la probabilidad de salir del desempleo es
menor para las mujeres comprometidas y mayor para los hombres.
Ademas, la presencia de ninios en el hogar disminuye la probabilidad
de salir del desempleo parala mujer y aumentala delos hombres. Los
resultados bajo la estimacién paramétrica de falla acelerada Weibull
evidenciaron que el ingreso de la pareja tiene como consecuencia
una mayor duracion en los episodios de desempleo en las mujeres
que en los hombres, y la presencia de ninos en el hogar refuerza este
resultado.

A nivel internacional Vincenzi, Garita y Zuniga (2014) realizaron un
andalisis sobre la dinamica de transicion y duracion del desempleo en
Costa Rica para el 2012 utilizando datos de las Encuestas Continuas
de Empleo (ECE) que lleva a cabo el Instituto Nacional de Estadisticas
y Censos (INEC). El trabajo distingue tres estados de actividad
(empleado, desempleado e inactivo) como variable explicada y como
variables explicativas identifica el género, el estado civil, la edad,
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los niveles educativos y una variable dicotémica para determinar la
zona geografica. Para el andlisis se construyé una matriz de Markov,
luego realiz6é una regresion logistica binomial y posteriormente se
realiz6 una estimacién utilizando un modelo Logit multinomial.
Losresultados muestran que la variable género presenta coeficientes
positivos, lo que indica que el desempleo es mas alto en las mujeres
que en los hombres. En promedio, el 35% de las mujeres lograron
salir del desempleo mientras que para los hombres fue el 65%. A su
vez, se evidencio que las mujeres suelen tener periodos de desempleo
significativamente mas largos que los hombres, siendo para las
mujeres entre seis meses y un ano mientras que para los hombres
entre un mesy tres meses.

Arranz, Cid y Muro (2000) analizaron la duracién del desempleo en
Argentina, considerando la base de datos de la Encuesta Permanente
de Hogares (EPH), elaborada por el Instituto de Estadisticas y Censos
(INDEC) para los afios 1997 y 1998. El trabajo identifica como factores
determinantes de la duracién del desempleo la edad, el estado civil,
el nivel educativo, las responsabilidades familiares derivadas de la
posiciéon dentro de la familia, nimero de personas sin empleo en
el hogar, la situaciéon de actividad econémica del jefe de familia,
la experiencia laboral previa, la rama de actividad del empleo
anterior y la renta familiar mensual. Para la estimacién hicieron
uso de un modelo binomial utilizando la funcién de verosimilitud
para dos modelos: uno estatico y otro dindmico. Ambos modelos
determinaron que el nivel de capital humano de los individuos tiene
una influencia positiva sobre la duracién del desempleo. Asimismo,
las tasas de salida de desempleo en los grupos de edad comprendidos
entre 35-40 y 40-50 aanos son mayores mientras que el nivel educativo
reduce la probabilidad de permanecer en el desempleo en 13% y la
experiencia la aumenta en un 23%. Ademas, las responsabilidades
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familiares incrementan en general la probabilidad de duracién del
desempleo en un 18% debido a los esfuerzos de la biisqueda.

