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RESUMEN
El término “madurez organizacional” deriva del area de Gerencia de Proyectos y se relaciona

directamente con el liderazgo, el crecimiento organizacional y la calidad. Un modelo de madurez
estd integrado por un conjunto ordenado de elementos que incluyen técnicas aplicada, métricas,
buenas practicas, herramientas de medicion, criterios para realizar analisis, entre otros; que se
utilizan para determinar en qué nivel de madurez se encuentra cada uno de estos elementos, en
funcion los objetivos y estandares establecidos. El modelo es util para llevar adelante programas
de mejora continua. Para determinar la madurez organizacional existen, ciertos Modelos de
Madurez adaptados a cada uno de los componentes de la organizacion que se desee analizar. En el
area de los Recursos Humanos los modelos de madurez son bastante recientes. El presente estudio
se desarroll6 con base a un modelo mejorado del desarrollado por Ballesta en el 2016, por lo que
se evalia la madurez en sus cuatro dimensiones: Reclutamiento y Seleccion; Gestion del
Desempefio y Desarrollo; Clima y Cultura Organizacional; e Influencia Estratégica. Para valorar
la madurez se elabor6 una ribrica de evaluacion con los aportes de Ballesta, del P-CMM
desarrollado por Carnegie Mellon Software Engineering Institute y por la pauta disefiada en la
tesis de Salas y Chaparro (2016). De acuerdo con este se describe el nivel de madurez de la gestion
de recursos humanos de una institucion universitaria en las cuatro dimensiones antes mencionadas.
A través de una investigacion de tipo descriptiva se desarrollo y aplicd un instrumento de medicion
con escalas tipo Likert para conocer la percepcion de una muestra de 30 directivos de la Institucion
y una entrevista abierta realizada a la Directora de Gestion del Talento. Las conclusiones apuntan
a que hay una gran similitud entre los resultados de madurez obtenidos con la encuesta a los
directivos y con la entrevista de la directora, resultados que en lineas generales dicen que el nivel
de madurez de la gestion de RRHH es relativamente alto. Por otra parte, las dreas mejor calificadas
fueron reclutamiento y seleccion; clima y cultura organizacional y la influencia estratégica. Sin
embargo, el area peor calificada fue la gestion del desempefio y desarrollo debido a la ausencia de

planes de carrera que le permitan a los colaboradores crecer dentro de la organizacion.

PALABRAS CLAVE: Modelos de Madurez, Recursos Humanos, Gestion del Talento, Gestion de

los Recursos Humanos.
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INTRODUCCION

En la actualidad, tal y como lo plantea Candamo y Guevara (2015), las organizaciones a
nivel mundial se han visto en la necesidad de responder a multiples cambios de diferente indole,
con la finalidad de hacer frente a los nuevos desafios del mercado, los cuales estan en constante
transformacion; y esta se acentiia ain mas al afiadirsele otros factores externos como lo son la
hiperinflacion, el desabastecimiento, la inseguridad y en consecuencia el éxodo masivo de

personas.

Por la situacion politica, econdmica y social que vive Venezuela, todas aquellas
organizaciones que continuen operando en el pais deberan contar con un departamento de Recursos
Humanos lo suficientemente desarrollo y cohesionado para garantizar la calidad de la organizacion
y el desarrollo de su personal aprovechando al maximo los recursos con los que se cuenta, los
nuevos planes de compensacion y beneficio adaptados al aumento del costo de vida, la
implementacion de buenas politicas de retencion y el velar que las posiciones vacantes sean
ocupadas por personas capacitadas para las tareas requeridas y sean ademds consonas con los

valores de la organizacion (ESAN, 2018).

Segun Barrios (2004), existe una necesidad intrinseca de innovar e implementar distintas
estrategias a corto y largo plazo para hacer mas eficientes los esfuerzos realizados por las
organizaciones y de esta manera alcanzar el éxito. Destacando que el mayor reto al cual deberan
enfrentarse las organizaciones una vez alcanzado el éxito es poder mantenerse en la ctispide. Razon
por la cual, se desarrollan diversos modelos de madurez que permitan evaluar las practicas de la
organizacion en funcion de los objetivos deseados, considerando que estos permiten identificar las
competencias, facilitar su desarrollo, esclarecer las fortalezas a potenciar y detectar posibles fallas

o necesidades de mejora que podrian estar afectando el desarrollo de los procesos.

Las instituciones universitarias no escapan del contexto en el cual estan inmersas y se han
visto bastante afectadas por el éxodo masivo tanto de docentes como de alumnos para cursar los

diferentes programas de estudio que ofrecen. La Universidad Catdlica Andrés Bello no ha sido la



excepcion, sin embargo, ha sido galardonada por el Ranking de QS (2018) cémo la universidad
numero 65 de Latinoamérica, la tercera mejor del pais y la primera mejor en la categoria de las
universidades privadas. Por tanto, esta investigacion tiene como objeto estudiar como trabaja su
Direccién General de Recursos Humanos al identificar su grado de madurez en funcion de las
distintas areas con las que cuenta, asi como también, sus estdndares de calidad, su nivel de
adaptabilidad a los cambios y como es percibida por los directivos de cada uno de los

departamentos de la Universidad Catolica Andrés Bello al ser uno de sus clientes internos.

Para la realizacion del estudio se utilizaron como parametros tres modelos de madurez de
recursos humanos. El primero de ellos es el desarrollado por Octavio Ballesta en el afio 2016, el
segundo el Modelo P-CMM desarrollado por Carnegie Mellon Software Engineering Institute en

el afio 2001 y el tercero desarrollado por Deloitte en el afio 2013.

Especificamente esta investigacion trata de determinar el Nivel de Madurez de la Unidad
de Gestion del Talento de la Direccién General Recursos Humanos de la Universidad Catdlica
Andrés Bello, considerando las 4 dimensiones de modelo de Ballesta (2016), para identificar en
qué nivel se encuentran a través de los subprocesos que integran y para detectar las necesidades
de mejora que contribuyan al logro de los objetivos de la unidad. La respuesta al mismo se expresa

en este trabajo que ha sido dividido en los siguientes capitulos:

En el primer capitulo, titulado “Planteamiento del Problema”, se orienta al lector en cuanto
a la definicion del término “Modelo de Madurez”, su origen y la necesidad de contar con un modelo
adaptado al Departamento de Recursos Humanos Se expone la pregunta de investigacion que guia
este trabajo, la cual se ha inserto dentro de un encuadre contextual, asi como los objetivos que

marcan el alcance de esta.

En el segundo capitulo del marco tedrico, se desarrollan los fundamentos tedricos y
practico de la investigacion y sobre cuya base se levanta la metodologia y mas luego el analisis y
discusion de los resultados. Especificamente se exponen los aspectos de tres modelos de madurez,

los cuales son:



El modelo P-CMM: desarrollado en el anio 2001, enfocado en la medicion de la madurez
organizacional, cuenta con cinco niveles: inicial, gestionado, definido, previsible y optimizado.
Este modelo permite evaluar todas las areas del departamento en estudio en funcién de los

objetivos de la investigacion.

El modelo de Deloitte, desarrollado en el afio 2013, cuenta con cuatro dimensiones y ocho
subdimensiones para medir la madurez organizacional de forma integral. Para lograrlo se enfoca
en la cadena de valor del negocio, el rol del Departamento de Recursos Humanos, la cohesion entre
empleados y gerentes, los acuerdos de niveles de servicios, la integracion de tecnologias de
Recursos Humanos, el centro de servicios compartidos, los centros de excelencia y por ltimo en

los socios del negocio.

El modelo de Ballesta, desarrollado en el afio 2016, esta enfocado en la medicion de la
madurez a través de cuatro dimensiones: atraccion y seleccion, gestion de desempeiio y desarrollo,
clima, cultura y gestion del cambio y por ultimo la influencia estratégica. El modelo toma en cuenta
5 vectores transformadores que tienen influencia directa sobre el nivel de madurez organizacional.
“A mayor expresion de uno o varios de estos vectores transformadores, mayor serd el nivel de

madurez de una o varias de las 4 dimensiones que conforman el modelo” (Ballesta, 2016).

El tercer capitulo se dedica a exponer la metodologia utilizada en la investigacion, a saber:
el tipo de investigacion, las unidades de analisis, lo atinente la poblacién y muestra, la definicion
conceptual y operacionalizacion de las variables; y por Gltimo, el instrumento de medicion junto

con los detalles referidos a la confianza y validez del mismo.

En el cuarto capitulo se desarrollan los hallazgos del estudio, especificamente se da cuenta
del logro de los objetivos planteados en el capitulo I mediante el andlisis y la discusion de los

resultados.

En el quinto y ultimo capitulo se exponen las conclusiones y se ofrecen algunas
recomendaciones para la Direccion General de Recursos Humanos obtenidas gracias a la
realizacion de este estudio; y finalmente, se indican las “referencias bibliograficas” de los

diferentes documentos, asi como los anexos referenciados en este informe.

10



Se espera que este trabajo brinde un aporte significativo a la Direccion General de
Recursos Humanos de la UCAB, con la finalidad que mediante el conocimientos de la madurez
del departamento en funcion de los diversos procesos que realizan y como los llevan a cabo;
puedan identificar cudles son las practicas que deben ser reforzadas, modificadas o replanteadas,
en fin de poseer una unidad con un grado de madurez mayor y de este modo, estar mas alineados

con los objetivos estratégicos a largo plazo de la Direccion y de la Institucion.

Asi mismo, se aspira que esta investigacion constituya una base para que futuros tesistas y
otros investigadores puedan emprender nuevos estudios relacionados con este tema novedoso en

el campo de las Relaciones Industriales en Venezuela.
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CAPITULO L. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Caracterizacion del problema

En el ambito de la gestion empresarial, una meta importante es la determinacioén del
desarrollo de sus procesos en particular y de su gestion en general como una manera de
implementar acciones de mejoramiento. Dentro de tal perspectiva, un Modelo de Madurez (MM)
segiin Medina (2016) es un conjunto estructurado de buenas practicas, herramientas, indicadores,
criterios de andlisis, entre otros, que permiten identificar las capacidades, los procesos y los planes
establecidos en el, para posteriormente compararlos con estdndares preestablecidos, identificar

debilidades y establecer oportunidades de mejora continuas.

Hoy por hoy los métodos o modelos fundamentados en niveles de madurez marcan la linea
de gestion en las empresas competitivas. Esto se debe a que les permite seleccionar las medidas o
acciones que deben ejercer, con las herramientas adecuadas para el alcance de los propodsitos
empresariales, ya que, los indicadores de desempefio respaldados por modelos de madurez
permiten conocer si los procesos se estan llevando a cabo adecuadamente o si la persona o maquina

tiene la habilidad necesaria para realizarlo (Montafio & Corona, 2007).

Los MM nacen del area de desarrollo de software, sin embargo, se desarrollan
originalmente en el area de Gerencia de Proyectos. Segun Schlichter, como se cité6 en Barrios
(2004) p. (11), los Modelos de Madurez en el area de Gerencia de Proyectos son considerados un
insumo fundamental para los procesos de cambio organizacional, ya que, estos permiten potenciar
y desarrollar capacidades como: estabilidad, cohesion, crecimiento, calidad, productividad,
eficiencia, motivacion, flexibilidad, adaptabilidad, satisfaccion, entre otras; que hacen a las

organizaciones mas efectivas.
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Entendiendo la necesidad de contar con un MM adaptado de forma especial al
departamento de recursos humanos, en el afio 2001 El instituto americano de software Carnegie
Mellon, a través de Curtis, Hefley y Miller, desarrolla un MM llamado People Capability Maturity
Model (P-CMM), que nace de una necesidad del momento de construir una herramienta que
permitiera medir el desarrollo de las practicas referentes al reclutamiento, seleccion, gestion,
desarrollo, retencion y logro de objetivos. Para potenciar y desarrollar cada una de ellas,
considerando que en esa época el indice de desempleo era muy bajo, lo que convertia al mercado

de talentos en algo muy competitivo.

Seguidamente, en el afio 2013 Deloitte desarrolla un modelo compuesto por cuatro
dimensiones y ocho subdimensiones, con la finalidad de transformarlo en un departamento capaz
de satisfacer las nuevas prioridades del negocio y de contribuir al logro de los objetivos
organizacionales a través de la estrategia de talento, considerando los retos que se presentan en el

entorno actual.

Como antecedente esta la investigacion de Grado de Salas y Chaparro (2016) titulada
“Gestion de los Recursos Humanos en las empresas familiares de la ciudad de Caracas”, orientado
a conocer caracteristicas propias de las empresas familiares y medir su nivel de madurez en cuanto

a sus practicas de Gestion de Recursos Humanos.

Para lograrlo, desarrollaron un MM de recursos humanos para medir las practicas
inherentes a la gestion en las empresas familiares, basado en la estructura del Capability Maturity
Model CMM o Modelo de Madurez de Capacidades creado por el CMMI Institute (2007). Con
base a esos modelos se definieron las dimensiones a evaluar para medir la gestion de recursos

humanos en empresas familiares. Estas dimensiones fueron:

Incorporacion de personal (reclutamiento, seleccion, induccion)

Desarrollo y Carrera (planes de carrera y sucesion, Gestion del Desempefio, adiestramiento

y capacitacion)

Compensacion total (compensacion financiera, beneficios, planes de incentivo, balance

vida trabajo)

13



Integridad Laboral (juridico-legal, negociacion colectiva, normas y procedimientos)

Lo importante de esta investigacion es que para cada una de las dimensiones Salas y
Chaparro desarrollaron una pauta de evaluacion, mediante las cuales atribuyeron una serie de
caracteristicas propias para cada nivel de madurez, a saber: inicial, en desarrollo, definido,
gestionado y optimizado, que permitié catalogar las practicas de gestion del talento de recursos

humanos de las empresas que estudiaron.

Posteriormente, en el mismo afio (2016), Octavio Ballesta desarrolla un nuevo modelo,
aplicable a la unidad de recursos humanos, compuesto por cuatro dimensiones o procesos, con la
finalidad de evaluar el grado de madurez. Estas son: atraccion y seleccion; gestion del desempeio
y desarrollo; clima, cultura y gestion del cambio; y por tltimo la influencia estratégica. A través
del modelo de Ballesta se determina en que nivel, de los cinco propuestos en la escala de madurez
(nivel 1 orientacion a la tarea, nivel 2 orientacion a la funcidn, nivel 3 orientacion a procesos, nivel
4 orientacion a las personas y nivel 5 orientacion a la innovacion); se ubica el departamento de

recursos humanos en relacioén con cada uno de los procesos anteriormente mencionados.

Los gerentes o directores de recursos humanos en este nuevo contexto se han visto en la
necesidad de abandonar el antiguo rol de jefe de personal cuya tarea finalizaba en la
implementacion de politicas, cumplimiento de normas y seguimiento de los procesos, para
convertirse en precursores de estrategias empresariales con especial prioridad en el departamento
que gestionan para producir un producto final 6ptimo en lo que se refiere a metas empresariales y

calidad de servicio (Grisel, 2014).

Ballesta afirma que el grado de madurez en la Gestion de Personas de una empresa “se
expresa de manera peculiar y caracteristica, para cada una de sus4 dimensiones, y se van
analizando los resultados de cuestionarios respondidos por 3 distintas audiencias (directivos,
clientes internos y profesionales de gestion de personas); evaluando los resultados de diversas
herramientas de gestion, tomando en cuenta los elementos distintivos de la cultura organizativa
(Mision, vision, valores y objetivos estratégicos), valorando sus mecanismos de gobierno
corporativo (métricas, politicas, procesos y sistemas), y como estos influyen en la Cuenta de

Resultados.” (Ballesta, 2016) parr. (9).
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El objetivo fundamental de los MM en la gerencia de recursos humanos esta direccionado
hacia la medicion de la calidad de la estructura que se desea evaluar, englobando todos los factores
que en ella inciden con la finalidad de realizar una valoracion capaz de incorporar los diferentes
perfiles que existen dentro de la misma (Perez-Mergarejo, 2014). Asi como también, sus elementos
criticos para contar con organizaciones capaces de lidiar con el alto nivel de competitividad del
mundo actual al proveerles las herramientas para determinar el rumbo mas idoneo para su correcto

desarrollo (Montafio & Corona, 2007).

Razon por la cual, se considera pertinente la adaptacion y posterior aplicacion del Modelo
de Madurez desarrollado por Octavio Ballesta, en el Departamento de Recursos Humanos de una
institucion universitaria venezolana con la finalidad de conocer el nivel de desarrollo de sus
unidades a través de las practicas que realiza, en contraste con la opinion de sus clientes internos;
al entender que la madurez organizacional en el 4rea de Recursos Humanos determina su capacidad
de accion ante las diversas situaciones que se le presenten y permite mejorar las practicas
necesarias para el logro de los objetivos estratégicos de la unidad y de los demas departamentos

de la institucion al proveerles del talento necesario para hacerlo.

Lo anterior se hace més importante tomando en cuenta ademas el contexto pais en el cual
se encuentran inmersas tales instituciones, con una tasa de inflacion prevista para el cierre de este
2019 por el FMI! de 1.000.000% y un éxodo masivo de familias enteras debido a los altos niveles
de violencia, escasez de productos basicos e inestabilidad econdémica por la hiperinflacion
mencionada previamente, que les impiden seguir sosteniéndose en la nacion; y el como estos
factores se traducen en altos indices de rotacion de personal y en la necesidad por parte de las
instituciones universitarias que aun apuestan a seguir brindando sus servicios de formacion
académica de mantener la calidad del servicio prestado, mediante una nueva gestion de personal
en Recursos Humanos capaz de generar respuestas rapidas y fidedignas ante las situaciones que se
presentan dia a dia.