Foronda y Alcaraz (2015) trabajaron en la estimaciéon y la
identificacién de las caracteristicas de la duracién del desempleo
en Bolivia, utilizando la base de datos de la Encuesta de Hogares
y la Encuesta del Mercado Laboral en Bolivia. Las variables para
explicar las caracteristicas de la duracion de desempleo son el nivel
de educacion del individuo, su zona geografica de ubicacién, edad y
género (variable dicotémica: 1 para mujer, O otro caso). Se realizan
tres estimaciones utilizando metodologias no paramétricas,
paramétricosy semiparameétricas. Bajolaestimaciéon no paramétrica
utilizando la funcién de supervivencia Kaplan-Meicer y la funcién
de riesgo acumulado Nelson-Aalen, para ambas funciones de
supervivencia segun el sexo, se encuentra como a medida que se
incrementa la duracién del desempleo y los desempleados son
aproximadamente el 40%, son las mujeres a las que les cuesta mas
encontrarempleoquealoshombres; bajolafunciéndesupervivencia
Kaplan-Meicer hasta el primer trimestre de desempleo la mayor
parte de los hombres como mujeres encontraron trabajo, después
del primer semestre la diferencias de género se hacen notorias. El
70% de los hombres encontraron empleo en contraste con el 66%
de las mujeres. El riesgo acumulado Nelson-Aalen segin el sexo
fue consistente con el anterior método, los hombres obtuvieron un
mayor riesgo acumulado de ser contratados que las mujeres después
del primer semestre. En la estimacion de los modelos paramétricos
y semiparamétricos, se encuentra que a mayor edad el riesgo de salir
del desempleo del individuo disminuye en un 2%, respecto al género
la condicién de ser mujer disminuye la probabilidad de salir del
desempleo en un 19.8% aproximadamente.
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Long (2009) utiliz6 los datos de British Household Panel Survey
(BHPS) durante el periodo 1991-2006 con el propésito de examinar
los factores que afectan a la duraciéon de desempleo en Inglaterra.
Para su propésito utilizé variables como la edad, el estado civil, la
etnia, el niimero de hijos en el hogar, el nivel de educacién, tipo de
tenencia de la vivienda, la actividad ejecutada en el trabajo anterior
y lalocalizacién geografica. El autor desarroll6 un modelo de peligro
proporcional de Cox en tiempo discreto y encontré una funcién de
peligro donde es menos probable salir del desempleo a mayor tiempo
de duracién en el desempleo. De esta manera, a partir del mes 50 los
trabajadores desalentados abandonan el mercado de trabajo pasando
del desempleo a la inactividad. Respecto al efecto de las variables de
caracteristicas personales, se encontré que aquellos trabajadores con
mayores niveles de educacion presentan una probabilidad de salir
del desempleo del 22%, en comparacién con aquellos trabajadores
con un nivel de educacién menor y que presentan una probabilidad
del 27%. Por otra parte, se encontré no significativa la variable
etnicidad y el nimero de hijos en el hogar. En cuanto al género, el
trabajo encontré que los hombres casados son mas propensos a salir
del desempleo con una probabilidad del 33%. Finalmente, el trabajo
sugiere que haya un rol mas activo por parte del gobierno para evitar
que los desempleados pierdan el contacto con el mercado laboral
debido a que el distanciamiento puede incrementar los tiempos de
busqueda.

Los trabajos revisados identificaron aspectos tedricos y practicos
para la descripcion del comportamiento de los determinantes de la
duracion del desempleo femenino en Cali y su drea metropolitana.
La revision bibliografica permiti6 identificar variables que explican
la duracién del desempleo como la edad, los anos de escolaridad, la
jefaturadelhogar, lapresenciade hijosmenoresdeseis anos, el estado
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civil, losingresos no laborales y el tipo de trabajo no remunerado. La
hipétesis de investigacién del trabajo senala que las caracteristicas
propias del individuo desempleado, su perfil socioeconémico y su
escolaridad inciden sobre el tiempo que tarda en alcanzar una nueva
vacante en el mercado laboral en Cali y su area metropolita en los
segundos trimestres del afio 2018 y 2019.

METODOLOGIA

Ladatasetomédelainformaciéon suministrada porla Gran Encuesta
Integrada de Hogares (GEIH) del Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica -DANE- (2018), correspondiente a los
segundos trimestres de los 2018 y 2019. La muestra esta compuesta
por dos grupos. Un grupo lo conforman aquellas personas en edad
de trabajar (PET) que se encuentran desempleadas, y el otro grupo lo
constituyen las personas actualmente ocupadas pero que estuvieron
desempleadas entre el trabajo anterior y el actual. De esta manera,
la muestra correspondiente al segundo trimestre de 2018 estuvo
compuesta por 1947 observaciones de las cuales 279 observaciones
correspondieron a desocupados y 1668 ocupados. Para el segundo
trimestre de 2019 se cont6 con 2030 observaciones de las cuales 298
observaciones correspondieron a desocupados y 1732 ocupados. En
tabla 1 se presentan las caracteristicas de las variables de interés y
sus signos esperados.
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Tabla 1. Descripcion de variables y signos esperados

Variable

Descripcion
AFT

Signo
esperado

PH

Duracion del
Desempleo

Variable
Dependiente

Variable continua que corresponde al niimero
de semanas en desempleo.

N/A |N/A

Edad

Variable cuantitativa medida en anos, la edad
se toma en cuenta en el momento en el que

la persona entra en el desempleo. Se espera
que a mayor edad el tiempo de duracion del
desempleo sea mayor, debido a que a mayor
edad es mas dificil encontrar empleo.

Afos de
Escolaridad

Capital Humano

Variable cuantitativa medida en afios, los
anos de escolaridad hace referencia a sila
persona cuenta con algin nivel educativo al
momento de entrar en el desempleo. El efecto
marginal esperado es positivo,al aumentar los
anos de escolaridad el tiempo de duracién del
desempleo debe ser menor.

Jefe de Hogar

Socioecondémico

Contexto

Variable dicotomica que toma el valor de, si
el individuo es jefe de hogar y 0 lo contrario,
como este individuo tiene la responsabilidad
de sostener un hogar, se espera que si el
individuo es jefe de hogar el tiempo de
duracién del desempleo sea menor.
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Contexto Socioeconémico

Variable dicotémica que toma el valor de 1, si

Presencia de el individuo tiene hijos menores de 6 afios y
Hijos Menores 0 lo contrario, se espera que la condicién de
de 6 Anos tener hijos menores de 6 anos disminuya la

duracion del desempleo.

Variable dicotémica que toma el valor de

1, si el individuo esta comprometido y O lo
Estado Civil contrario, se espera que la condicién de estar

comprometida aumente la duracién del
desempleo.

Ingresos no
Remunerados

Variable dicotémica que toma el valor de 1, si
el individuo recibe prestacién no remunerada
y O lo contrario, se espera que la condicién de
recibir rubros no remunerados aumente la
duracién del desempleo.

Clase de Trabajo
no Remunerado

Variable dicotémica que toma el valor de

1, si el individuo realiza algtn trabajo no
remunerado y O lo contrario, se espera que la
condicién de tener un trabajo no remunerado
aumente la duracion del desempleo.

Es importante senalar que la interpretacién de los signos esperados
bajo las metodologias de falla acelerada (AFT) y riesgos proporcio-
nales (PH) es diferente: En AFT un signo positivo significa que la
variable aumenta la probabilidad de permanecer en el desempleo y
un signo negativo disminuye esta probabilidad. En PH un signo po-
sitivo significa que la probabilidad de salir del desempleo aumenta,
mientras que un signo negativo disminuye esta probabilidad. Es por
ello que el signo esperado es contrario para ambas estimaciones.
Ademas, en la tabla 2 se presentan las estadisticas descriptivas para
las variables de interés a partir de la data de la GEIH de los segundos

Fuente: Elaboracién propia.

trimestres del afio 2018 y 2019.
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Tabla 2. Estadisticas descriptivas para los segundos trimestres de

2018 y 2019
Variable Estado Numero de Duracién Estadisticas
Observaciones Desempleo (1) Descriptivas (2)
2018 2019 2018 2019 2018 2019

Es Jefe de Hogar Ocupado 585 622 41,74 38,24 |0,3400 0,3369
Desocupado | 77 62 2561|3466 |(0:4738) |(04727)

No es Jefe de Ocupado 1083 1110 37,85 42,87

Hogar Desocupado | 202 236 23,98 27,84

Tiene Hijos Ocupado 260 268 35,80 28,24 |0,1644 0,1596

MlEmorEydad Desocupado | 60 56 17,72 2312 | (0:3707) |(0,3663)

Anos

No Tiene Hijos Ocupado 1408 1464 39,84 43,58

MlmorEy e Desocupado | 219 242 26,27 30,68

Anos

Comprometido Ocupado 809 803 43,53 31,70 0,4756 0,4724
Desocupado | 117 156 2588  |49,63 |(0:4995) |(0,4993)

No Ocupado 859 929 35,14 33,94

Comprometido | p oo nado | 162 142 23,38 26,58

Recibe rubros No | Ocupado 198 189 48,40 50,41 0,1171 0,1068

Remunerados Desocupado | 30 28 17,26 31,03 (0,3216) | (0,3090)

No Recibe rubros | Ocupado 1470 1543 37,98 40,08

NoRemunerados | ...\ nad0 |249  |270 2593 29,07

Trabajo No Remunerado

Si Realiza Oficios | Ocupado 1489 1538 40,99 41,15 0,9029 0,8970

del Hogar Desocupado | 269 283 2454 |2860 | (02960 |(0,3039)