En esta investigacion se ha elegido como caso de estudio a la Universidad Catélica Andrés
Bello. Institucion que se ubico el pasado 2018 segiin el Ranking de QS como la universidad

niamero 65 de Latinoamérica, la tercera mejor del pais y la primera en la categoria de las

! Fondo Monetario Internacional
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universidades privadas. Por tanto, el hecho de trabajar con una institucién universitaria que ha sido
capaz de vencer las adversidades en las que se encuentra inmersa por la situacion pais, para obtener
un galardon de calidad tan importante para la region, resulta un caso de estudio completamente

apropiado para su analisis.

En particular se busca analizar y evaluar los procesos que realiza la Unidad de Gestion del

Talento Humano, en funcién de las dimensiones utilizadas por Ballesta en su Modelo de Madurez.

Se obtendra la opinion de los directivos de algunas direcciones de la universidad, con la
finalidad de contrastar los resultados obtenidos de la direccion con la percepcion de sus clientes
internos, para determinar si hay conformidad con dichos procesos, determinar el nivel de madurez

y conocer las posibles facetas a mejorar.

De acuerdo con lo anterior se formula la siguiente interrogante:

,Cual es el nivel de madurez de la Direccion General de Recursos Humanos de la
Universidad Catolica Andrés Bello con base al Modelo de Madurez que corresponde a una

version mejorada del desarrollado por Octavio Ballesta?

Objetivo General

Determinar el nivel de madurez de la Unidad de Gestion del Talento de la Direccion
General de Recursos Humanos de la Universidad Catdlica Andrés Bello con base al modelo
optimizado de Octavio Ballesta, para identificar en qué nivel se encuentra y para detectar las

necesidades de mejora que contribuyan al logro de los objetivos del departamento.

Objetivos Especificos
e Identificar el nivel de madurez en el 4rea de atraccion y seleccion de la Direccion General
de Recursos Humanos de la Universidad Catélica Andrés Bello.
e Identificar el nivel de madurez en el area de gestion de desempefio y desarrollo del talento
en la Direccion General de Recursos Humanos de la Universidad Catélica Andrés Bello.
e Identificar el nivel de madurez del clima y cultura organizacional de la Direccion General

de Recursos Humanos de la Universidad Catolica Andrés Bello.
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e Identificar el nivel de madurez de la influencia estratégica de la Direccion General de
Recursos Humanos de la Universidad Catolica Andrés Bello.

e Conocer el nivel de madurez de la Unidad de Gestion del Talento de la Direccion General
de Recursos Humanos de la Universidad Catélica Andrés Bello.

e Identificar las necesidades de mejora con base al modelo de madurez aplicado en cada una
de las areas evaluadas de la Unidad de Gestion del Talento de la Direccion General de

Recursos Humanos de la Universidad Catdlica Andrés Bello.

Larealizacion de esta investigacion en torno a la Madurez de la Direccion General de Recursos
Humanos de la Universidad Catolica Andrés Bello es un aporte muy significativo para la
institucion, ya que muestra detalladamente su grado de desarrollo en relacion con cada uno de los
subprocesos estudiados, asi como también, la percepcion de sus clientes internos en funcion de las
tareas realizadas, para de este modo generar recomendaciones que puedan ser tomadas en cuenta
por quienes dirigen el departamento para posicionarse atin mucho mas dentro de la institucion y
garantizar desde su area la permanencia del éxito obtenido y del prestigio nacional e internacional

con el que cuenta la universidad.

Por otra parte, la investigacion aborda un campo atn novedoso en el area de la Relaciones
Industriales y en general en la tesis de grado presentadas hasta ahora en la Escuela de Ciencias
Sociales, por lo que se aspira que esta investigacion abra la via para que otros tesistas aborden la

tematica.
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CAPITULO II. MARCO TEORICO

El presente capitulo tiene como objetivo ubicar a la investigacion y a los lectores dentro de
un cuerpo de conocimientos sobre el tema desarrollado. Es decir, en los aspectos referentes a los
modelos de madurez orientados a las dependencias encargadas de la gestion de los recursos

humanos.

El contenido de este estd dividido en 2 segmentos: uno sobre el origen de los modelos de
madurez y el otro sobre los modelos de madurez vinculados a los recursos humanos; con la
finalidad de organizar la informacion de manera logica, para permitir que se mantenga cierto orden

que facilite la comprension de los conceptos.

Origen de los Modelos de Madurez

Todas las organizaciones buscan, mediante el cumplimiento de los objetivos de corto,
mediano y largo plazo, lograr el éxito y el crecimiento como empresa. A la vez el desarrollo y
crecimiento continuo de las organizaciones ha incrementado el nivel de complejidad de sus
estructuras de Recursos Humanos, operaciones y tecnologia, obligandolas a tomar medidas en
cuanto a sus practicas y estrategias de gestion, con la finalidad de mejorar las habilidades,
conocimientos y destrezas del personal, para lograr su posicionamiento en el mercado actual

(Chiavenato, 2009).

La importancia de la gestion de los recursos humanos radica en el hecho que las personas
son la esencia de toda organizacion, porque son quienes poseen los conocimientos, habilidades y
destrezas necesarias para el logro de los objetivos. Las organizaciones tienden a ser dindmicas y
cambiantes en sus procedimientos, con el proposito de ser el pilar para la sostenibilidad de la

organizacion, el crecimiento y el posicionamiento en el mercado laboral (Garcia y Casanueva,
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2001). Lo cual implica la necesidad de adaptacion del talento humano para que puedan coadyuvar

a la organizacion a hacer frente a los cambios y eso significa una gestion de calidad.

En este contexto de crecimiento, la madurez es un concepto empleado para hacer referencia
a un estado avanzado de desarrollo, que bien puede estar aplicado a personas como a objetos o

elementos. (Melina, 2016)

Un Modelo de Madurez, tal y como plantea (Claros, 2012), puede definirse cémo un
conjunto estructurado de elementos como buenas practicas, herramientas de medicion, criterios de
andlisis, entre otros; que son analizados para determinar en qué categoria se encuentra cada uno
de estos elementos, en funcion los objetivos y estandares establecidos, para identificar fortalezas

y debilidades que permitan establecer mejoras.

A lo largo de los afios se han desarrollado diversos modelos de madurez, los cuales, segin
Garcia (2013), como se cit6 en (Salas y Chaparro, 2016) p.(67), se concibieron en principio para
medir el desarrollo de los procesos de software, pero con el tiempo su aplicacion se ha extendido

a diversas areas por su adaptabilidad. Este autor sefiala que se han ejecutado hasta ahora:

a) Modelos de madurez de gestion de proyectos: enfocados al anélisis y determinacion del grado

de desarrollo de procesos dentro de un determinado proyecto.

b) Modelos de madurez para investigacion-accion en sistemas de informacion: que buscan aplicar
las mismas practicas de gestion de proyectos, pero de manera incremental para garantizar una

mejora continua de los sistemas de informacion.

¢) Modelos de madurez de gestion del conocimiento: que se implementan para ubicar el grado de
evolucion de una organizacion determinada en cuanto al manejo de su informacion y conocimiento

general.

d) Modelos de madurez de habilidad de cambio o gestion de cambios: que ubican a una
organizacion en un determinado nivel de desarrollo con respecto a su capacidad y potencial para

adaptarse a nuevas situaciones.
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e) Modelos de madurez de capacidad: orientados a la medicion de la capacidad de una

organizacion para realizar o llevar a cabo una determinada actividad o funcion.

Modelos de Madurez vinculados a los Recursos Humanos

Segun (Deloitte, 2019) en esta nueva era de cambios los procesos aunados a la gestion del
talento son cada vez mas diversos, globales, eficientes y vinculados a procesos tecnologicos
automatizados que transforman el rol de Recursos Humanos, convirtiéndola en una unidad capaz
de ejercer procesos de supervision mas rigurosos. nuevo reto al que deben enfrentarse las
organizaciones en la llamada “Cuarta Revolucion Industrial” es encontrar el equilibrio entre las
demandas del mercado y la manera en la que se gestiona al talento de la organizacion, con la
finalidad de acortar las brechas que permitan la optimizacion de las practicas relacionadas a la

gestion del talento.

Por tanto, esto supone la necesidad de aplicar un modelo que englobe determinados
procesos clave, para obtener resultados objetivos que sitlien sus practicas en niveles tangibles, que
faciliten la comprension de su situacion actual y provean la hoja de ruta para la mejora de sus

procesos mediante los objetivos de la unidad y de la empresa.

En la realizacion del estudio se tomaron en cuenta tres modelos de madurez enfocados en

los Recursos Humanos, los cuales son:

People Capability Maturity Model (P-CMM)

El People Capability Maturity Model (P-CMM) es un modelo de madurez de
capacidades vinculado a las personas, que se deriva del Modelo CMM o Capability Maturity
Model desarrollado inicialmente para los procesos relativos al desarrollo e implementacion de
software para el instituto americano de software Carnegie Mellon, el cual posteriormente fue
actualizado por el CMMI Institute (2007). El modelo P-CMM se considera una “hoja de ruta para
implementar practicas de gestion de talento que mejoran continuamente las capacidades que

poseen los colaboradores en una organizacion por etapas.” (Curtis, Hefley y Miller, 2001) p. (3).
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Este modelo se fundamenta en el hecho de que en la actualidad las organizaciones deben
competir en dos tipos de mercado para ser exitosas. El primero de ellos, el mercado de productos
y servicios, caracterizado en funcion de cada organizacion; y el segundo, el mercado de talento

requerido para producirlos o realizarlos de manera eficaz. (Curtis, Hefley y Miller, 2001) p.v.

El modelo consta de cinco niveles de madurez, los cuales establecen fundamentos
sucesivos para mejorar continuamente las competencias individuales, el desarrollo eficiente de los
equipos de trabajo y la gestion del desempefio, lo que permita a su vez demarcar a los

colaboradores necesarios para alcanzar un futuro plan de negocios. (Curtis, et al)

NIVEL 5 Gestion
OPTIMIZADO de cambios

Mejora continua de las

. practicas
NIVEL 4 Gestién

PREVISIBLE de capacidades

Practicas medibles y de

., empoderamiento
NIVEL 3 Gestién

DEFINIDO de competencias

Précticas basadas en
competencias

NIVEL 2 Gestion
GESTIONADO del talento

Practicas repetitivas
NIVEL 1 Gestién
INICIAL incosistente

Figura 1: Cinco niveles de madurez del Modelo P-CMM

Fuente: Traducido de: (Curtis, Hefley y Miller, 2001)

Las caracteristicas de dichos niveles segun Curtis, Hefley y Miller (2001) se parafrasean a

continuacion;
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1. Nivel 1 o Inicial:

Las unidades de Recursos humanos en este nivel se caracterizan por tener
dificultad para retener el talento de la organizacion, porque sus practicas vinculadas
a la retencioén de personal sélo son llevadas a cabo cuando es necesario y no de

forma constante.

Por otra parte, en algunas areas no se cuenta con descripciones de cargo y
en otras no se han realizados los procesos de capacitacion requeridos para que los

colaboradores puedan desempeiar las tareas atinentes al puesto de trabajo.

Ocasionalmente se realizan evaluaciones de desempefio o descripciones de
cargo con caracteristicas muy generales, sin embargo, la capacitacion y
seguimiento realizado para el andlisis de dichas evaluaciones y las decisiones que
deben tomarse en funcion a estas es muy escasa. En consecuencia, no tienen la
capacidad de conocer coOmo se encuentra su area organizacionalmente y las
decisiones las toman en funciéon de su criterio propio y no de procesos

estandarizados.

Los directivos asumen implicitamente que la habilidad de gestionar su area
es innata o se adquiere al observar a otros directivos. Sin embargo, si los directivos
son inconsistentes en la gestion de su talento, los colaboradores que un futuro
podrian desempefiar este rol estarian aprendiendo de un modelo que no se esta

desempefiando adecuadamente.

La forma en que se trata a los colaboradores depende en gran medida de la
personalidad, experiencia previa y de las competencias que posee cada gerente,
supervisor o lider de equipo; ya que, mientras algunos desempefian sus
responsabilidades diligentemente, otros las ejecutan con un muy bajo nivel de
prevision e ignorando parte de los aspectos o procesos inherentes al area al que
pertenecen, considerando algunas veces a los trabajadores cOomo objetos
intercambiables, lo que incide de forma directa en el rendimiento de quienes le

reportan.
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En un nivel 1, los directivos de los diferentes departamentos de la
organizacion no se involucran con los procesos de captacion, seleccion,
capacitacion y desarrollo del talento de su direccion; otorgando toda la
responsabilidad al departamento de recursos humanos, lo cual incide en la calidad
de los procesos por el hecho de que el acompafiamiento de cada uno de los gerentes
es de vital importancia para que recursos humanos realice un trabajo mejor

estructurado.

Por ultimo, en organizaciones de este nivel de madurez se ofrecen pocos
incentivos tanto financieros coémo profesionales para que los colaboradores puedan
estar alineados con las metas u objetivos organizacionales, por tanto, no consideran

a la empresa como el medio por el cual lograran sus metas individuales.

Nivel 2 o0 Gestionado:

Se caracteriza por el empoderamiento de los directivos en implementar
practicas basicas asociadas a las actividades de gestion de recursos humanos que
son necesarias para administrar sus departamentos. Por tanto, en este nivel los
directivos otorgan especial prioridad a cada una de las acciones que deben realizar
sus colaboradores, centrando su atencion en el desarrollo de perfiles de cargo para
reclutar y seleccionar al personal, que permita construir una base sdlida y
estandarizada referente a las tareas vinculadas a cada cargo del departamento, asi
como a su respectiva gestion del desempefio; contando con lideres atentos ante

cualquier problema que impida el rendimiento de su unidad.

En este nivel los gerentes abordan los problemas que generalmente afectan
a las organizaciones de baja madurez, tales como: la sobrecarga laboral, la mala
comunicacion, la falta de conocimiento, habilidades y objetivos claros, entre otros.
En este proceso cuentan con el apoyo de recursos humanos ya que es una via para
preparar a los directivos en la implementacion de practicas mas complejas y
sofisticadas en los niveles mas altos de madurez organizacional, ya que, si los

gerentes no son capaces de administrar sus unidades, por mas desarrolladas que
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sean las practicas del departamento de recursos humanos no tendran el impacto

deseado.

Ademas, se sientan las bases para que el departamento de recursos humanos
pueda construir las pautas del proceso de seleccion de personal de la organizacion
en cada uno de sus departamentos y se les solicita a los directivos proporcionarles
a sus colaboradores en conjunto con la gerencia de recursos humanos una
retroalimentacion de los resultados obtenidos en la evaluacion de desempefio para

dar a conocer cuales son sus las fortalezas y debilidades.

La alta gerencia cumple un papel importante para comprometer a todos los
colaboradores de la organizacion con la necesidad de ampliar sus conocimientos,
habilidades y desempefio, al proporcionarles los recursos necesarios para la
implementacion de procesos formales, para dichas ampliaciones, en las diferentes
funciones de cada departamento, responsabilizando a todos los directivos por el

desempefio de su unidad.

En un nivel “Gestionado”, gran cantidad de practicas de los diferentes
departamentos que forman parte de la organizacion pueden ser desarrolladas por
individuos o grupos que no son precisamente directivos, debido a que a medida que
el nivel de madurez aumenta, existe una mayor autonomia del personal como
consecuencia de la estabilidad del entorno, la especificidad de las tareas y la fijacion
de lineas consistentes de reporte. Adicionalmente, los nuevos talentos adquiridos
cuentan con las competencias exigidas para el cargo y se tienen procesos internos

de desarrollo para potenciar aquellas que la organizacion requiera.

Finalmente, se tienen colaboradores motivados a pertenecer a la
organizacion porque esta les ofrece un espacio de aprendizaje en el cual potenciar
sus conocimientos personales y profesionales, a través de programas de desarrollo

y posicionamiento de su marca empleadora.
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3. Nivel 3 o Definido:

Se caracteriza por tener como principal objetivo la obtencion de una ventaja
competitiva al desarrollar las diversas competencias que deben combinarse entre
sus colaboradores para ejecutar sus funciones y respaldar el plan estratégico de
negocios, ya que, de esta manera se puede esclarecer y consolidar la estrategia

empresarial y se les puede alinear con los objetivos comerciales actuales y futuros.

Una vez que se ha establecido el conjunto de practicas basicas de gestion
del personal en las diferentes unidades; lo que corresponde en el nivel de madurez
Definido, es el desarrollo de una arquitectura de practicas comunes para toda la
organizacion que conecte las capacidades de los colaboradores con los objetivos
estratégicos de la organizacion. Esta arquitectura se elabora con base a las

competencias laborales.

En este nivel se desarrollan entonces las competencias como un medio que
permite crear un pilar fundamental en la organizacidon porque representan una
integracion distinta de conocimientos, habilidades y habilidades de procesos, que

son requeridas para contribuir con la competencia central de la organizacion.

Las practicas laborales se convierten en mecanismos a través de los cuales
se procede a alinear continuamente los objetivos del negocio, evolucionando a
medida que cambian las condiciones comerciales y avanza la tecnologia. Por lo que
las competencias laborales pasan a constituir un elemento estratégico para la

organizacion en este nivel de madurez.

Los planes de recursos humanos en este nivel contemplan como algo
prioritario, las acciones y recursos para obtener o desarrollar el talento requerido en
cada competencia, de manera que las practicas de capacitacion y desarrollo estan
centradas en el desarrollo sistematico del conocimiento, para acelerar el desarrollo

y obtencion de las competencias deseadas en los colaboradores.
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Por otra parte, se implementan planes de carrera en funcion de las
competencias laborales y a la par las practicas de personal dirigidas a incentivar y
motivar a los trabajadores, en donde ambas se alinean para guiar y motivar el
desarrollo individual y formar trabajadores con perfiles especificos y alto

rendimiento.

En suma, en este nivel se han sistematizado y estandarizado, para toda la
organizacion, las practicas basicas de gestion de recursos humanos aplicadas en el
nivel anterior, con el fin de motivar e incentivar el mejoramiento y desarrollo de las
competencias que contribuyen a el logro de los objetivos de la organizacion.
Personas competentes, procesos efectivos y un entorno participativo son las

condiciones para el empoderamiento de los trabajadores que se han establecido.

Nivel 4 o Previsible:

En este nivel la organizacion es capaz de administrar y aprovechar a los
colaboradores con los que se cuenta en funcidon de las competencias previamente

definidas y desarrolladas en el nivel 3.

Por una parte, los logros alcanzados mediante la ejecucion de los procesos
basados en las competencias son confiables, ya que han sido posibles gracias a una
fuerza laboral competente. Esto permite que sean considerados activos de la
organizacion para ser reutilizados por otros, lo que indudablemente supone un
ahorro de tiempo (el que se invierte en la creacion); a la vez favorece la
diseminacion del aprendizaje en la organizacion y por supuesto al ir mejorando en

toda la organizacion se incide en la productividad.

Lo anterior permite la capacitaciéon a grupos de trabajo a los cuales se
transfieren responsabilidades y autoridad para llevar aspectos operativos diarios e

incluso précticas de gestion de recursos humanos.

Un aspecto relevante en este nivel es la importancia atribuida a las métricas,

la cual se sistematiza. La data recabada sirve para que la administracion pueda
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prever en forma mas precisa el desempefio a futuro, tomar decisiones sobre la

compensacion, sobre la planificacion del talento necesario, entre otros.

Por ultimo, se cuenta con un asesoramiento directo por parte de los
directivos al monitorear el trabajo de sus supervisados y el trabajo esta
fundamentado en la formacién de grupos de trabajo capaces de cumplir con los

objetivos establecidos.

5. Nivel 5§ u Optimizado:

Se caracteriza por su enfoque en la mejora continua, es decir, en impulsar a
que cada uno de los colaboradores puedan potenciar sus capacidades e incrementen
su desempeiio, alentandolos a realizar mejoras continuas en sus procesos personales
de trabajo con la finalidad de mejorar la capacidad del grupo. En este nivel la
organizacion toma en consideracion a los procesos de gestion del cambio
organizacional cémo aquellos que deben realizarse de forma periddica para el

mejoramiento de las préacticas actuales y la correccion de fallas.

Los aportes para las mejoras en la gestion de recursos humanos provienen
de variadas fuentes como por ejemplo de las lecciones aprendidas, de las
sugerencias de los colaboradores, del analisis de los datos proporcionados por la

gestion cuantitativa, etc.

Por ultimo, se requiere del apoyo de todos los departamentos, ya que, estos
deben funcionar articuladamente para mejorar sus capacidades y garantizar que el
desempefio en todos sus niveles se mantenga alineado con los objetivos
organizacionales, de forma que haya una cultura de mejoramiento continuo y de

desempefio excelente.

En relacion con los niveles de madurez expuestos, tal y como plantean sus autores, cada
uno de ellos supone de la integracion de los procesos que se indican en la Figura N° 2. En la misma
se especifican las denominadas areas de procesos, que no son mas que el “conjunto de practicas

relacionadas que, cuando se realizan colectivamente, satisfacen un conjunto de objetivos que
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contribuyen a la capacidad obtenida al alcanzar un nivel de madurez” (traducido de Curtis, et al,

p.29) 2.

l Innovacion continua de los colaboradores
Alineacidn del desempefio organizacional
El Mejora continua de las capacidades

OPTIMIZADO

l Tutorias
E\ Gestion del desempefio cuantitativo
Gestion de las capacidades organizacionales
Activos basados en competencias [ AN 113

Grupos de trabajo empoderados

Integracién de competencias

l Cultura participativa
E’ Desarrollo de grupos de trabajo
Practicas basadas en competencias
Desarrollo de competencias

Desarrollo de carrera

Planificacion de los colaboradores
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Figura 2: Areas de los procesos del Modelo P-CMM.

Fuente: Traducido de (Curtis, Hefley y Miller, 2001)

De manera que a cada nivel de madurez corresponde un grupo de areas de procesos de
gestion de recursos humanos caracteristicas del mismo; asi por ejemplo en el nivel gestionado
aparecen: dotacion de personal, comunicacion y coordinacidon, ambiente de trabajo, etc. y asi
sucesivamente. En consonancia, se observa que el modelo P-CMM indica las précticas propias de

cada nivel de madurez.

2 Process Area. A cluster of related practices that, when performed collectively, satisfy a set of
goals that contribute to the capability gained by achieving a maturity level (curtis, et al, p29)
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Es menester mencionar, que en el nivel 1 se llevan algunos procesos de los senalado en el
nivel 2 de madurez, pero son reactivos que no estan institucionalizados o aquellas areas de los

mismos que son de obligacion legal.

En sintesis, cada area de procesos de las sefialadas en la figura N° 2 se encargan de:

Dotacion de personal: Recluta y selecciona al talento que requiere la organizacion,

garantizado la evaluacion exhaustiva de su perfil y competencias.

Comunicacion y coordinacion: Establece un proceso de comunicacion oportuna en toda la
organizacion y garantiza que los colaboradores tengan las habilidades necesarias para compartir

informacion y coordinar sus actividades de manera eficiente.

Ambiente de trabajo: Mantiene las condiciones requeridas para el trabajo y proporciona los
recursos que permite a los colaboradores y grupos de trabajo realizar sus tareas de manera eficiente

sin distracciones innecesarias.

Gestion del desempeiio: Establece objetivos medibles respecto al desempefio individual y
del departamento para establecer un contraste con los objetivos de cada uno de ellos y establecer

oportunidades de mejora.

Capacitacion y desarrollo: Garantiza que todos los colaboradores tengan las habilidades

necesarias para realizar sus tareas y se le brinden oportunidades de desarrollo pertinentes.

Compensacion: Proporciona a los colaboradores una remuneracidon y unos beneficios

basados en su contribucion y valor para la organizacion.

Andlisis por competencias: Identifica el conocimiento, las habilidades y los procesos

necesarios para el optimo funcionamiento de la organizacion en funcion de su desarrollo.

Planificacion de los colaboradores: Coordina las actividades que realizan los colaboradores

con las necesidades actuales y futuras de la organizacion, tanto a nivel global como departamental.
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Desarrollo de competencias: Mejora de forma constante la capacidad que tienen los

colaboradores para realizar las tareas y responsabilidades asignadas inherentes a su cargo.

Desarrollo de carrera: Asegura que los colaboradores cuenten con oportunidades para

desarrollar competencias, permitiéndoles alcanzar sus objetivos.

Practicas basadas en competencias: Asegura que todas las practicas los colaboradores se

basen en el desarrollo de sus competencias.

Desarrollo de grupos de trabajo: Organiza el trabajo en equipo en torno a

habilidades de procesos basadas en competencias.

Cultura participativa: Asegura un flujo de informacion dentro de la organizacion, incorporando el
conocimiento de los colaboradores en los procesos de toma de decisiones para que sean mas

precisas.

Integracion por competencias: Mejora la eficiencia y la agilidad del trabajo
interdependiente al integrar las habilidades del proceso de las diferentes competencias de los

colaboradores.

Grupos de trabajo empoderados: Invierte los grupos de trabajo con la responsabilidad y la
autoridad para determinar como llevar a cabo sus actividades de manera mas efectiva para la

organizacion.

Activos basados en competencias: Captura el conocimiento y la experiencia desarrollados
en la realizacion de procesos basados en competencias para su uso en la mejora de la capacidad y

el rendimiento.

Gestion del desempeiio cuantitativo: Predice y administra la capacidad de los procesos

basados en competencias para lograr objetivos de desempefio mesurables.

Gestion de las capacidades organizacionales: Cuantifica y gestiona la capacidad que poseen

los colaboradores en funcién de sus competencias demostradas.
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Tutorias: Imparte los conocimientos de los directivos al resto de los colaboradores para

mejorar sus capacidades y finalmente el rendimiento.

Mejora continua de las capacidades: Proporciona una base para que los colaboradores y los
grupos de trabajo mejoren continuamente su capacidad para realizar procesos basados en

competencias.

Alineacion del desempefio organizacional: Mejora la alineaciéon de los resultados del
desempefio en individuos, grupos de trabajo y unidades con el desempefio organizacional y los

objetivos organizacionales.

Innovacion continua de los colaboradores: Identifica y evalta las practicas y tecnologias

utilizadas por los colaboradores para implementar las mas eficientes en toda la organizacion.

Modelo de Madurez de Octavio Ballesta

El Modelo de Madurez de Recursos Humanos desarrollado por Octavio Ballesta en el afio
2012 y mejorado y ampliado en 2016, estd enfocado en la medicion del nivel de madurez de la

gestion del talento de una empresa. Ballesta considera que:

La gestion de personas de la empresa moderna esta afectada por factores inherentes a su
madurez que condicionan toda manifestacion de su quehacer en los &mbitos organizativos, donde
las personas convergen, para aprender, asociarse con otras, tomar decisiones, y agregar valor

con lo que mejor saben hacer (Ballesta, 2016) parr.(6).

De tal manera que una de las mejores formas de avanzar es conociendo el estado de madurez
de sus practicas con el fin de cuestionarlas, analizarlas con sentido critico y mejorarla para poder
agregar valor. De manera que en aras a este propdsito propone su Modelo de Madurez en la Gestion

de Personas.

El modelo describe las caracteristicas del departamento en funcion de cinco etiquetas que

determinan la especificidad de este y que funcionan como una tipologia de unidades, que a fin de
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cuenta son los cinco niveles de madurez, las cuales son: la Administraciéon de Personal, Recursos

Humanos, Capital Humano, Talento Humano y las Personas y Redes de Talento.

En primer lugar, Ballesta sefiala la Administracion de Personal, nivel de madurez de
orientacion a la tarea. Es la expresion mas elemental, bésica e incipiente en la gestion de personas
de una empresa. Es un nivel comun en iniciativas emprendedoras, pequefias empresas y compafiias
que no han equiparado su gestién del talento en funcién de la nueva escala del negocio. Las
unidades de administraciéon de personal en este nivel estdn integradas por técnicos con poca
profesionalizacion, normalmente encargados de tareas de tipo rutinarias que no les motiva a
dedicarse a otros aspectos como la planificacion y andlisis. Generalmente dicha unidad depende
directamente de una unidad administrativa o financiera ya que todas las decisiones en este ambito
guardan estricta relacion con los costos financieros. Tiene una gestion netamente transaccional y

operativa (Ballesta, 2016).

En segundo lugar, bajo la etiqueta Recursos Humanos cuyo nivel de madurez es el 2 u
orientacién a la funcion, Ballesta engloba un departamento que estd conformado por especialistas
del area destinados a implantar las funciones inherentes a todo lo que implica formar parte de uno
de los departamentos centrales de la organizacion mediante los diferentes sistemas de gestion
existentes. Su director reporta en la mayoria de los casos al Director de Finanzas o su equivalente;
y dicho departamento se encarga iniciar la elaboracion, aplicacién y monitoreo de indicadores de
gestion de la organizacion, asi como también, de sus normas, politicas y procedimientos. Por
ultimo, en este nivel, de manera muy incipiente y sin orden se automatizan actividades de gestion

de los recursos humanos (Ballesta, 2016).

En tercer lugar, el nivel 3 de madurez de orientacion a procesos, se encuentra denominado por
Ballesta como Capital Humano, cuya 4rea surge de la interaccion productiva de buenos
profesionales especialistas en recursos humanos dotados de una vision amplia del negocio. La
inversion progresiva en la automatizacion permite pensar en integrar procesos medulares de
gestion de recursos humanos. Un departamento del tipo Capital Humano estd enfocado en la
gestion del personal, pero haciendo especial énfasis en la eficiencia operativa, analizando

sistematicamente la evolucion y estado del clima laboral para identificar problemas puntuales y
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contando con nuevos y mas estratégicos indicadores de gestion, integrados a otras areas
funcionales, cémo el Balanced Scorecard que intenta objetivar las funciones, otorgando ciertos

beneficios y transformando las metas individuales en metas grupales (Ballesta, 2016).

En cuarto lugar, en Talento Humano, que es el nivel de madurez numero 4, denominado de
orientacion a las personas. Ballesta indica que a este nivel dicha unidad contribuye a la creacion
de entornos laborales saludables y ricos en oportunidades de desarrollo donde son precisamente
los talentos mas aptos los que desean trabajar alli; brindando a la organizacion la solidez necesaria
en cuanto a marca empleadora, gracias a la exposicion en el internet y las redes sociales, por los
que son organizaciones consideradas imanes de talento. Uno de los aspectos principales es que una
unidad del tipo Talento Humano, se considera al colaborador como un individuo capaz de
contribuir con el logro de los objetivos organizacionales y es por esto, por lo que se desarrollan
atractivos planes de beneficios que prometen un 6ptimo balance vida trabajo, entre otros. (Ballesta,

2016).

En cuanto a las Personas y Redes de Talento, que es el nivel 5, el de méxima madurez y
orientado a la innovacion. Se tiene que llegado a este nivel las practicas de gestion del talento han
sido potenciadas con la implantacion de nuevas tecnologias para construir una cultura de
innovacion capaz de mantener a la vanguardia la organizacion. A la vez, apoyado por la tecnologia
se conforman redes de talento integradas por lideres transformadores, emocionalmente inteligentes
y de esclarecida influencia estratégica, quienes a su vez estdn a cargo de equipos de alto
rendimiento integrados por los mejores talentos del mercado adaptados a los valores de la
organizacion. Las jerarquia y distribuciones funcionales dejan de tener sentido en esas redes de

talento para dar paso a un ambiente colaborativo (Ballesta, 2016).
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Como se ha indicado, cada etiqueta se corresponde con cinco niveles de madurez entre los
cuales puede ubicarse el departamento de recursos humanos en cada una de las cuatro dimensiones.
En el grafico 3 aparecen los 5 niveles en la parte inferior del mismo. En el circulo se encuentran
las cuatro dimensiones consideradas por el autor, cuyas caracteristicas para cada nivel se senalan

luego del grafico.

Departamento de
Recursos Humanos

Influencia Atraccion y
Estratégica Seleccion

Clima, Culturay Gestion de
Gestion del Desempefio y
Cambio Desarrollo

Nivel Il Nivel 111 Nivel IV Nivel V

Orientacién a Orientacion a Orientacion a Orientacion a
la funcién procesos las personas la innovacion

Nivel |
Orientacion a la tarea

Figura 3: Modelo de Madurez de Octavio Ballesta.

Fuente: (Ballesta, 2016)

Dichos niveles en funcién del mismo autor poseen las siguientes caracteristicas generales:
1. Atraccion y Seleccion:

Nivel 1 (Orientacion a la tarea): la organizacion requiere que el area de atraccion y seleccion sea
desarrollada con urgencia por la necesidad de cubrir vacantes de modo recurrente. Ausencia de
perfiles de cargo y de politicas y procedimientos definidos. Las especificaciones del personal a
contratar las define el supervisor de turno. La gestion de némina es realizada con herramientas

muy basicas y no se utilizan los portales de empleo.

Nivel 2 (Orientacion a la funcidn): se asume un importante esfuerzo con la creacion de multiples
perfiles de cargos. Mejora la eficiencia y eficacia del proceso de atraccion y seleccion de personas.

Se crean planes de incorporacion e induccion con criterios basicos para los nuevos colaboradores.

34



Se utilizan indicadores basicos de gestion como la rotacion de personal, el indice de absentismo y
el costo del proceso de seleccion; asi como también, se consideran los portales de empleo para el

proceso de atraccion.

Nivel 3 (Orientacion a procesos): se aplican pruebas psicométricas para determinar factores
actitudinales y rasgos de personalidad relevantes al perfil del puesto de trabajo. Se llevan a cabo
“Assesstment Centers” para mejorar la fiabilidad y precision de los procesos de atraccion y
seleccion. Establecen nuevas métricas e indicadores de eficiencia y eficacia. Aplican politicas,
normas y procedimientos de alcance corporativo. Compensan en funcion de ajustes programados

siendo congruentes con la realidad del mercado segun inflacion, merito y promocion.

Nivel 4 (Orientacion a las personas): se utilizan intensivamente las tecnologias que permiten
establecer conversaciones y definir afinidades profesionales con los candidatos. Se realizan
procesos que permitan garantizar la compatibilidad de los candidatos con la mision, vision, valores
y objetivos estratégicos. Se llevan a cabo juegos de roles, simulaciones y entrevistas para
comprobar si la actitud, las capacidades y el perfil son congruentes. El lider del departamento
participa en el proceso de entrevistas y la organizacion cuenta con una s6lida marca empleadora
capaz de atraer una gran cantidad de posibles talentos. Compromiso con los planes de induccion
para crear experiencias memorables que incidan en la motivacion, el compromiso y el sentido de

pertenencia en los nuevos colaboradores.