No Realiza Oficios | Ocupado 179 194 24,42 41,69

del Hogar Desocupado | 10 15 21,4 40,00
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Si Cuida Ninos Ocupado 585 597 40,99 35,84 |0,3677 0,3566
Desocupado | 131 127 2454|2715 |(0:4823) [ (0.4790)
No Cuida Ninos Ocupado 1083 1135 24,42 44,17
Desocupado 148 171 21,4 30,81
SiCuida Enfer- Ocupado 89 98 69,52 51,88 |0,0539 |[0,0630
mos Desocupado | 16 30 32,31 3513 |(0:2259) |[(0:243D)
No Cuida Enfer- Ocupado 1579 1634 37,50 40,57
mos Desocupado | 263 268 23,95 28,60
Si Realiza Trabajo | Ocupado 2 6 12,00 6,00 0,0010 0,0034
Comunitario Desocupado | 0 1 0,00 4,00 (0,0320) | (0,0586)
No Realiza Traba- | Ocupado 1666 1726 39,25 41,33
jo Comunitario Desocupado | 279 297 24,43 29,34
Si Realiza Otras Ocupado 55 35 28,95 25,94 0,0318 0,0216
Actividades TewarEde |7 9 39,57 32,22 (0,1756) | (0,1456)
No Realiza Otras | Ocupado 1613 1697 39,53 41,53
Actividades Desocupado | 272 289 24,04 29,17
Edad Ocupado 1668 1732 39,54 39,52
Desocupado | 279 298 (14,16) (14,49)
Anos de Escola- Ocupado 1668 1732 10,74 10,81
ridad Desocupado | 279 298 (4,16) (4,16)

Fuente: Elaboraciéon propia en base a datos de la GEIH del DANE.

Nota: (1) Promedio de duracién del desempleo en semanas, duraciéon

del desempleo para los ocupados y tiempo de busqueda para los

desocupados. (2) Media y desviacion estandar en paréntesis.

La funcién de distribucién de supervivencia que se propuso en el

trabajo representa la probabilidad de que la duracién de la busqueda

no llegue hasta mas de dias y la funcién de supervivencia es la
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probabilidad de que la bisqueda sea mayor a periodos. La relacién
muestra a aquellas personas que salen del desempleo en el instante
sobre aquellas que contintian en el desempleo (Foronda y Alcaraz,
2015).

La funcién de supervivencia no es mas que la funcién de distribucién
acumulativa inversa T de y se representa como:

S(t)=Pr (T>t)=1-F(t)

La funcién de supervivencia reporta la probabilidad de sobrevivir
mas alla del tiempo, dicho de otra manera, es la probabilidad de que
no haya ningtn evento de error antes de T. La funcién esiguala uno
si t=0y disminuye hacia cero cuando va al infinito.

Laliteratura especializada consultada en los antecedentes evidencio
la preferencia por la utilizacién de los métodos de anadlisis de
supervivencia, por ende, se empleara el método de supervivencia
no paramétrico utilizando los estimadores de la funciéon de riesgo
Kaplan-Meier.

El analisis no paramétrico no impone restricciones al conjunto de
datos debido a que no hace ninguna suposicién sobre la forma de la
funcién de supervivencia, y por tanto, no hace ninguna suposicién
sobre el peligro y el peligro acumulativo. Las comparaciones de la
funcién de supervivencia se realizan en un nivel cualitativo sobre los
valores de las covariables.

El estimador Kaplan-Meier es un estimador no paramétrico de la

funcién de supervivencia S(t) en cualquier momento t, es dado por
la ecuacién:
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Enlaecuaciéonn. esel nimero de individuos en riesgo en el momen-
to t, y d. es el nimero de fracasos en el momento t.. El producto es
calculado de todo el tiempo de falla observado menor o igual que t.

La técnica Kaplan-Meier es util solamente como método de evalua-
cién preliminar, dado que es un método puramente descriptivo para
la evaluacion de una variable. La curva de supervivencia presenta
una forma escalonada, dado que la proporcién de personas que con-
tinllan en observacién sin contratar cambia exactamente en los mo-
mentos predeterminados en que la contratacién ocurre, por lo que se
da un salto en cada tiempo de falla discreta.

RESULTADOS

La data utilizada es la Gran Encuesta Integrada de Hogares (GEIH)
para Cali y su drea metropolitana en los segundos trimestres de los
2018y 2019. Las estimaciones se realizaron con el software estadistico
Stata 14°. La figura 1 muestra la funcién de supervivencia estimada
para los segundos trimestres de 2018 y 2019.

328



Investigacién y consultoria en Direccion Empresarial

Figural. Funcién de supervivencia para los trimestres II de 2018 y
2019 en Cali A.M.