Nivel 5 (Orientacién a la innovacién): se aplican procesos sumamente rigurosos de atraccion y
seleccion para minimizar los sesgos y favoritismos al participar los lideres y algunos integrantes
del equipo. Se apuesta fuertemente a la diversidad del talento cémo criterio basico en la
conformacion de equipos de alto rendimiento. Se analiza toda la data relevante del aspirante para
inferir actitudes, competencias y personalidad; con la finalidad de contar con los mejores perfiles.
Ofrecen salarios competitivos con el mercado y un buen paquete de beneficios para acceder a
perfiles muy valiosos o escasos.
2. Gestion del Desempeiio y Desarrollo

Nivel 1 (Orientacion a la tarea): no se definen sistematicamente las necesidades de capacitacion
y desarrollo debido a la falta de perfiles de cargo. Las necesidades formativas se definen de acuerdo
con los requerimientos del momento. Se hace poco o nulo seguimiento al desarrollo de las
actividades formativas, si las hay. No existe un proceso formal de evaluacién de desempefio. En

caso de utilizar indicadores de gestion solo seran de corte financiero.
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Nivel 2 (Orientacién a la funcion): vinculan los perfiles de cargo existentes con las necesidades
de formacion y desarrollo. Se hace énfasis en la adquisicion y mejora de capacidades técnicas y/o
directivas. Se posterga la implantacion de planes corporativos e individuales de formacion y
desarrollo, debido a que todos los esfuerzos estan concentrados en mejorar diversas areas de la
gestion del talento. Con apoyo de otras unidades funcionales se desarrollan los primeros
presupuestos en cuanto a formacion y desarrollo. Se aplica una evaluacion de desempefio como
instrumento relevante para ajustar salarios y decidir promociones. La unidad de Formacion y

Desarrollo inicia el proceso de automatizacion gracias al desarrollo de modelos analiticos en Excel.

Nivel 3 (Orientacion a procesos): la evaluacion de desempefio estd automatizada y estandarizada
en funcion de los objetivos anuales previamente acordados. Se establece un estrecho seguimiento
al cumplimiento de los objetivos anuales del plan de formacion y desarrollo. Se tiene un
presupuesto de inversiones discriminado por area funcional, equipo y proyecto para su realizacion.
La evaluacion de desempefio se utiliza para definir posibles ascensos, para otorgar aumentos
salariales y para establecer el cumplimiento de los objetivos vinculados a los programas
individuales de formaciéon y desarrollo. Se hace seguimiento a la eficiencia y eficacia de las

actividades formativas utilizando métricas e indicadores de gestion pertinentes.

Nivel 4 (Orientacion a las personas): se realizan evaluaciones por competencias para
complementar la evaluacion de desempefio. Los planes de formacion y desarrollo estdn basados
en modelos por competencias actualizados sistematicamente. Se aplican criterios de movilidad
interna para potenciar el desarrollo de competencias profesionales. Los lideres departamentales
realizan un proceso de retroalimentacion con sus colaboradores en referencia a la evaluacion de
desempefio para incidir positivamente en su mejoria. Aplican mapas de talento y planes de carrera
para motivar, desarrollar y preservar los talentos de alto potencial.

Nivel 5 (Orientacion a la innovacion): cada colaborador se hace cargo de su propio desarrollo
profesional, construye su entorno personal de aprendizaje y acelera su desarrollo profesional con
el apoyo de los lideres departamentales. Desarrollo continuo de lideres transformacionales en todas
las etapas del ciclo de vida del negocio. Se promueve la gestion de retos técnicos, de mercado y
de negocio en un ambiente laboral de abierta colaboracion, que propician procesos de aprendizaje
acelerados y relaciones basadas en la confianza y la camaraderia. La funcion de Recursos Humanos

se encuentra integrada al negocio con practicas de gestion del talento segmentadas en funcion de
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las demandas particulares, perfil de negocios y relevancia estratégica de los distintos grupos de

interés y clientes internos.
3. Clima, Cultura y Gestion del Cambio:

Nivel 1 (Orientacion a la tarea): el clima laboral existente en el departamento es perjudicial para
el desarrollo de tareas. El personal tiene escasa autonomia y se encuentra sometido a relaciones
laborales basadas en el mando, la obediencia ciega y el control obsesivo. Las comunicaciones
departamentales estan siendo asumidas por un profesional del 4rea financiera o administrativa. Se
ignora el impacto que la cultura ejerce sobre la productividad, el compromiso y la motivacion de

las personas.

Nivel 2 (Orientacion a la funcién): se reconoce la importancia de la cultura y el clima
organizacional para que los colaboradores estén satisfechos y comprometidos con el trabajo
realizado. Se aplican encuestas de clima organizacional para determinar los factores criticos en los
que se debe trabajar. Participan consultores externos en proyectos de transformacion organizativa,

de gran impacto en la estructura y cultura de la empresa.

Nivel 3 (Orientacion a procesos): se potencia la motivacion, el involucramiento y el compromiso
de los colaboradores gracias al reforzamiento de los factores extrinsecos e intrinsecos de la
organizacion. Se inicia el desarrollo de los primeros planes corporativos de balance vida-trabajo.
Se aplican criterios de diversidad e inclusion en la conformacion de equipos. Se desarrollan
estudios perioddicos de clima organizacional, asi como también, encuestas para evaluar la
satisfaccion y compromiso de las personas. La organizacion puede suscribirse a una certificacion

para promover su marca empleadora y fortalecer su imagen empresarial.

Nivel 4 (Orientacion a las personas): se consolida un sano clima laboral con oportunidades de
desarrollo, en donde el colaborador se siente aceptado como persona y reconocido como talento.
La estrategia comunicacional refuerza el orgullo de pertenecer a una organizacion consciente del
valor, talento y compromiso de su gente. El liderazgo se considera emocionalmente inteligente y
estd establecido bajo relaciones de confianza y empatia. Comienza a gestarse una cultura
colaboracional, con lideres departamentales fungiendo como mentores para acelerar el desarrollo

del talento joven.

Nivel 5 (Orientacion a la innovacion): existe una relacion directa de los valores empresariales

con las competencias organizacionales. Se promueve la construccidon de una cultura innovadora
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abierta al aprendizaje grupal, basada en la experimentacion y la utilizacion del error coémo un
insumo para mejorar y reflexionar. Se exalta la mision, vision y valores de la organizacion para
desarrollar un sentido de pertenencia y compromiso organizacional a través de su promocion. El
ambiente laboral es abierto para promover el trabajo colaborativo basado en el intercambio de

ideas, conocimientos y experiencias.
4. Influencia Estratégica:

Nivel 1 (Orientacion a la tarea): la ejecucion del departamento est4 subordinada a la atencion de
detalles operativos. El contexto en el que cual se ejecuta es muy cerrado en donde la estrategia
podria verse desestimada. Las interacciones del comité directivo ocurren bajo la intermediacion
del supervisor del area administrativa o financiera. La gestion de talento es reactiva, de corte
administrativo y netamente transaccional. Se considera a Recursos Humanos como un centro de

pagos que no agrega mayor valor al negocio.

Nivel 2 (Orientacion a la funcion): El lider de Recursos Humanos tiene linea directa de reporte
con el Director Financiero o su equivalente. La interaccion con el comité de direccion se produce
por la intermediacion de la instancia directiva correspondiente. Los directivos de la organizacion
cuestionan el rol del Departamento de Recursos Humanos. Se percibe al departamento como un

aliado de operaciones y no como un socio estratégico.

Nivel 3 (Orientacion a procesos): el departamento asume un rol permanente en el comité de
direccion. Aln no se le considera como una instancia consultiva de las areas del negocio. Trabaja
en sincronia con la direccion de finanzas. Aumenta la credibilidad de las funciones que ejerce el

departamento gracias a la coherencia, integracion y estrategia de sus practicas, politicas y procesos.

Nivel 4 (Orientacion a las personas): los objetivos individuales, departamentales y de equipos
estan alineados con la estrategia de la empresa, gracias a sus buenas practicas de Gestion del
Talento. El lider del departamento asume un rol influyente en el Comité Directivo. La madurez del
sistema de métricas de gestion de talento le permite acceder a inferencias, tendencias e hipdtesis
de gran relevancia para las areas del negocio. Se le considera un agente clave de transformacion

empresarial y una eficaz instancia consultiva al servicio de las 4reas del negocio.

Nivel 5 (Orientacion a la innovacion): la organizacioén cuenta con profesionales de Recursos
Humanos con grandes capacidades analiticas, pensamiento estratégico y conocimientos

actualizados sobre el negocio que participan activamente en el disefio y la ejecucion de la estrategia
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empresarial. Se integran los modelos de negocios con la planificacion de la plantilla en todos los
ambitos de la actividad empresarial, fortalecidos por la creatividad y el talento de los
colaboradores. Se desarrollan nuevas formas para agregar valor a la organizacioén utilizando
tecnologias que faciliten su ejecucion. El departamento trabaja coordinadamente con los

encargados del marketing y la tecnologia para humanizar las practicas de Gestion del Talento.

Ahora bien, el grado de madurez de las practicas de gestion de personas de una empresa puede
contar con diferenciaciones internas, por tanto, es factible que al momento de ser aplicada la
evaluacion en la organizacion algunas dimensiones estén mas desarrolladas que otras y para acortar
las brechas existentes se requerird de la inversion en iniciativas e intervenciones enmarcadas en
uno o mas de los siguientes cinco vectores transformadores: sistema de indicadores de gestion,
impacto en la cultura como agente de cambio, uso de aplicaciones tecnoldgicas, compromiso y
bienestar de personas e influencia directiva (Ballesta, 2016). El autor afirma que a mayor
manifestacion de uno o mas de estos vectores transformadores, mayor sera el nivel de madurez de

una o varias de las cuatro dimensiones que conforman el modelo.

Para finalizar, Ballesta indica que el nivel en este abordaje se expresa de manera peculiar
y caracteristica, para cada una de las dimensiones que desarrolla y se establece por una o varias de

las siguientes técnicas:

e Analizando los resultados de las encuestas aplicadas a 3 distintas audiencias (directivos,
clientes internos y profesionales de Gestion de Personas).

e Evaluando los resultados de diversas herramientas de gestion (encuestas de clima, analisis
salariales, y estudios de compromiso).

e Considerando los elementos distintivos de la cultura organizativa (Mision, Vision, Valores
y objetivos estratégicos).

e Valorando sus mecanismos de gobierno corporativo (métricas, politicas, procesos y

sistemas); y como estos influyen en la cuenta de resultados (Ballesta, 2016).
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Modelo de madurez de Deloitte

Este modelo de madurez ha sido desarrollado por Deloitte, una prestigiosa firma
multinacional de consultoria, asesoria financiera, impuestos, riesgo empresarial y otros servicios
fundada en 1845. Con la finalidad de evaluar los procesos actuales que desarrolla el departamento
de recursos humanos y su vinculacidon con la estrategia y necesidades del negocio; al considerar

su estrategia de talento, los programas, los procesos y la tecnologia utilizada. (Deloitte, 2013)

Dicho modelo consta de cuatro dimensiones y ocho subdimensiones, las cuales se ilustran

en el Grafico N°4 en las cajas superiores.

Rol de Capital
Humano en
decisiones
claves de
Talento

Entendimiento
de la cadena de

Acuerdos de Integracién de

Niveles de
Servicios

Empleados y
Gerentes

valor del
negocio

Capital Servicios

Humano Compartidos

Niveles de Madurez del Departamento

Figura 4: Modelo de Madurez de Deloitte.
Fuente: (Deloitte, 2013)

Los niveles de madurez de Deloitte son cuatro: basico, en desarrollo, en progreso o mejoria
y practica de lider; los cuales se observan senalados por las flechas grises del Grafico 4. Para

determinar el nivel de madurez, se evaltian aspectos de cada dimension. A continuacion, se ofrecen

algunos detalles:

Dimension de estrategia, la cual se asocia al entendimiento de la cadena de valor del negocio
y del rol de capital humano en las decisiones claves del talento. Evaluando la relacion del capital
humano con la cadena de valor y el como dicho equipo participa activamente en acciones y

decisiones claves del talento.
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Dimension de segmentacion, asociada hacia los gerentes y empleados para evaluar si existe

una oferta de servicios versatil y flexible en funcion del cliente a atender.

Dimension de habilitadores, la cual se asocia a la integracion de las tecnologias de Capital
Humano y los acuerdos de niveles de servicios. Evaluando la operatividad de los acuerdos de

niveles de servicio en el area de Capital Humano y su nivel de integracion de la tecnologia.

Dimension de roles de Recursos Humanos. Esta ultima dimension esta vinculada a los centros
de servicios compartidos, a los centros de excelencia y los socios de negocio. Evaluando el nivel
de madurez del centro de servicios compartidos y de los centros de excelencias, asi como también,

el nivel de madurez del rol del socio de negocio.

El Nivel de Madurez segtin este modelo se obtiene de la presencia o ausencia gradual de cada
uno de los aspectos a evaluar, divididos en cuatro niveles, cuya finalidad es la transformacion de
la gestion tradicional de los Recursos Humanos hacia una gestion agil enfocada en los clientes y
la velocidad. Segun Deloitte dicha gestion permite al departamento la implementacion de
programas, sistemas y estrategias que fomenten el cooperativismo y la toma de decisiones

(Deloitte, 2013).

Las caracteristicas de un departamento de recursos humanos en funcién de dicho modelo deben
estar orientadas hacia la transformacion a partir del control, la automatizacion de servicios, la
facilitacion de decisiones y gestion y finalmente hacia el ser impulsores del plan de negocios. (ver

grafico 5)

El indicador control se denomina por Deloitte como el departamento de personal y estd

encargado de la administracion, la ndmina, el manejo de politicas y los procesos internos.

El indicador de automatizacién de servicios, se le conoce como el Recursos Humanos
estratégico encargado del reclutamiento, el liderazgo y desarrollo, el disefio organizacional, la

compensacion, los centros de servicios y se le considera como socio de negocio.
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El indicador de la facilitacion de decisiones y gestion consiste en la administracion integral del
talento y estd basado en las politicas de sucesion, el liderazgo y el coaching, la integracion de los

procesos y la gestion del talento.

Finalmente, el impulsor del plan de negocios es un Departamento de Recursos Humanos
integrado con el negocio, capaz de desarrollar la segmentacion y diferenciacion del talento que se
posee. Asi como también, de implementar practicas de gestion de talento globales, utilizando

modelos de datos predictivos para generar la deseada integracion.

En conclusion, la meta estratégica de Deloitte al momento de desarrollar su modelo de
madurez de Recursos Humanos esta orientada a la transformacion del departamento de manera
ascendente desde lo que ellos consideran como funciones bésicas (administracién, némina y
politicas), para avanzar a la automatizacion de servicios concernientes al reclutamiento, liderazgo,
disefio organizacional, compensacion, centro de servicios y expertos y socio de negocio; que a su
vez en un futuro puedan facilitar gestion del talento y la toma de decisiones con planes de sucesion,
liderazgo y capacitaciéon mediante la adicién de procesos, para integrarse con el negocio al contar

con practicas que lo cataloguen como un impulsor del plan de negocios.
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Figura 5: Hoja de ruta de la transformacion de Recursos Humanos en Deloitte

Fuente: (Deloitte, 2013)

Los 3 modelos desarrollados en este capitulo muestran un panorama general mediante distintos
enfoques referente a las practicas llevadas a cabo en cada uno de los procesos vinculados a la
gestion de los recursos humanos. En los cuales se evidencia la importancia de la gestion
transformacional de la unidad mediante el uso de herramientas tecnoldgicas, para ofrecer procesos

mas rigurosos y alineados hacia el desarrollo de equipos.
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CAPITULO III. MARCO METODOLOGICO

En este apartado se expone el procedimiento llevado a cabo con la finalidad de determinar
el grado de madurez del Departamento de Recursos Humanos de la Universidad Catélica Andrés
Bello. En este orden de ideas, se desarrolla a continuacion la informacion correspondiente al tipo
de estudio y al disefio de la investigacion; la poblaciéon y muestra utilizada, asi como la
operacionalizacion de las variables y todos los detalles atinentes a las técnicas de recoleccion y

analisis utilizadas.

Tipo de disefio y estudio

La investigacion se corresponde con una investigacion de tipo descriptiva. La investigacion
descriptiva definida por Arias (1999) “consiste en la caracterizacion de un hecho, fenémeno,
individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o comportamiento”. En este estudio se
determinaron en primer lugar las caracteristicas actuales de la gestion del talento de la unidad
objeto de este estudio en las areas: atraccion y seleccion; gestion del desempefio desarrollo; clima y

cultura e influencia estratégica.

Ahora bien, esas caracteristicas actuales fueron contrastadas con un modelo de madurez
teodrico; que se expone en este capitulo en la parte de conceptualizacion de las variables de estudio,
que permiti6 establecer el nivel de madurez en que se encuentra la gestion del talento en cada una

de las areas antes senaladas.

En relacion con el disefio, tenemos que fue una investigacion de campo, porque los datos
se obtuvieron directamente de la realidad, en este caso de la Direcciéon General de Recursos

Humanos y de los directores como clientes internos de la misma. Por otra parte, las variables se
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midieron tal cual sin ninguna manipulacién o intervencion del investigador y la informacion se

recolecto una sola vez por lo que se corresponde con un estudio transeccional.

Unidad de analisis, informantes, poblacion y muestra

Este trabajo investigativo estd fundamentado en un estudio de caso, definido por (Hartley,
1994) como “un tipo de investigacion social que se caracteriza por la indagacion empirica de
los problemas de estudio en sus propios contextos naturales, los que son abordados
simultdneamente a través de multiples procedimientos metodoldgicos.” p. (208). En este caso
se justifica el estudio de caso, por un lado, porque el nivel de madurez es distinto para cada
organizacion y por el otro, debido a que los diferentes modelos de madurez estan disefiados
precisamente para abordar unidades organizacionales con miras que los resultados se
conviertan en retroalimentacion para la mejora continua de sus procesos. Por tanto, se
seleccion6 a la Direccidon General de Recursos Humanos de la UCAB para conocer en detalle
como se llevan los procesos inherentes a la gestion del talento y asi determinar el grado de
madurez en el que se encuentra utilizando el modelo mejorado de Ballesta con otros

previamente desarrollados.

Se decidi6 escoger a la UCAB tomando en cuenta que la institucion, ha sido galardonada
por el Ranking de QS (2018) como la universidad nimero 65 de Latinoamérica, la tercera mejor
del pais y la primera mejor en la categoria de las universidades privadas. Por lo que es un caso
ideal para ver si la madurez de su Direccién General de Recursos Humanos desde la Unidad de

Gestion del Talento en sintonia con esa distincion.

De manera que el caso de estudio es la Direcciéon General de Recursos Humanos de la
UCAB. Esta Dependencia esta conformada por 3 unidades (Gestion del Talento, Administracion
de Recursos Humanos y el Director de Recursos Humanos Guayana), tal como se aprecia en el

organigrama de la Figura 6.
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Figura 6: Organigrama de Recursos Humanos UCAB.

Fuente: Direccion General de Recursos Humanos Universidad
Unidad de analisis

Abhora bien, tomando en cuenta que la unidad de analisis, segin Herndndez, Fernandez y
Baptista (2001), se define como “los participantes, objetos sucesos o comunidades, lo cual depende
del planteamiento de la investigacion y de los alcances del estudio” p.(172) y que son en definitiva
sobre qué o quiénes se recolectaran los datos, resulta entonces que la Direccion de Recursos

Humanos de la UCAB; es decir, el Caso de Estudio, es la unidad de analisis.

Informantes: poblacion y muestra

Para la obtencion de la informacion se utilizaron dos tipos de informantes. Por un lado, la
Directora de Gestion de Talento de la Universidad y por el otro los directivos de las diferentes
dependencias de la Universidad, por ser éstos los que se relacionan directamente con el

Departamento objeto de estudio Este criterio estd en consonancia con lo establecido por Ballesta
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en el sentido de tomar informacion de distintas fuentes poder contrastar y a veces triangular la

informacion recabada.

La directora fue elegida por el hecho de ser la persona encargada de llevar esta area. Se habia
estipulado entrevistar al Director General de RRHH y a la Directora de Gestion de Talento, pero
antes de iniciar la recoleccion de la informacion, la Direccion General quedd vacante y el cargo
fue asumido por la Directora de Gestion de Talento quien pasé a encargarse de las funciones de

las dos direcciones.

Ahora bien, con los Directivos se trabajo con una muestra de los mismos, integrada por 30
directores elegidos intencionalmente de manera de poder contar con una muestra representativa de
la totalidad de estos internos del Departamento. Estos fueron los directores de: DIDES o la
Direccion General de Desarrollo Estudiantil (Cooperacion Econdmica, Centro de Asesoramiento
y Desarrollo Humano (CADH), Deportes y Cultura), Identidad y Mision, Servicios Generales,
Laboratorios, Direccion de Tecnologias e Informacion (DTI), Egresados, Biblioteca, Calidad y
Mejora Continua, Extension Social, Gestion Estudiantil, Administracion Académica, Centro de
Estudios en Linea, Secretaria General, Centro de Investigacion de Ingenieria, Centro de
Investigacion de la Comunicacion, Centro de Innovacion y Emprendimiento, Sostenibilidad
Ambiental, Compras y Gestion de Almacenes, Secretariado de Internacionalizacion, Escuela de
Derecho, Escuela de Ciencias Sociales, Escuela de Economia, Escuela de Comunicacion Social,
Escuela de Educacion, Escuela de Ingenieria Civil y la Escuela de Ingenieria en

Telecomunicaciones.

En cuanto a la representatividad de la muestra, es necesario acotar que la misma representa un
38% del universo de directores que posee la Universidad Catolica Andrés Bello en el nucleo de

Montalban, Caracas.
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Operacionalizacion

La definicién operacional de la investigacion se organizo en acuerdo con el modelo de
madurez de Ballesta (2016), que es la base tomada para la investigacion. Con el modelo de Ballesta
se determinaron las dimensiones. En el caso de los indicadores se complementd con informacion
proveniente del People Capability Maturity Model P-CMM (2001) y de la pauta de evaluacion

elaborada por las tesistas Salas y Chaparro (2016) que aparece en el Anexo D.
A continuacion, la tabla N° 1 de operacionalizacion de las variables:

Variable Dimensiones Subprocesos Indicadores

Nivel de desarrollo del proceso de
atraccion

Reclutamiento interno
Utilizacion de portales de empleo
Utilizacion de procesos formales

Participacion de los lideres
departamentales

Reclutamiento de | Uso de tecnologias
personal
Existencia y desarrollo de los

Grado de Atraccion y
perfiles de cargo

Madurez seleccion

Diversidad del talento
Referidos
Comunicacion
Eficiencia y eficacia

Personal dedicado a esta area

Nivel de desarrollo del proceso de
Seleccion de seleccion

personal
Presupuesto
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Utilizacion de procesos formales
Utilizacién de tecnologias

Participacion de los lideres
departamentales

Diversidad del talento
Analisis de datos
Compatibilidad del candidato
Comunicacion

Utilizacion de indicadores de
gestion

Personal dedicado a esta area

Programa de induccion formal
por parte de la organizacion

Induccién y Programa de induccion por parte

colocacién del departamento

Utilizacién de tecnologias

Personal dedicado a esta area

Planes de carrera definidos
Oportunidades de crecimiento

Movilidad Interna

Planes de carrera

., Vinculacién con Formacion y
Gestion de

R Desarrollo
Desempeiio y
Desarrollo Personal con experiencia en el
area

Realizacion de la evaluacion de
Gestion del desempefio

Desempenio
Frecuencia
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Automatizacion de los procesos
Uso de la tecnologia
Promociones

Incrementos salariales
Evaluacion por competencias

Vinculacion con objetivos
departamentales

Vinculacion con objetivos
estratégicos

Retroalimentacion por parte de
los lideres departamentales

Formacion y
Desarrollo

Presupuesto establecido
Plan de formacioén y desarrollo

Proyeccion del plan de formacion
y desarrollo

Deteccion de necesidades de
formacion

Utilizacién de los perfiles de
cargo

Actividades formativas generales

Adquisicion de capacidades
técnicas y directivas

Movilidad Interna
Comunicacion
Seguimiento

Vinculacién de otros
departamentos que puedan
aportar al proceso
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Clima laboral
Procesos de medicion

Misidn, vision, valores y
objetivos

. Innovacion
Clima y Cultura
Organizacional Balance vida trabajo
Satisfaccion laboral
Compromiso organizacional

Comunicacion

Cohesion de grupos

Interaccion de Recursos Humanos
con los otros departamentos

Estrategia de negocio

Alineacion de objetivos
deparatmentales con la

Influencia organizacion

Estratégi
strategica Influencia del Director de RRHH

en la organizacion
Accesibilidad del departamento
Credibilidad

Instancia consultiva

Tabla 1: Operacionalizacion de variables

Definicion Conceptual

De acuerdo con la operacionalizacion la Madurez de la Gestion del Talento integra la

madurez de los siguientes procesos, cuyas definiciones conceptuales se exponen a continuacion:
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1. Atraccion y Seleccion es un proceso integrado por tres subprocesos. A saber:

reclutamiento, seleccion e induccion.

a.

Reclutamiento: es el “conjunto de técnicas y procedimientos que pretende atraer
(interna y externamente) a candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar puestos dentro de la organizacién. Basicamente es un sistema de
informacion por el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de
Recursos Humanos las oportunidades de empleo que pretende llenar”
(Chiavenato, 2009) p. (117).

Seleccion: Es “el proceso que utiliza una organizacion para escoger, entre una
lista de candidatos, a la persona que mejor cumple con los criterios de seleccion
para el puesto disponible, dadas las actuales condiciones del mercado”
(Ivancevich y Irwin, 1995) p. (777). Que en suma llevaran a la eleccion precisa
de la persona indicada para el puesto correcto en el momento oportuno.
Induccion: es el “proceso de integrar al personal de nuevo ingreso a la empresa”
(Werther y Davis, 2000). Este proceso vincula a la unidad a la cual pertenecera
el colaborador con la organizacion, para que la persona se integre de manera
global, conociendo las normas y procedimientos y familiarizandose con los

valores de la institucion.

2. Gestion del Desempetio y Desarrollo estd conformado por los siguientes 3 subprocesos:

a.

Plan de carrera: se refiere a la “sucesion o secuencia de puestos que una persona
ocupa a lo largo de su vida profesional. La carrera presupone un desarrollo
profesional gradual y la ocupacion de puestos cada vez mas altos y complejos.”
(Chiavenato, 2009) p.418. El plan de carrera puede ser vertical (en una misma
area) y horizontal con la finalidad de que el colaborador desarrolle sus
competencias.

Capacitacion y desarrollo: Segin Chiavenato (2009), “la capacitacion es el
proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sistemdtica y organizada,
por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan

habilidades y competencias, en funcion de objetivos definidos” p. (322). De
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igual forma, Chiavenato (2009) afirma que el desarrollo posee cuyo objetivo se
centra en los puestos que un individuo podria ocupar en el futuro en la
organizacion y todas aquellas habilidades y competencias que requerird para
lograrlo.

c. Evaluacion de desempeio: es la “valoracion, sistematica, de la actuacion de
cada persona en funcidon de las actividades que desempefia, las metas y los
resultados que debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial
desarrollo” (Chiavenato, 2009) p. (245). El fin de esta tiene que ver con que
toda persona requiere de una retroalimentacion o feedback referente a su
desempefio y al desarrollo de sus labores para saber si ejerce satisfactoriamente
o no el trabajo y en caso de que existan fallas hacer los correctivos a que haya

lugar.

3. Clima y Cultura Organizacional, a efectos de esta investigacion es catalogado como
solo proceso, sin embargo, para facilitar su comprension se desarrollan a continuacion
ambos conceptos por separado:

a) Clima organizacional: se refiere al ambiente laboral en el cual se encuentran
inmersos cada uno de los colaboradores de la organizacion. El clima esta
vinculado con el grado de motivacion de los empleados e indica de manera
especifica las propiedades motivacionales del ambiente organizacional en tanto
que generan satisfaccion a los colaboradores. Por consiguiente, es favorable
cuando proporciona la satisfaccion de las necesidades personales y la elevacion
moral de los miembros, y desfavorable cuando no se logra satisfacer esas
necesidades (Chiavenato, 2009).

b) Cultura organizacional: se considera cultura organizacional al sistema integrado
por creencias, tradiciones, caracteristicas propias y valores compartidos bajo los
que se desarrollan las organizaciones en todas sus unidades o subunidades y que
deriva de la naturaleza de la organizacion guiando la conducta de quienes
pertenecen a ella. (Chiavenato, 2009).

4. Influencia estratégica: orientada a los Recursos Humanos hace referencia al conjunto

de factores vinculados al grado de desarrollo de las practicas departamentales y
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empresariales que le otorgan a Recursos Humanos confiabilidad, prestigio y poder de
decision para que la gerencia y los colaboradores comprendan su imprescindible labor
y tomen con seriedad los procesos y subprocesos que se ejecutan, incidiendo

directamente en el logro de los objetivos propuestos. (Ballesta,2016)

Como se observa en la tabla N° 1 para cada dimension se identificaron los indicadores que
como se dijo fueron determinados considerando tanto el enfoque de Ballesta como el P-CMM vy la
pauta de evaluacion de la tesis de Salas y Chaparro, 2016. Una vez identificado se utilizaron para

elaborar los instrumentos de recoleccion de a informacion.

Instrumento de Recoleccion de Datos

Stake (1995) plantea que al realizar un estudio de caso es posible recolectar evidencias
cuantitativas y cualitativas utilizando diversos métodos de recoleccion de datos como
encuestas, entrevistas, observacion directa, documentos escritos, entre otros. Por otra parte,
en el caso especifico del nivel de madurez, los diferentes autores del tema coinciden en afirmar
que debe recabarse informacion de diferentes fuentes, en lo fundamental para poder contrastar
y triangular la misma. Por lo anterior se decidi6 lo atinente a los dos tipos de informantes y

por lo cual se trabajo con dos técnicas de recoleccion de la informacion.

Por un lado, se aplico una entrevista abierta, guiada por las caracteristicas de cada nivel de
madurez en las areas estudiadas de la gestion del talento. La finalidad fue recolectar toda la
informacion sobre la gestion por parte del Departamento por parte del Director de Gestion del
Talento. Por otro lado, para contrastar los resultados de la Unidad con la opinion de una muestra

de clientes internos, se disefid una encuesta de percepcion con reactivos tipo Likert (ver anexo C).

La entrevista se grabd y luego se transcribié en 3 folios para facilitar su anélisis. La
encuesta fue aplicada como un cuestionario, por lo cual se dejo en la oficina de los directivos de
la muestra y luego se paso recogiendo. Es menester mencionar que hubo una gran receptividad y

colaboracion por parte de estos.
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Validez y Confiabilidad

La validez de un instrumento de medicion segiin (Corral, 2009) hace referencia al “grado
en que un instrumento refleja un dominio especifico del contenido de lo que se quiere medir, se
trata de determinar hasta donde los items o reactivos de un instrumento son representativos del
universo de contenido de la caracteristica o rasgo que se quiere medir, responde a la pregunta cuan
representativo es el comportamiento elegido como muestra del universo que intenta representar”
p-(230). En el caso de la confiabilidad, es el valor que indica el grado en que la aplicacion sucesiva
del instrumento a una misma muestra genera resultados similares. Tiene que ver con la estabilidad

de la medicion en el tiempo.

Con la finalidad de garantizar la validez y calcular la confiabilidad del instrumento aplicado
a la muestra de clientes internos de la Direccion General de Recursos Humanos, se llevo a cabo
una prueba piloto. Segun (Malhotra, 2004) la misma consiste en la aplicacion del instrumento a
una pequefia muestra para identificar y corregir posibles fallas. En esta investigacion la prueba
piloto fue aplicada a seis directores de las siguientes escuelas: Ingenieria Industrial, Ingenieria

Informatica, Psicologia, Filosofia, Letras y Administracion y Contaduria.

Con su ejecucion se analiz6 la comprension de los planteamientos formulados, la escala y
los baremos utilizados para garantizar que el instrumento era efectivo. Adicionalmente en la
conversacion con los directos se pudo determinar que items no eran bien comprendidos o les

generaba confusion, lo que permitié mejorar el instrumento.

De igual forma, se calcul6 la confiabilidad a través del de Alfa de Cronbach de los
resultados de los 40 planteamientos del cuestionario. Tal y como se observa a continuacion, el
puntaje obtenido fue de 0,916 y al ser superior a 0,70 demuestra que el instrumento tiene un alto

nivel de consistencia interna:

Alfa de N de

Cronbach elementos
916 40

Tabla 2: Alpha de Cronbach de la prueba piloto
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Una vez aplicado a la muestra definitiva de 30 directivos de la muestra se procedi6 a medir
nuevamente la confiabilidad del instrumento a través del Alfa de Cronbach en funciéon de la
totalidad de la muestra, para comprobar la consistencia final del instrumento y el porcentaje

obtenido solo vari6 ,004 en relacion con la prueba piloto tal y como se observa a continuacion:

Alfa de N de

Cronbach elementos

912 40

Tabla 3: Alpha de Cronbach de la muestra total

Analisis de los resultados

La informacion obtenida tanto por la entrevista como por la encuesta fue interpretada
utilizando una rubrica de evaluacion que se encuentra en el Anexo E y que fue elaborada para esta
investigacion.

La rubrica en cuestion es una adaptacion en funcion de las dimensiones planteadas por

Ballesta (2016) y de la pauta de interpretacion de la tesis de Salas y Chaparro (2016).

De resultas que el anlisis de la informacion fue tanto cualitativo como cuantitativo. Por
un lado, se trabajo con porcentajes de respuestas y graficas descriptivas circulares. Los resultados
cuantitativos permitieron identificar el nivel de madurez en cada area de las estudiadas y una vez
identificado el nivel, se expresaron esos resultados en caracteristicas cualitativas concretas
encontradas en la realidad a través de los mismo itemes de la encuesta y de las respuestas de la

entrevista y con base a la interpretacion proporcionada por la rubrica de evaluacion.
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CAPITULO IV. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos luego de la realizacion de la
entrevista al Director de Gestion del Talento y de la aplicacion del instrumento de percepcion a
treinta (30) directivos de la Universidad Catolica Andrés Bello, con sus respectivos analisis y
contrastes efectuados en funcion de lo que realiza la direccion y la percepcion de sus clientes

internos.