Fuente: Elaboracién propia. Calculos en Stata 14 con los datos de la
GEIH 2018 y 2019.

En las curvas de supervivencia el tiempo de duracién del desempleo
se expresa en semanas. Dado que los datos presentan censura, en
cada intervalo de tiempo hay una parte de desempleados que son
contratados y otra cuyas observaciones se encuentran censuradas, es
decir que en el momento de la entrevista continuaban desempleados.

En cuanto a los resultados, en la funcién de supervivencia para el
2018 se observa que la probabilidad de permanecer en el desempleo
en las primeras 22 semanas es de 61% para las mujeres, lo cual indica
que alrededor del 46% de las mujeres terminaron su busqueda en
las primeras 22 semanas. Para el 2019 ocurre lo mismo, se puede
evidenciar que en las primeras semanas las mujeres encuentran
empleo mas rapidamente (61% de las mujeres se emplean en las
primeras 22 semanas) y en los ultimos periodos quedan menos
mujeres desempleadas. A continuacién, se presenta la tabla 3 que
resume los resultados obtenidos en la modelacion.
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Tabla 3. Funcién de supervivencia Kaplan-Meier

Total en Riesgo al Contratados Funcién de
Tiempo Comienzo (N° de (N°de Supervivencia
(Semanas) observaciones) observaciones) Kaplan-Meier
2018 2019 2018 2019 2018 2019
1 1196 1254 0 0 1,00 1,00
22 584 629 416 441 0,61 0,61
43 454 464 106 129 0,50 0,48
64 288 307 131 110 0,35 0,36
85 249 289 34 16 0,31 0,34
106 164 204 74 81 0,21 0,25
127 163 191 1 4 0,21 0,24
148 161 183 34 40 0,17 0,19
169 127 145 1 0 0,16 0,19
190 123 145 0 0 0,16 0,19
211 100 114 23 23 0,13 0,16
232 99 113 1 1 0,13 0,15
253 98 88 20 24 0,10 0,12
274 7 87 0 1 0,10 0,12
295 76 80 16 7 0,08 0,11
316 60 79 2 1 0,08 o,11
337 57 7 3 6 0,07 0,10
358 55 7 1 0 0,07 0,10
379 55 7 0 0 0,07 0,10
400 27 23 54 72

Fuente: Elaboraciéon propia. Calculos en Stata 14 datos de la GEIH
del DANE.
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La tabla 3 presenta los resultados obtenidos de las funciones de
riesgo y peligro acumulado. Las funciones de supervivencia y
riesgo acumulado para los segundos trimestres de 2018 y 2019 son
muy similares en los resultados. Después de 2 afios (106 semanas)
la probabilidad de duraciéon de desempleo para las mujeres es de
alrededor del 21% y 25% (2018 y 2019, respectivamente) y el periodo
mas largo de duracion del desempleo de la mujer es de alrededor
de 8 anos (396 semanas). Entre tanto, la probabilidad promedio de
duraciéon de desempleo de la mujer para el 2018 es de 24,2% y para el
2019 de 26,3%.

A continuacién, la figura 2 muestra la funcién de supervivencia por
edad estimada para los segundos trimestres de 2018 y 2019.

Figura 2. Funcion de supervivencia por edad para el II trimestre de
2018 y 2019 en Cali-AM

Fuente: Elaboracién propia. Calculos en Stata 14 con los datos de la
GEIH 2018 y 2019.
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Se puede evidenciar que para ambos trimestres las mujeres menores
de 30 anos tienen una menor probabilidad de permanecer en el
desempleo. En 2018, las mujeres menores de 30 anios lograron salir del
desempleo después de 4 afios (197 semanas), con una probabilidad de
3,2% de duracion de desempleo. En el segundo trimestre de 2019 las
mujeres menores de 30 afios lograron salir del desempleo después de
7 anos (344 semanas), con una probabilidad de 1,9% de duracién del
desempleo. El promedio de duraciéon de desempleo para las mujeres
mayores de 30 anos hasta 45 anos, en el 2018 y 2019, fue del 22%. Las
mujeres mayores de 45 anos presentaron una mayor probabilidad de
permanecer en el desempleo en comparacién con las mujeres entre 30
y 44 anos, para ambos periodos, con una probabilidad promedio de
permanecer en el desempleo de 31% para el 2018 y del 34% para el 2019.