Para el analisis de los directivos se tomd en cuenta Uinicamente el valor que mas se repite
(moda) en cada uno de los subprocesos debido a que este explica mejor la percepcion de estos por
tratarse de opiniones, al no verse afectado por los valores extremos como es el caso de la media

aritmética.
Atraccion y seleccion
Reclutamiento
Resultados de la opinion de los directivos.

En referencia al reclutamiento, ningtin directivo ubico esta practica en un nivel 1, el 20%
(6 directivos) la ubica en un nivel 2, 33% (10 directivos) la considera de nivel 3 y un 47% (14

directivos) la percibe de un nivel 4. (ver figura 7)
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® 1 - Inicial
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3 - Definido 47%

4 - Gestionado

m 5 - Optimizado 33%

Figura 7: Nivel de madurez de la practica: Reclutamiento de personal.

Al ser 4 el valor que mas se repite con un 47%, se establece que para el reclutamiento el
nivel de madurez se percibe por los directivos como de un nivel 4 o gestionado. Lo que quiere
decir que lo consideran como un proceso eficaz en la mayoria de los casos, que atrae personal
utilizando algunas herramientas formales de captacion y que otorga prioridad a los colaboradores
internos solo para cargos clave, donde a ellos como directores se les involucra en el proceso solo
en funcion de la vacante requerida y que la unidad cuenta con una buena marca empleadora. Por
otro lado, 33% de los encuestados percibe las practicas asociadas al reclutamiento como de nivel
3 o definido lo que supone que el nivel de madurez obtenido aun no cumple con todas las

caracteristicas que supone la rubrica.

Resultados de la entrevista a la directora.

Para este subproceso, la directora indico que a la hora de presentarse una vacante la unidad
recurre en primera instancia a los cuadros de reemplazo establecidos para los diversos cargos clave
dentro de cada direccion, de los cuales cada jefe de area debe tener conocimiento, promoviendo
asi la movilidad interna dentro de la organizacion. “Los perfiles para ocupar vacantes en los cargos
clave estdn en cada una de las unidades. Estos ya han sido identificados y sus jefes tienen que saber
quienes son esos cuadros de reemplazo para contribuir a su formacion desde sus posibilidades
otorgandoles la oportunidad de cubrir vacaciones, asistir a ciertas reuniones, realizar proyectos,

etc.” (Formica, 2019).
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La unidad apuesta a la diversidad de talentos de distintos entornos, sin embargo, para los
cargos clave se toma en cuenta en primera instancia a los colaboradores ya existentes identificados
previamente que cuenten con los requisitos y las competencias necesarias para el cargo

promoviendo la movilidad interna.

En caso de que la vacante presentada no posea un cuadro de reemplazo, ningtn integrante
del equipo refiera a alguien que considera podria tener las competencias para el puesto o
sencillamente el tipo de cargo amerite la realizacion de un proceso de reclutamiento externo.
Entonces se atrae personal de distintos entornos a través de procesos formales, utilizando redes
sociales de trabajo de la universidad (bumeran y computrabajo) y redes sociales de trabajo
personales (linked-in) por parte del Director de Gestion del Talento y del director de la unidad
solicitante, quien se encuentra vinculado al proceso en todo momento y evalia si su equipo
propone posibles perfiles para la vacante por la naturalidad del proceso. “En la actualidad por lo
dificil que estd la situacidon para atraer nuevos talentos, recurrimos primero a los cuadros de
reemplazo y a los referidos. En caso de tener que buscar fuera, desde Recursos Humanos
publicamos la oferta laboral y le pedimos al jefe de la unidad que nos ayude utilizando sus redes
personales, etc. para acelerar el proceso” (Formica, 2019). Ademas, debido a que cuentan con un
presupuesto definido para reclutamiento, la universidad aprovecha las ferias de empleo para
colocar su propio stand en la feria de empleo que realiza para atraer posibles talentos que puedan
tener estar al alcance a la hora de ser necesario y publica constantemente ofertas laborales en su

pagina web.

Por ultimo, al tratarse de una universidad que posee la modalidad de “beca trabajo”, este
resulta una importante fuente de talentos a la hora de realizar procesos de captacion brindandole

mayores oportunidades a los estudiantes.

En funcién de la informacion recolectada la unidad se posiciona en un nivel 5 u optimizado.
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Seleccion
Resultados de la opinion de los directivos.

En la practica de seleccion, nuevamente ningtn directivo la ubico en un nivel 1, el 20% (6
directivos) ubica la seleccion en un nivel 2, 34% (10 directivos) considera que es del nivel 3, un
43% (13 directivos) la percibe de nivel 4 y finalmente tan solo 1 directivo (3%) la cataloga de nivel

5 u optimizado. (ver figura 8)

3%
\ 20%
® 1 - Inicial
2 - En desarrollo
3 - Definido 43%
4 - Gestionado
® 5 - Optimizado 34%

Figura 8: Nivel de madurez de la préctica: Seleccion de personal

Con un 43% se ubica la madurez de la dimension en funcidn de la opinion de los directivos
en un nivel 4 o gestionado. Este nivel en donde se encuentra la mayoria de los encuestados se
caracteriza por ser un proceso planificado, con metas de tiempo establecidas y perfiles de cargo
definidos. En donde se ejecutan ciertos mecanismos formales de seleccion y ellos como unidad
solicitante son involucrados al proceso, el cual estd siendo llevado a cabo por personal con
experiencia en el area. Sin embargo, el 34% de los directivos considera que las practicas de
seleccion de personal se encuentran en un nivel 3 o definido lo que demuestra que algunas
caracteristicas como el desarrollo de perfiles de cargo para cada una de las direcciones, la
compatibilidad de los candidatos, la velocidad de respuesta, entre otros; atin no se corresponden

por completo a un nivel gestionado.
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Resultados de la entrevista a la directora.

En lo referente a la dimension de Seleccion, este es un proceso desarrollado, planificado
con metas de tiempo y que cuenta con un presupuesto definido previamente por la direccion. Asi
como también, con personal con experiencia en el area, que involucra a los jefes de las direcciones
para que sean ellos quienes tomen la decision final con apoyo de su asesoria y una vez culminado
el proceso se le solicita al aspirante la realizacion de los examenes médicos para proceder a la

contratacion.

“Para la seleccion de personal realizamos en primer lugar pruebas psicotécnicas y
psicologicas automatizadas para tener un primer filtro; y en caso de que el cargo lo amerite
podemos realizar estas pruebas de forma presencial. Una vez completado este paso procedemos a
enviarle un correo al postulante solicitindole una entrevista con nosotros para conocerlo, ver
ciertas actitudes y tener el segundo filtro. Al culminar con esta etapa, la persona pasa a la entrevista

técnica con el area guiados por nosotros” (Férmica, 2019).

Dependiendo de la natural del cargo, la unidad realiza un proceso de “Assesstment Center”

para enriquecer el proceso.

Los perfiles de cargo existen para cada uno de los cargos de la universidad y en este
momento muchos de ellos estan siendo reestructurados, en vista de que la unidad esta adoptando
un modelo de descripciones de cargo con funciones compartidas para las distintas direcciones de
la universidad, con base en los sistemas de gestion de la calidad para ofrecer mayores
oportunidades de crecimiento y mejorar la velocidad de la respuesta del proceso de seleccion de

personal.

En funcién de la informacion recabada por la directora, se define a esta dimension como

de nivel 5 u optimizado.



Induccion y colocacion
Resultados de la opinion de los directivos.

En esta préactica, el 7% (2 directivos) ubica la induccion en un nivel 2, el 17% (5 directivos)
en un nivel 3 y el 30% (9 directivos) las percibe de un nivel 4. Mientras que el 46% (14 directivos)

las ubica en el nivel mas alto (5). (ver figura 9)

® 1 - Inicial
® 2 - En desarrollo
= 3 - Definido

4 - Gestionado

» 5 - Optimizado

Figura 9: Nivel de madurez de la practica: Induccion y colocacion del personal.

Gran parte de la muestra encuestada (46%) percibe los procesos de induccion y colocacion
como de nivel 5 u optimizado. Afirmando que Recursos Humanos realiza un proceso de insercion
a la institucion planificado, que utiliza recursos para la aplicacion de técnicas formales de
induccion que incluyen presentaciones orales, tours, videos, entrega de materiales etc. Los cuales

son acompafiados de un proceso inductivo a la direccion organizado por los jefes de area.
Al contar con un 30% de directivos que posicionan el proceso de induccion de nivel 4 o

gestionado, esto supone oportunidades de mejora para la direccion, debido a que una parte de la

muestra considera que hay aspectos que deben ser mejorados para consolidar el nivel optimizado.
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Resultados de la entrevista a la directora.

Recursos Humanos realiza un proceso sumamente completo integrado por 6 etapas. En
primera instancia la direccion envia un correo electronico a la persona para dar la bienvenida la
universidad e invitarlo a realizar un proceso de induccién virtual desde la pagina web. “En este
paso lo que buscamos es generarle a la persona un sentido de pertenencia y familiarizarlo con

nuestro sitio web” (Férmica, 2019).

Luego de esto, se pasa al primer y segundo modulo online. Uno de ellos contiene
informacion referente a la mision, vision, objetivos, historia, entre otros; mientras que el segundo
estd orientado a explicar como llegar a la universidad, cuales son los estacionamientos, como

sacar el carnet de ingreso y todos los procesos normativos.

Seguidamente, en el tercer modulo, la persona deberd iniciar sesion en la pagina web
utilizando su correo institucional para garantizar que el acceso a la informacioén que por alli se
envia y se le ofrece la posibilidad de completar un tutorial sobre como funciona la pagina. “Lo
unico malo, es que nosotros solo tenemos la posibilidad de ver que la persona inici6 sesion mas
no que completo el tutorial” (Formica, 2019). En este modulo la persona realiza un tour por el
campus de la mano de la Direccion de Identidad y Mision para conocer los grandes hitos de la

UCAB y familiarizarse con las instalaciones.

En el proceso se lleva a cabo una induccion presencial con Recursos Humanos “para que
las personas sepan que estamos acd, que existimos y estamos disponibles para apoyarlos en

cualquier duda que tengan” (Formica, 2019).

Por ultimo, la parte final del proceso y una de las mas importantes consiste en instar a la
unidad en la que se desempenard la persona a realizar una induccién al puesto para ponerlo en
contexto con sus nuevas funciones. En esta etapa Recursos Humanos solo puede monitorear con
el jefe de la unidad si la induccién fue llevada a cabo. Sin embargo, la especificidad y desarrollo

del proceso dependerd unicamente de la unidad contratante.

A través de la informacion desarrollada previamente, este subproceso se ubica en un nivel

5 u optimizado.

63



Gestion del Desempeiio y Desarrollo

Planes de carrera

Resultados de la opinion de los directivos.

Para el 100% de los directivos el plan de carrera se ubica en los 2 niveles mas bajos de la
madurez demostrando que existe una ausencia total o parcial del mismo. El 33% (10 directivos) lo

considera de nivel 1 y el 66% (20 directivos) lo considera de nivel 2. (ver figura 10)

m 1 - Inicial
® 2 - En desarrollo
= 3 - Definido

4 - Gestionado

m 5 - Optimizado

Figura 10: Nivel de madurez de la practica: Plan de carrera.

El 67% de los encuestados sitia los planes de carrera en un nivel 2 o en desarrollo en
funcién del instrumento aplicado, catalogdndolo como un proceso que apenas esta estableciendo
sus bases en cuanto a planificacion, sin contar con objetivos y lineamientos completamente
establecidos. Por ende, esto significa que no existe un plan de carrera formal para los empleados
sino posibles perfiles dentro de cada direccion para ocupar las posiciones claves en caso de
presentarse una o mas vacantes y la mayoria de los colaboradores no conocen sus posibilidades de

crecimiento.

Resultados de la entrevista a la directora.

La organizacion no posee planes de carrera formalmente establecidos. Sin embargo, establece

la hoja de ruta para desarrollar este proceso. La mayoria de los colaboradores no conocen sus

64



posibilidades de crecimiento dentro de la organizacion y se cuentan con posibles perfiles para las
posiciones clave de cada unidad. “Aun no tenemos planes de carrera definidos como tal, pero si
contamos con cuadros de reemplazo para los cargos claves de cada unidad. Ademas estamos
trabajando en conjunto con la DTI *para construir un sistema de evaluacion vinculado a la gestion
del desempefio y a los planes de desarrollo que puedan llevar un record de cada empleado, para
en funcion de eso nosotros disefiarle a cada persona su plan de carrera que muestre los pasos a
seguir y los requerimientos que deberd ir cumpliendo para escalar posiciones dentro del

organigrama” (Férmica, 2019).

Considerando lo anteriormente expuesto, en funcion de la ribrica utilizada esta dimension se

posiciona nivel 2 o en desarrollo.
Gestion del Desempeiio
Resultados de la opinion de los directivos.

Mas de la mitad de los directivos encuestados (60%) ubican la Gestion del Desempefio en
el nivel 4 de madurez, mientras que un 30% (9 directivos) la ubica en un nivel 3 y tan s6lo un 10%

(3 directivos) considera que su nivel de madurez es superior (5). (ver figura 11)

10%
= 1 - Inicial ’ 30%
2 - En desarrollo
3 - Definido
4 - Gestionado
m 5 - Optimizado
60%

Figura 11: Nivel de madurez de la practica: Gestion del Desempefio.

3 Direccion de Tecnologias de la Informacion
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La gestion del desempefio por parte de Recursos Humanos es percibida por sus clientes
internos como de un nivel 4 o gestionado, lo cual es bastante positivo para la unidad, debido a que
en gestion del desempefio este nivel se caracteriza por ser un proceso planificado con un
instrumento formal de evaluaciéon de desempefio que es aplicado al menos una vez al afo.
Complementado por una evaluacion por competencias, en donde la mayoria de las veces sus
resultados son el insumo base para la toma de decisiones en cuanto a ajustes salariales y
promociones. Ademas, el levantamiento de datos estadisticos a través de la evaluacion de
desempefio otorga herramientas a la unidad de formacioén y desarrollo para la deteccion de

necesidades.

Al contar con un 30% de la muestra que ubica esta préctica en un nivel 3 o definido, se
demuestra que algunas de sus caracteristicas deben ser potenciadas para incrementar la satisfaccion

de los clientes internos en cuanto a la gestion del desempefio.

Resultados de la entrevista a la directora.

La gestion del desempefio fue reconceptualizada recientemente con una vision integral para

poder evaluar todas las funciones que posee el personal profesional, administrativo y docente.

Se cuenta con una evaluacién de desempefio automatizada aplicada anualmente utilizada, no
obstante, la universidad plantea unos objetivos especificos para cada unidad y para cada persona
en funcion de su plan estratégico UCAB 2020 desarrollado en el afio 2012, del que se derivan
estrategias y metas transformadas en un plan operativo anual; que es decantado por cada uno de
los lideres de las diversas direcciones para informar al equipo de trabajo los objetivos que deberan

alcanzar en el periodo académico.

La tenencia de objetivos especificos supone la necesidad de realizar revisiones periodicas y
para lograrlo Recursos Humanos esta trabajando en conjunto con la DTI para contar con un sistema
que permita monitorear a los lideres de cada area, para constatar que estos se retinan con su equipo

de trabajo para hacer una revision exhaustiva a los avances en el logro de estos semestralmente.

66



“Todo este trabajo que hemos venido realizando con la DTI puedo decirte que ya tiene un 60% de

avance” (Formica, 2019).

En cuanto a los resultados obtenidos en la evaluacion de desempefio estos son un insumo para
compensar, decidir promociones y establecer planes de formacion. “Recursos Humanos tiene los
lineamientos, la estrategia y la vision; pero esto no puede hacerse de forma unilateral porque al
final quien gestiona el talento son los lideres. Por eso desde la direccion buscamos formarlos en

gestion del talento, para que el proceso se complete” (Formica, 2019).

La gestion del desempeio fue localizada en un nivel 5 u optimizado luego de contrastar la

informacion recolectada en la entrevista y la rubrica disefiada.

Formacion y Desarrollo

Resultados de la opinion de los directivos.

En referencia a la Formacion y Desarrollo, ningun directivo ubico estas practicas en los
niveles extremos de madurez (1 y 5). 43% (13 directivos) considera a esta area en un nivel 3, el
37% (11 directivos) en un nivel 2 y tan sélo 6 directivos (20%) lo cataloga de nivel 4. (ver figura

12)

® 1 - Inicial
® 2 - En desarrollo
u 3 - Definido

4 - Gestionado

» 5 - Optimizado

Figura 12: Nivel de madurez de la practica: Formacién y Desarrollo.
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El nivel 3 o definido es el que predomina en la Formacion y Desarrollo con un 43% de los
encuestados ubicados en este nivel. Este subproceso se caracteriza por estar planificado de forma
basica y tener un presupuesto definido en funciéon de las necesidades detectadas. Asi como
también, por brindarle al personal herramientas de capacitacion esporadicas. En consecuencia, de
la ausencia de planes de carrera que permitan establecer una hoja de ruta para formar a los
colaboradores en el desarrollo de competencias claves con las que ser promovido favoreciendo la

movilidad interna de cada direccidn de la institucion.

Aunado a esto, con un 37% de la muestra que lo cataloga como de nivel 2 o en desarrollo
se evidencia que, segun lo percibido por sus clientes internos, son una unidad muy inmadura en

este sentido.
Resultados de la entrevista a la directora.