A continuacion, la figura 3 muestra la funcién de supervivencia por
anos de escolaridad estimada para los segundos trimestres de 2018 y

2019.

Figura 3. Funcion de supervivencia por anos de escolaridad para el IT
trimestre de 2018 y 2019 en Cali-A.M.

Fuente: Elaboracion propia. Calculos en Stata 14 con los datos de la
GEIH 2018 y 2019.
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En la gréafica se evidencié que las mujeres con un nivel bajo de
educacion (basica secundaria) presentaron una mayor probabilidad
de permanecer en el desempleo, mientras que las mujeres con un
nivel de educacién alto (posgrado, maestria, PhD) lograron salir
del desempleo a los 4 afios (197 semanas), con una probabilidad de
duracién del desempleo de 10% para el 2018, mientras que para el
2019 lograron salir del desempleo a los 5 anos (246 semanas), con
una probabilidad de duracion del desempleo de 7,6%. Durante
el segundo trimestre de 2018 las mujeres con un nivel medio de
educacién (técnico, tecnoldgico, pregrado) presentaron una mayor
probabilidad de permanecer en el desempleo en comparaciéon con
las mujeres con un nivel de educacidn alto, hasta méas de 3 anos (148
semanas).

En 2018, las mujeres con un nivel medio y alto de educaciéon
presentaron una probabilidad de duraciéon en el desempleo casi
idéntica. A diferencia de 2019, donde las mujeres con un nivel alto
de educacién presentaron una mayor probabilidad de duracién en el
desempleo después de 2 afios (99 semanas) de estar en esta situacion,
con una probabilidad de duracién del 23%, en comparacioén con las
mujeres con un nivel de educacién medio, las cuales después de 2
afnos (99 semanas) de estar en desempleo redujeron la probabilidad
de estar en esta situaciéon de 27,9% a 14,33%. En promedio, la
probabilidad de permanecer en el desempleo para las mujeres con
un nivel bajo de educacién es de 25% para el 2018 y del 27% para el
2019. Las mujeres con un nivel medio de educacién presentaron
una probabilidad promedio de permanecer en el desempleo de 18%
para el 2018 y el 2019, mientras que las mujeres con un nivel alto de
educacion presentaron una probabilidad promedio de permanecer
en el desempleo de 28% para el 2019 y del 31% para el 2019.
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La Figura 4 muestra la funcién de supervivencia para la jefatura del
hogar, estimada para los segundos trimestres de 2018 y 2019.

Figura 4. Funcién de supervivencia para la jefatura del hogar para
el IT trimestre de 2018 y 2019 en Cali-A.M.

Fuente: Elaboraciéon propia. Calculos en Stata 14 datos de la GEIH
2018 y 2019.

Se puede evidenciar que en ambos trimestres la funcién de
supervivencia es muy similar entre las mujeres jefes y no jefes de
hogar. En las primeras semanas, la probabilidad de permanecer en
el desempleo es mayor para las mujeres no jefas de hogar. Para el
2018 después de 3 afios (148 semanas) las funciones tienden a tener un
comportamiento casi idéntico entre las dos categorias hasta después
de los 4 afos (197 semanas) cuando la funcién de supervivencia es
mayor para las mujeres jefas de hogar. Es decir, que la probabilidad
de permanecer en el desempleo aumenta para las mujeres cabeza de
familia en un 14%. Para el 2019 se presenta la misma situacion en las
primeras semanas de desempleo donde las mujeres no jefas de hogar
tienen una mayor probabilidad de permanecer en el desempleo
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hasta los 4 afios (197 semanas), con una probabilidad de permanecer
en el desempleo del 14%, después de este tiempo las funciones de
supervivencia tienden a tener un comportamiento similar. Es decir,
la probabilidad de permanecer en el desempleo es casila misma para
las mujeres jefes y no jefes de hogar. En promedio, la probabilidad de
permanecer en el desempleo paralas mujeres jefes de hogar es de 25%
para el 2018 y 2019, para las mujeres no jefes de hogar la probabilidad
promedio de permanecer en el desempleo es de 23% para el 2018 y del
26% para el 2019.

La figura 5 muestra la funcién de supervivencia para la presencia de
hijos menores de 6 anos estimada para los segundos trimestres de
2018 y 2019.

Figura 5. Funcién de supervivencia para la presencia de hijos
menores de 6 anos para el II trimestre de 2018 y 2019 en Cali-A.M.

Fuente: Elaboracion propia. Calculos en Stata 14 datos de la GEIH
2018 y 2019.

Se puede evidenciar que en las primeras semanas la probabilidad

permanecer en el desempleo es casi la misma para las mujeres con y
sin hijos de menores de 6 afios. Para el trimestre de 2018, después de
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4 afios (197 semanas) la probabilidad de permanecer en el desempleo
aumenta en 14,5% para las mujeres sin hijos menores de 6 anos. La
misma situaciéon ocurre para el trimestre de 2019, después de los 3
anos (148 semanas) con una probabilidad de 20,9%. En promedio,
la probabilidad de permanecer en el desempleo para las mujeres
sin hijos menores de 6 anos es de 25% para el 2018 y del 26% para el
2019. Para las mujeres con hijos menores de 6 anos la probabilidad
promedio de permanecer en el desempleo 20% para el 2018 y el 2019.

La figura 6 muestra la funcién de supervivencia para el estado civil
estimada para los segundos trimestres de 2018 y 2019.

Figura 6. Funcién de supervivencia para el estado civil estimada
para los segundos trimestres de 2018 y 2019

Fuente: Elaboraciéon propia. Calculos en Stata 14 datos de la GEIH
2018 y 2019.

Se puede evidenciar que en las primeras semanas del segundo
trimestre de 2018 la probabilidad de permanecer en el desempleo
tiene un comportamiento similar entre las mujeres comprometidas
y no comprometidas, mientras que para el 2019 la probabilidad
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de permanecer en el desempleo es mayor para las mujeres no
comprometidas a lo largo del tiempo. Para el 2019 la probabilidad
de permanecer en el desempleo para las mujeres comprometidas
después de 3 anos (148 semanas) es de 22,3%, mientras que para el
2018 la probabilidad de permanecer en el desempleo es de 18,4%. En
promedio, la probabilidad de permanecer en el desempleo para las
mujeres comprometidas es de 25% en el 2018 y del 28% en el 2019.
Para las mujeres no comprometidas la probabilidad promedio de
permanecer en el desempleo es de 23% para el 2018 y el 2019.

Finalmente, la figura 7 muestra la funcién de supervivencia para los
ingresos no laborales estimada para los segundos trimestres de 2018
y 2019.

Figura 7. Funcién de supervivencia para los ingresos no laborales
para el IT Trimestre de 2018 y 2019 en Cali-A.M.

Fuente: Elaboracion propia. Calculos en Stata 14 datos de la GEIH
2018 y 2019.

Se puede evidenciar que para ambos trimestres las mujeres con in-

gresos no laborales presentaron una mayor duracién en el desem-
pleo. A lo largo del tiempo, en comparaciéon con las mujeres que no
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tienen ingresos no laborales, las primeras semanas del trimestre
de 2018, las mujeres con ingresos no laborales y sin ingresos no la-
borales presentaron una probabilidad de duracién en el desempleo
casi idéntica. A partir del primer ano (50 semanas), las mujeres con
ingresos no laborales presentaron una mayor duracién en el desem-
pleo con una probabilidad del 42%. En promedio, la probabilidad de
permanecer en el desempleo para las mujeres con ingresos no labo-
rales es de 29% para el 2018 y del 30,7% para el 2019. Para las mujeres
sin ingresos no laborales la probabilidad promedio de permanecer
en el desempleo es de 23,5% para el 2018 y del 25% para el 2019.

El andalisis de la duracion del desempleo femenino logré determinar
que las diferentes categorias tienen una influencia importante
a la hora de revisar el tiempo que una mujer desempleada tarda
en encontrar una vacante. Las mujeres con edad media y con un
nivel medio de educaciéon presentaron una menor probabilidad
de permanencia en el desempleo. La condicién de jefa de hogar no
demostré diferencias significativas en la duracion del desempleo,
aunque, si se logré observar que las mujeres con hijos menores de
6 anos tienden a salir mas rapido del desempleo, mientras que las
mujeres casadas y con ingresos no laborales presentan una mayor
duracion en el desempleo.

CONCLUSIONES

Los resultados revelados en el presente trabajo son consecuentes con
los resultados obtenidos por los autores referenciados en la revisién
de la literatura especializada a nivel nacional e internacional.
En la metodologia de Kaplan-Meier las variables muestran un
comportamiento decreciente a medida que aumenta la duracién
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del desempleo, es decir, que la probabilidad de salir del desempleo
disminuyeconel tiempo paralossegundostrimestres delosanos2018
y 2019. Respecto a variables como la jefatura del hogar, que reduce el
tiempo de desempleo en un 27% en promedio, para Castellar y Uribe
(2006) esta variable reduce la probabilidad de estar desempleada en
un 74%.