El plan de formacion y desarrollo de la universidad estd vinculado con el plan estratégico de
la universidad desarrollado en el afio 2012, en donde se le confiere la responsabilidad de dirigir
todos los procesos formativos de la universidad para el personal administrativo, profesional y

docente. “Algo que es muy poco comun en otras universidades” (Formica, 2019).

La direccion trabaja desde hace un par de afios en el establecimiento de politicas para el
sistema de formacion integrando a todos los segmentos de la UCAB por medio de alianzas con
unidades cercanas a estos procesos. “Mantenemos alianzas con CIIDEA*, con el CEL’ y con la

DTI para que nos presten apoyo con formacion en las areas necesarias” (Formica, 2019).

El presupuesto para formacion lo establece el Vicerrector Administrativo y Recursos

Humanos lo administra en funcién del plan estratégico y los indicadores de gestion.

Los insumos del plan de formacion son los siguientes: la evaluacion de desempefio, las
necesidades del supervisor y el supervisado, la encuesta de clima organizacional, los planes

operativos anuales (POAS) y la Unidad de Auditoria Interna. Esta tiltima es considerada un insumo

* Centro de Investigacion, Innovacion y Desarrollo Académico
> Centro de Estudios en Linea
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debido a que la UCAB esta certificada por la norma ISO9001¢, 1o que supone que debe enfrentarse
a procesos de auditoria tanto interna cémo externa periddicamente y los resultados obtenidos en la

auditoria determinan necesidades de capacitacion.

Se ofrecen actividades formativas generales para todo el personal y actividades formativas
especificas para cada unidad y para cada uno de los cargos clave en funcién de su rol; con la
finalidad mejorar el rendimiento en funcion de los objetivos propuestos por el plan estratégico de
la universidad. Asimismo, la direcciéon también impulsa a sus colaboradores a encargarse de su

propio desarrollo profesional con el respaldo y apoyo de sus lideres.

“Formacion no es solo dictar talleres y cursos sino también es contar con lideres capacitados que
involucren a su equipo de trabajo para potenciar sus competencias y ganar la experiencia necesaria
que permita que todo el tema de los cuadros de reemplazo sea efectivo. Esta parte del desarrollo
todavia no esté tan clara para las unidades, pero estamos viendo como implementarla” (Férmica,

2019).

Mediante la informacion obtenida en esta entrevista, este subproceso de la unidad pertenece a

un nivel 5 u optimizado.
Clima y Cultura Organizacional
Resultados de la opinion de los directivos.

Los resultados obtenidos muestran que el 40% (12 directivos) la ubican en un nivel 3,
mientras que el 60% (18 directivos) la perciben en los niveles mas altos de madurez (4 y 5) a razéon

de 53% (16 directivos) para el nivel 4 y 7% (2 directivos) para el nivel 5. (ver figura 13)

6ISO 9001 “es una norma de sistemas de gestion de la calidad que se centra en todos los elementos
de administracion de calidad con los que una organizacidon debe contar para tener un sistema
efectivo que le permita administrar y mejorar sus productos y servicios.” (Universidad Continental,
2017).
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7%

m 1 - Inicial
2 - En desarrollo 40%
3 - Definido
4 - Gestionado

m 5 - Optimizado 53%

Figura 13: Nivel de madurez de la practica: Clima y Cultura Organizacional.

La dimension de Clima y Cultura Organizacional para los directivos se cataloga como un
nivel 4 o gestionado, debido a que se percibe que la organizacidon cuenta con un clima laboral sano
y consolidado, en el cual Recursos Humanos aplica encuestas periodicas de clima organizacional
y esta consciente del impacto de esta practica en la satisfaccion y el compromiso del trabajador.
Las relaciones en la institucion se basan en la confianza y empatia, con trabajadores que se sienten
respetados y reconocidos como individuos; promoviendo la transformacién empresarial a través

del desarrollo del talento joven.

Sin embargo, esto solo se aleja en un 13% de la percepcion del 40% de directivos que
consideran, por el contrario, que esta dimension estd en nivel 3 o definido. Lo que supone una

oportunidad de mejora para la direccion.

Resultados de la entrevista a la directora.

Desde la unidad de Gestion del Talento se realizan encuestas de Clima Organizacional para
medir el grado de satisfaccion y motivacion de los colaboradores, para detectar necesidades

formativas como se mencion6 previamente y para evaluar posibilidades de mejora.

La direccion exalta la mision, vision y valores organizacionales desde el momento en que

comienza la relacion laboral con el proceso de induccidn; y esta consiente del impacto del clima y
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la cultura en la organizacion. El ambiente laboral de las unidades de la UCAB es abierto para
promover el trabajo colaborativo y favorecer la comunicacion. Actualmente Gestion del Talento
estd desarrollando un nuevo subsistema de bienestar integral para desarrollar actividades

recreativas, culturales, deportivas, entre otras.

Por ultimo, el clima organizacional a su vez estd vinculado de cierta forma al salario
percibido y desde la unidad intentan comunicar como es el proceso de compensacion para informar
a los colaboradores sobre los diversos beneficios que se ofrecen y los esfuerzos que se hacen para
dispensar un salario competitivo. “Nosotros debemos ensefiarles a las personas como es la
compensacion, por ejemplo, si te exoneran la carrera de tu hijo eso también es compensacion, no

es solo un tema de monetario” (Férmica, 2019).
Para la Unidad de Gestion del Talento, esta dimension se ubica en un nivel 5 u optimizado.
Influencia Estratégica
Resultados de la opinion de los directivos.

En esta dimension ningtn directivo catalogd su madurez en un nivel inicial, tan solo un
directivo (3%) considera que esta se ubica en un nivel 2, el 13% (4 directivos) la ubica en un nivel
3y el 84% (25 directivos) percibe que la influencia estratégica de la UCAB esta en los niveles mas

altos de madurez, con el 37% para el nivel 4 y el 47% para el nivel 5. (ver figura 14)

13%
m 1 - Inicial

m 2 - En desarrollo
= 3 - Definido
4 - Gestionado

m 5 - Optimizado 37%
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Figura 14: Nivel de madurez de la practica: Influencia Estratégica.

Con el 47% de los clientes internos encuestados, la percepcion del nivel de madurez de la
Influencia Estratégica de la Direccion General de Recursos Humanos de la UCAB se posiciona en
un nivel 5 u optimizado. Dimension caracterizada por la tenencia de profesionales de recursos
humanos con grandes capacidades analiticas, pensamiento estratégico y conocimientos
actualizados sobre el negocio. En donde se utiliza la tecnologia para desarrollar nuevas formas de
agregar valor a la organizacion y Recursos Humanos es considerado un agente clave
transformacional, con objetivos individuales, departamentales y de equipo alineados a la estrategia
empresarial. Ademas, cuenta con personal calificado que es accesible y estd dispuesto a apoyar a

las demaés direcciones en el momento que lo requieran.

El 37% de los directivos reafirma el posicionamiento en este nivel, al ser el segundo nivel

mas elevado del modelo y que esté caracterizado por la mejora continua.

Resultados de la entrevista a la directora.

La UCAB cuenta con profesionales de Recursos Humanos especializados en las Relaciones
Laborales, con grandes capacidades analiticas, conocimientos actualizados sobre la institucion y
un pensamiento estratégico. Ademads, la unidad utiliza intensivamente las tecnologias a través de
la automatizacion de sus procesos y de las alianzas con otras unidades para desarrollar nuevas
formas de agregar valor a la organizacion al ser uno de los grandes objetivos estratégicos que se

tienen.

“El Rector confia ampliamente en esta unidad, y cada vez nos otorga mayores
responsabilidades porque es una de las direcciones fundamentales para el plan estratégico que esta
en desarrollo, ya que, desde nuestros procesos y las reestructuraciones que nos encontramos
elaborando para incluir herramientas tecnoldgicas de supervision y evaluacion, apoyarnos en otras
unidades con la formacion y ensefiarles a los directivos a gestionar el desempefio de su gente;

contribuimos a que la universidad alcance los objetivos anuales propuestos.” (Formica, 2019).

Para la Unidad de Gestion del Talento, esta dimension se ubica en un nivel 4 o gestionado.
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Nivel de madurez global para las dimensiones estudiadas

NIVEL DE MADUREZ

Atracciony Gestion del Clima y Cultura Influencia
Seleccion Desempeiio y Organizacional Estratégica
Desarrollo
Directivos 4 3 4 5
Directora 5 4 5 4
Promedio 4.5 35 4.5 4.5

Tabla 4: Nivel de madurez global de la Gestion del Talento de la Universidad Catélica Andrés
Bello en funcion de las dimensiones del modelo de Ballesta (2016).

73




CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez realizado el andlisis de la informacion recolectada a través de esta investigacion,
se exponen a continuacion las siguientes conclusiones en funcion de los resultados generales
obtenidos para cada una de las dimensiones del modelo desarrollado en la Unidad de Gestion del
Talento de la Universidad Catdlica Andrés Bello. A la par se exponen algunas sugerencias para el

departamento objeto de estudio.

Atraccion y Seleccion

Como se muestra en la tabla 4, el nivel de madurez global de la unidad para esta dimension

arroja un promedio de 4.5, por ende, se cataloga como de nivel 5 u optimizado.

No obstante, la diferenciacion entre el nivel obtenido a través de la entrevista a la Directora
de Gestion del Talento y el nivel en el cual su cliente interno la percibe se debe, en primer lugar,
a la necesidad de incrementar la participacion de las unidades contratantes en el proceso de
reclutamiento y seleccion, para que estos sientan que son parte importante del mismo; y que su
criterio y opinién son fundamentales para seleccionar un candidato con las competencias y
capacidades necesarias; que ademas sea compatible con la mision, vision, valores, objetivos

estratégicos de la UCAB y con la direccion en la cual se desarrollara.

Asi mismo, este dmbito se vincula directamente con la opinidén que tienen algunos
directivos sobre los perfiles de cargo, quienes perciben que en la mayoria de los casos son
realizados por ellos mismos al presentarse la vacante, a pesar de que desde Recursos Humanos se
esta trabajando por brindarle a cada direccion todos sus perfiles de cargo. Es importante cubrir las

necesidades de la unidad acelerando este proceso e informando a las direcciones que a medida en
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que mas se involucren con la unidad, mas eficientes y eficaces seran los procesos de reclutamiento

y seleccion, para que asi la vision de los directivos en cuanto a este aspecto mejore.

En segundo lugar, al hecho de que algunos directivos desconocen cuéles son las pruebas
de seleccion de candidatos que implementa Recursos Humanos, ya que, estos opinan que la unidad
realiza pruebas de seleccion de candidatos s6lo algunas veces. Lo que amerita una revision
exhaustiva de los procesos realizados y una mayor comunicacién por parte de Recursos Humanos

para informar al jefe de area su estatus y los mecanismos que estan siendo utilizados.

En tercer lugar, a la falta de una herramienta tecnoldgica que permita hacer un seguimiento
exhaustivo del proceso de induccion tanto a la organizacion como al puesto de trabajo, para
constatar que se llevo a cabo satisfactoriamente, que la persona realmente completd cada uno de
los médulos propuestos y que dentro de su unidad se le explico todo lo necesario para

desenvolverse en su nuevo rol.

Por tltimo, a la necesidad de profundizar en la promocion la diversidad de talentos que
provengan de distintos entornos para que todas las unidades cuenten con equipos de trabajo
fortalecidos por distintos tipos de formacion, por distintas perspectivas y por distintas experiencias;
en donde si bien el perfil ucabista debera tener cierta prioridad por el hecho de que se conocen sus
criterios formativos y son compatibles con la mision, vision y valores de la organizacion al ser su
casa de estudios; Recursos Humanos debe fomentar la biisqueda de otros perfiles para ser una

organizacion mas madura en esta dimension.

Gestion del Desempeiio y Desarrollo

La madurez global de la unidad para la Gestion del Desempefio y Desarrollo muestra un

promedio de 3.5, por lo que se cataloga en un nivel 4 o gestionado.

Es menester informar que las discrepancias entre las evaluaciones de ambas audiencias se

deben a dos razones clave:

La primera es la ausencia de planes de carrera formales que impiden a los colaboradores
proyectarse profesionalmente para gestionar su crecimiento y formacion en funcion de objetivos
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tangibles, mediante los cuales puedan encontrarles un mayor sentido a los planes de formacion

base ya ofrecidos por la universidad, por el hecho de diagramar las oportunidades que eso supone.

La segunda es la implementacion de un nuevo enfoque para los subprocesos realizados en
esta dimension en alianza con la DTI y otras unidades de la UCAB. Con la finalidad de
descentralizar el proceso y hacerlo participativo a través del empoderamiento de cada uno de los
lideres departamentales mediante una formacion en gestion del talento, que les brinde las
herramientas para ser los encargados de guiar los procesos inherentes a esta dimension en conjunto

con los lineamientos que otorga Recursos Humanos.

Construyendo los espacios para que el jefe de cada unidad capacite a sus cuadros de
reemplazo, proponga los planes de formacion en funcion de la gestion de su direccion a través de
las necesidades que ha detectado en el periodo y del trabajo colaborativo que se deriva de las
evaluaciones de desempefio en donde su direccion realiza un seguimiento permanente a los

colaboradores y Recursos Humanos evalua los resultados finales.

La transicidon a este nuevo enfoque genera un cierto grado de resistencia en los lideres,
porque consideran que Recursos Humanos es el unico encargado de guiar los procesos formativos
y de gestion. Por ende, su transformacion es un proceso que esta siendo ejecutado gradualmente y

se considera que con el paso del tiempo la percepcion de los jefes de las unidades podria mejorar.

Clima y Cultura Organizacional

En cuanto al Clima y Cultura Organizacional, el promedio 4.5 posiciona a la direccioén en
un nivel 5 u optimizado. Para esta dimension la diferenciacion entre ambas audiencias viene dada
por la ejecucion poco constante de las encuestas de clima y satisfaccion laboral. Los directivos
afirman que Recursos Humanos realiza evaluaciones de este tipo, no obstante, consideran que estas
no se ejecutan en los plazos establecidos. Por ende, esta opinion amerita una revision del sistema
de evaluacion de clima organizacional para detectar la razon por la cual no es posible realizarlas

periodicamente.
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Los clientes internos concuerdan con que Recursos Humanos es una direccion que esta
consciente del impacto del clima y cultura organizacional para la satisfaccion y el compromiso de
sus colaboradores en cada una de las unidades que posee la UCAB, indicador que posiciona muy
bien a la instituciéon demostrando que los valores institucionales estan bien arraigados y existen

relaciones basadas en la confianza y el respeto.

Por ultimo, los directivos opinan que Recursos Humanos no promueve los espacios
vinculados a la recreacion e inclusion familiar como método para mejorar el rendimiento de sus
colaboradores a través de practicas relacionadas al balance vida-trabajo. Sin embargo, como se
menciond previamente en la entrevista, la Unidad de Gestion del Talento esta trabajando en el
desarrollo de un nuevo subsistema de bienestar integral, el cual servird para abordar estas tematicas

y se espera que de esta forma mejore la percepcion de los directivos.

Para finalizar, se considera importante acotar que el ambiente laboral en la mayoria de las
direcciones es abierto, promoviendo la comunicacion fluida y el trabajo colaborativo, siendo esto

una caracteristica de las organizaciones de madurez optimizada.

Influencia Estratégica

La Influencia Estratégica de la unidad sitia en un nivel 5 u optimizado, siendo la unica
dimension en la cual el resultado obtenido en la entrevista a la Directora de Gestioén del Talento

fue menor que el puntaje obtenido por parte de la muestra de clientes internos.

Los Directivos perciben a Recursos Humanos cémo una direccion organizada, con

funciones claras y que integra a profesionales formados en el area.

Siendo una instancia consultiva para la mayoria de las unidades de la UCAB y conformada
por colaboradores de facil acceso, que muestran buena disposicion y estan disponibles siempre

que se necesita apoyo.

La unidad cuenta con un progresivo desarrollo tecnologico, al establecer vinculos con otras
direcciones de la universidad encargadas de desarrollar procesos enmarcados en la automatizacion
y virtualizacion.
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Por ultimo, Director de Recursos Humanos es considerado una persona influyente dentro
de la organizacion debido a que la Rectoria de la UCAB le otorga a esta direccion funciones claves
enmarcadas en los Planes Operativos Anuales, las auditorias referentes a la certificacion ISO9001

y el Plan Estratégico UCAB 2020.

A pesar de ser un subsistema de la Unidad de Gestion del Talento, en el desarrollo de este
trabajo investigativo no se incorpora la dimension tipificada por Salas y Chaparro (2016) como
Compensacion Total, la cual incluye la compensacion financiera, los beneficios, planes de
incentivo y el balance vida trabajo; debido a que Ballesta (2016) en su modelo considera que la
compensacion y beneficios son procesos medulares de cualquier departamento de recursos
humanos, porque en cierto modo sustentan todas las acciones desarrolladas en las 4 dimensiones.
Una organizacién madura en Atraccion y Seleccion, Gestion del Desempefio y Desarrollo, Clima
y Cultura Organizacional e Influencia Estratégica supone la tenencia de una estructura desarrollada
en cuanto a estructuras salariales, beneficios no monetarios, competitividad interna y externa,

planes de incentivos, entre otros.

No obstante, en aras de sustentar este planteamiento, se decidi6 incluir en la entrevista
realizada a la Directora de Gestion del Talento preguntas enfocadas al subsistema de compensacion
de la Direccion General de Recursos Humanos para conocer a grandes rasgos cuales son sus

caracteristicas.