Las estimaciones de Marcillo (2015), bajo la metodologia Kaplan-
Meier, permitieron observar que la probabilidad de que las mujeres
permanezcan en el desempleo es del 91,4% con 40 semanas de
duracién, lo cual nos muestra una gran diferencia en los resultados
obtenidos para los anos 2018 y 2019 donde se evidencia que la
probabilidad de que las mujeres duren en el desempleo es del 61%
con 22 semanas. A su vez, las actividades no remuneradas para las
mujeres representaron una mayor duracién en el desempleo con una
probabilidad del 42%, casi el doble de probabilidad en comparacién
con el estudio realizado por Marcillo (2015).

La edad de las mujeres aspirantes a una vacante laboral incide
sobre la duracion del desempleo. El trabajo encontré esta relacion
identificando como criterio de seleccién de las empresas un umbral
de edad menor a los 40 afos (Hernandez y Rivera, 2017). Con
relacion a los anos de escolaridad, la condicién de desempleo de un
individuo sera cada vez mas prolongada si presenta niveles bajos de
educacion. Una probabilidad alta de salir del desempleo es factibles
cuando el desempleado presenta mayores niveles de educacion,
confirmando el efecto negativo de la educacién sobre la duracién
del desempleo (Castellar y Uribe, 2006). Con relacién al trabajo no
remunerado, o trabajo comunitario, Marcillo (2015) hace alusién
a que la mayor duracién en el desempleo femenino esta asociada
al tiempo destinado al proceso de busqueda. Los inadecuados
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canales de busqueda dificultan la identificacién de las vacantes mas
apropiadas para el perfil laboral de las desempleadas, mientras que
para las empresas es mas costos la seleccion de los aspirantes. Estos
fallos en el proceso de busqueda dificultan aiin mas encontrar un
nuevo empleo pues incrementa el tiempo de buisqueda. La jefatura
del hogar es un factor importante en la explicaciéon de la duracién
del desempleo pues la responsabilidad que implica estar a cargo
de las obligaciones econémicas y sociales de la familia determina
un menor poder de negocién del salario de enganche y una mayor
disposicién para aceptar acuerdos laborales. En tal virtud, ser jefe
de hogar aumenta la probabilidad de salir del desempleo debido a
la responsabilidad que descansa sobre los jefes de manutencién de
sus hijos y companeros (Jiménez, 2012). El estado civil de la mujer
puede explicar la duracién del desempleo femenino debido a la
dependencia que se genera a los ingresos de su pareja, al ingreso
no laboral o la responsabilidad que implica el cuidado de los hijos
o familiares. Una mujer comprometida tiende a permanecer mas
tiempo en el desempleo con relacién a una mujer no comprometida.

Los lineamientos de politica publica deben ser dirigidos hacia la
reduccién de los tiempos de busqueda de empleo para las mujeres.
Las mujeres presentan desventajas sociales, culturales, educativas y
econdémicas que reducen la probabilidad de participar en el mercado
laboral. Una politica publica adecuada deberia compensar las
inequidades a las que se enfrenta la mujer en relacién a sus pares
masculinos. Por ejemplo, medidas como el aumento de hogares
infantiles lactantes y preescolares del Instituto Colombiano de
Bienestar Familiar (ICBF) con horarios extendidos contribuiria a la
reducirla obligacién cultural del cuidado de los hijos. Los programas
de capacitacion para el trabajo y los cursos de actualizacion laboral
brindarian mayores competencias para el mercado laboral.
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Ademas, es estratégico que el sistema educativo logre retener por
mas tiempo a las mujeres, debido a que un aumento en un ano de
escolaridad disminuye la duracién del desempleo femenino en un
2% (Pasacharopoulos y Tzannatos, 1967).

Finalmente, el reconociendo de las actividades no remuneradas,
como los quehaceres domésticos y las actividades de cuidado, al
estatus de actividades econémicas remuneradas y una legislacién
progresiva acerca de la igualdad salarial y de funciones favorecen la
participan de la mujer en el mercado laboral y posibilita la reduccién
de los tiempos de permanencia en el desempleo.
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