La UCAB cuenta con escalas salariales desarrolladas en funcidon de sistemas de
valoraciones de cargos, donde se realizan revisiones periodicas del salario e incrementos
programados atendiendo a la equidad interna de la organizacion. Asi como también, estableciendo
comparaciones con el mercado de referencia, ofreciendo a los colaboradores una serie de
beneficios e incentivos estructurados estratégicamente para otorgarles un paquete salarial

completo que favorezca la retencion del talento.

Para finalizar, una vez culminada la realizacion de esta investigacion mediante la obtencion
de un nivel de madurez global que posiciona a la Unidad de Gestion del talento para cada una de
las practicas desarrolladas siendo este de nivel 5 para Atraccion y Seleccion, de nivel 4 para
Gestion del Desempefio y Desarrollo, de nivel 5 para Clima y Cultura Organizacional y de nivel 4

para la Influencia Estratégica. Se establece que la Madurez de la Direccion General de Recursos
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Humanos guarda una estrecha relacion con el posicionamiento de la Universidad Catolica Andrés
Bello en el Ranking de QS debido a que su alto desempeio deriva del Plan Estratégico UCAB
2020 y de la certificacion en una norma de calidad tan importante como la ISO9001; en las que
Recursos Humanos tiene un papel protagdnico por ser la direccion encargada de gestionar y velar

por el logro de los objetivos en cada una de las unidades de la universidad.

Por ultimo, se recomienda a futuros investigadores la realizacion de un estudio comparativo
entre las practicas de gestion del talento de diferentes universidades tomando como base el modelo
utilizado en esta investigacion. Esto permitiria reforzar este campo novedoso dentro del area de

las Relaciones Industriales.
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ANEXOS

Anexo A: Esquema del modelo de madurez de Recursos Humanos desarrollado por Octavio

Ballesta
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Anexo B: modelo de madurez de Recursos Humanos desarrollado por Deloitte

Entendimiento de la ¢ Como se relaciona Capital
Estrategia cadena de valor del Humano con la cadena de
negocio valor de la organizacion?
. ¢ El equipo de Capital
Rol de Capital Humano “ o .
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Talento enacciones y decisiones
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Anexo C: Instrumento del Nivel de Desarrollo de las practicas de Recursos Humanos

%, Percepcion de los Directivos de la UCAB con respecto a algunos procesos inherentes al
Qg‘r Departamento de Recursos Humanos de la institucion.

Esta encuesta tiene la finalidad de conocer la percepcién de los Directivos de la Universidad Catdlica Andrés
Bello con respecto a los procesos inherentes al Departamento de Recursos Humanos de la institucién, en lo

concerniente al personal administrativo.

Deberds responder a cada uno de los planteamientos marcando con una “x” la respuesta de tu preferencia en
funcidn del baremo presentado.

Toda la informacién suministrada sera utilizada para fines académicos, por tanto, te pedimos que contestes
todas las preguntas con total sinceridad.

De antemano muchas gracias por tu colaboracion.
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15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

31

NUNCA

CASI NUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

SIEMPRE

Recursos Humanos utiliza los resultados de la evaluacién de
desempefio anual como informacién relevante para ajustes de
salario y decidir promociones

Recursos Humanos implementa una evaluacién por competencias
con la finalidad de complementar la evaluacién de desempefio

La evaluacion de desempefio es estandarizada en funcién de los
objetivos anuales, previamente acordados entre el empleado y su
supervisor

Recursos Humanos desarrolla planes de carrera para brindar
oportunidades de crecimiento profesional dentro de la Universidad

Recursos Humanos desarrolla un proceso sistematico de deteccién
de necesidades de capacitaciéon

La deteccién de necesidades de capacitacion y desarrollo estan
vinculadas con las brechas existentes entre los perfiles de los
| cargos y los ocupantes

La deteccién de necesidades de formacidn es reactiva, se
establecen puntalmente en funcién de las insuficiencias del

Recursos Humanos utiliza los resultados de la evaluacién de
desempefio anual como informacién relevante para determinar
necesidades de capacitacion

Recursos Humanos ofrece un menu de actividades formativas
| generales para todo el personal

En las actividades de capacitacién Recursos Humanos se enfoca en
la adquisicién y mejora de capacidades técnicas y directivas

La capacitacién del personal aborda las necesidades actuales y
futuras

Recursos Humanos hace seguimiento de las actividades formativas
emprendidas

Se destina un presupuesto de inversiones para la ejecucién del Plan
anual de Formacién y Desarrollo

El personal de Recursos Humanos es de facil acceso y estd
disponible en el momento en el que se necesita su colaboraciéon

Recursos Humanos realiza encuestas periddicas para conocer la
satisfaccion de sus clientes internos y aplicar los correctivos
pertinentes

Recursos Humanos realiza entrevistas de salida para conocer a
detalle las causas de la culminacién de la relacién laboral

Recursos Humanos aplica encuestas de clima organizacional

periédicamente
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En esta seccidn de la encuesta se utiliza un nuevo baremo en el cual deberas marcar con una “x” la respuesta
de tu preferencia.

MUY EN
DESACUERDO
EN DESACUERDO
DUDOSO
DE ACUERDO

TOTALMENTE DE
ACUERDO

Recursos Humanos esté consciente del impacto de la culturay el
clima, en la satisfaccion y compromiso del trabajador

Recursos Humanos exalta la misién, vision y valores de la UCAB
33| mediante sus practicas de gestion del talento para contar con
colaboradores mas comprometidos

Recursos Humanos fomenta los espacios vinculados ala

34| recreacién e inclusién familiar para mejorar el rendimiento de sus
colaboradores

32

El personal de Recursos Humanos estd conformado
fundamentalmente por técnicos de escasa calificacion

Recursos Humanos es un departamento bien organizado, con
funciones claras y bien articuladas

La gestion de Recursos Humanos es meramente operativa de corte
administrativo

35

37

38| Recursos Humanos es una instancia consultiva para esta Direccién

La Gestion de Recursos Humanos contribuye a alinear los objetivos
39| individuales y departamentales con la estrategia general de la
Institucién

Las practicas de gestion del Departamento de Recursos Humanos
40| consolidan ala UCAB como un lugar donde las personas més
talentosas desean trabajar

Observaciones y Sugerencias

41
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Anexo D: Pauta de evaluacion de la madurez de las practicas de Gestion de Recursos

Humanos desarrollada por Salas y Chaparro (2016)

1. Incorporacion

1.1 Reclutamiento

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos destinados. Se atrae
personal del mercado a través de procesos formales como publicaciones, anuncios, ferias,
conferencias, herramientas web o redes sociales de trabajo. Personal experto y dedicado
exclusivamente al filtro de candidatos. Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora

continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Técnicas de
reclutamiento formales y utilizacién de herramientas digitales o redes sociales de trabajo. Personal
con experiencia en el area. Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente

la innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos definidos. Se cuenta con
algunas técnicas o herramientas de atraccion talento. Personal dedicado a estas funciones. No se

mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: esquema basico de reclutamiento, existe flexibilidad en los tiempos y no
se establecen claramente los recursos a utilizar. Se cuenta con algunas técnicas o herramientas para
atraer talento, pero estas pueden variar dependiendo de la preferencia del reclutador. Existe

personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se definen objetivos de tiempo ni recursos. No
existen técnicas definidas para atraer talentos, el reclutador utiliza la que mejor le parezca. No

existe personal dedicado al reclutamiento, cualquier empleado puede cumplir estas funciones.

1.2 Seleccion de personal
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Nivel 5 u optimizado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Perfil del
cargo vacante descrito a profundidad. Aplicacion de mecanismos formales de seleccion como
entrevistas, pruebas técnicas y de personalidad, evaluaciones, simulaciones, chequeo de
referencias, exdmenes médicos. Personal experto y dedicado exclusivamente a esta area. Medicion,

evaluacion e innovacién en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Disposicion
de una descripcion de cargo. Aplicacion de ciertos mecanismos formales de seleccion, los que el
presupuesto permita. Personal con experiencia en el area. Medicion del proceso, recoleccion de

datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Levantamiento
del perfil de manera informal. Aplicacion de mecanismos basicos de seleccion. Personal dedicado

a estas funciones. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: proceso basico de seleccion, flexibilidad en los tiempos, no se establecen
claramente los recursos a utilizar. Se cuenta con algunas técnicas o herramientas de seleccion pero
estas pueden variar dependiendo de la preferencia del responsable de este proceso. Existe personal

cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se definen objetivos de tiempo ni recursos. No
existen técnicas definidas para seleccionar talentos, el responsable del proceso utiliza la que mejor
le parezca. No existe personal dedicado a la seleccion, cualquier empleado puede cumplir estas

funciones.

1.3 Induccion y colocacion del personal

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Existencia
de un manual o material inductivo. Técnicas de induccién formales como presentaciones orales,
videos, tours, explicacién de la normativa interna, entrega de materiales y equipos, presentacion
del contrato de trabajo. Personal experto y dedicado exclusivamente a esta area, entrena y

acompafia al nuevo empleado. Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.
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Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Existencia
de un manual o material inductivo. Utilizacion de algunas técnicas de induccion formalmente
establecidas. Personal con experiencia en el area entrena y acompaia al nuevo empleado. Medicion

del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos definidos. No
necesariamente se cuenta con un manual o material inductivo. Se utilizan técnicas aleatorias de
induccion dependiendo de la situacion. Personal dedicado a estas funciones, introduce al nuevo

empleado a sus funciones basicas. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 0 en desarrollo: proceso basico de induccion, flexibilidad en los tiempos, no se establecen
claramente los recursos a utilizar. No se cuenta con manuales inductivos. Se seleccionan las

técnicas de induccidn sin ningln criterio. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se definen objetivos de tiempo ni recursos. No
existe manual inductivo ni proceso de induccion establecido, inicamente se incorpora el nuevo
personal a la nomina. No existe personal que cumpla estas funciones, cualquier empleado puede

hacerlo.

2. Desarrollo y carrera

2.1 Planes de carrera y sucesion

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado con objetivos claros. Lineamientos establecidos en
materia de sucesion. Preparacion de generacion de relevo para tomar la direccion de la empresa y
darle continuidad al negocio. Fuerte vinculacion de la familia con la empresa. Personal experto y
dedicado exclusivamente a esta area, capacita y acompana a los siguientes empleados en linea

sucesoria. Medicion, evaluacidn e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con objetivos claros. Lineamientos establecidos en
materia de sucesion. Preparacion de la siguiente generacion para tomar la direccion de la empresa
y darle continuidad al negocio. Vinculacion de la familia con la empresa. Personal con experiencia

en el area. Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.
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Nivel 3 o definido: proceso planificado, se establecen objetivos, no existen lineamientos claros.
Se toma en consideracion a la siguiente generacion para la direccion del negocio. Cierta
vinculacién de la familia con la empresa. Personal dedicado a estas funciones acompatfia el proceso

sucesorio. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: se establece la necesidad de sustituir a la directiva. Poca planificacion
para lograr la meta. Se asume que la siguiente generacion ocupara estas posiciones. Poca

vinculacion de la familia con la empresa. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion y sin objetivos claros. No existe preocupacion por la
sucesion hasta el momento en que quede la directiva vacante. Desvinculacion de la familia con la

empresa. No existe personal que cumpla estas funciones, cualquier empleado puede hacerlo.

2.2 Gestion del desempefio

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado, con instrumento formal de evaluacién, metas de
tiempo y recursos definidos. Se ejecuta al menos una vez al afio y sus resultados se utilizan para
tomar decisiones como compensar, promover, retroalimentar y/o capacitar al evaluado. Personal
experto y dedicado exclusivamente a esta area. Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso.

Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado, con instrumento formal de evaluacion, metas de tiempo
y recursos definidos. Se ejecuta al menos una vez al afo y sus resultados son considerados en la
toma de decisiones. Personal con experiencia en el area. Medicion del proceso, recoleccion de

datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado. Se disefié un instrumento de evaluaciéon que ha venido
siendo utilizado. Metas de tiempo y recursos definidos. Se ejecuta frecuentemente, no
necesariamente 1 vez al afio y sus resultados son considerados en algunos casos. Personal dedicado

a estas funciones. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: proceso planificado, no se cuenta con instrumento de evaluacion

establecido, éste puede variar. No se establecen los tiempos ni recursos a utilizar. Se ejecuta
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frecuentemente, no necesariamente 1 vez al afio y sus resultados no suelen ser tomados en cuenta.

Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion, no existe instrumento de evaluacion. No se establecen
los tiempos ni recursos a utilizar. Se ejecuta esporadicamente o casi nunca. No existe personal que

cumpla estas funciones, cualquier empleado puede hacerlo.

2.3 Adiestramiento y Capacitacion

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos definidos. Previamente
se detectan necesidades de adiestramiento y se brinda al personal herramientas como cursos
académicos, talleres, coaching, e-learning, etc. Personal (interno o externo) experto y dedicado

exclusivamente a esta area. Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos definidos. Se detectan
necesidades de adiestramiento y se brinda al personal herramientas de capacitacion. Personal con
experiencia en el drea. Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la

innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Se identifican
areas de oportunidad y se brinda al personal herramientas de capacitacion esporadicamente.

Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: se planifica el proceso segun la situacion. No se establecen los tiempos
ni recursos a utilizar. Cuando se presenta la urgencia se brinda al personal herramientas de
capacitacion sin haber identificado las necesidades de éste. Existe personal cuyo cargo abarca estas

funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se establecen los tiempos ni recursos a utilizar. No
suelen brindarse oportunidades de capacitacion al personal. No existe personal responsable de

estas funciones, cualquier empleado puede hacerlo.

3. Compensacion Total
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3.1 Compensacion financiera

Nivel 5 u optimizado: estructura por bandas salariales formalmente establecida con montos y
aumentos salariales planificados estratégicamente y basados en informacion de mercado
garantizando competitividad frente a otras empresas. Atencion a la equidad salarial dentro de la
organizacion. Personal experto y dedicado exclusivamente al andlisis y ejecucion de pagos de

ndémina. Medicidn, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: estructura salarial establecida formalmente. Variaciones de salario
planificadas estratégicamente segiin informacion de mercado. Atencion a la equidad salarial dentro
de la organizacion. Personal con experiencia en el area. Medicion del proceso, recoleccion de datos

estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: estructura salarial establecida formalmente. Variaciones de salario planificadas
segun practicas de mercado. Atencion a la equidad salarial interna. Personal dedicado a estas

funciones. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: existe un esquema de salarios basico. Se ejecutan variaciones de salario

a criterio de los responsables del area. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: no existe estructura salarial y las variaciones en el salario se definen sin ningtin
pardmetro. No existe personal dedicado a esta tarea, cualquiera puede tomar decisiones en este

ambito.

3.2 Beneficios

Nivel 5 u optimizado: distribucion y variaciones de beneficios planificadas estratégicamente y
basadas en informacion de mercado. Inversion de tiempo y recursos por conocer las practicas mas
comunes en la industria. Personal experto y dedicado exclusivamente al analisis y aplicacion de

beneficios. Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: distribucion y variaciones de beneficios planificadas estratégicamente y
basadas en informacion de mercado. Personal con experiencia en el area. Medicion del proceso,

recoleccidon de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.
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Nivel 3 o definido: distribucion de beneficios establecida formalmente. Variaciones de beneficios
planificadas seglin practicas de mercado. Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se

analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: esquema basico de distribucion de beneficios. Se ejecutan variaciones a

criterio de los responsables del area. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: no existe ninguna estructura de distribucion de beneficios y las variaciones se
definen sin ningn parametro. No existe personal dedicado a esta tarea, cualquiera puede tomar

decisiones en este Ambito.
3.3 Planes de incentivo

Nivel 5 u optimizado: determinacion, implementacion y variaciones de incentivos planificadas
estratégicamente y basadas en informacién de mercado. Inversion de tiempo y recursos por
conocer las practicas mas comunes en la industria. Personal experto y dedicado exclusivamente al
andlisis y aplicacién de incentivos. Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora

continua.

Nivel 4 o gestionado: determinacion, implementacion y variaciones de incentivos planificadas
estratégicamente y basadas en informacion de mercado. Personal con experiencia en el area.

Medicioén del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: establecimiento formal de planes de incentivos segun practicas de mercado.

Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: plan de incentivos bastante basico. Se ejecuta y se establecen variaciones
unicamente a criterio de los responsables del area. Existe personal cuyo cargo abarca estas

funciones.

Nivel 1 o inicial: no existe estructura de planes de incentivos, de establecerse alguno se lleva a
cabo sin ningin parametro. No existe personal dedicado a esta tarea, cualquiera puede tomar

decisiones en este Ambito.
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3.4 Balance Vida-Trabajo

Nivel 5 u optimizado: establecimiento formal de planes de balance vida-trabajo que incluyan
aspectos como recreacion, tiempo libre e inclusion de la familia. Recursos destinados para estos
planes. personal experto y dedicado exclusivamente al andlisis del balance vida-trabajo en la
empresa y a la implementacion de programas en este &mbito. Medicion, evaluacion e innovacion

en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: establecimiento formal de planes de balance vida-trabajo y destinacion de
recursos para ello. Personal con experiencia en el area. Medicion del proceso, recoleccion de datos

estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: establecimiento de planes de balance vida-trabajo segun la situacion de la
empresa en un periodo determinado. Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza

el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: plan de balance vida-trabajo bastante basico establecido segun criterios

personales de los supervisores de area. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: no existe estructura de planes de balance vida-trabajo, de establecerse alguno se
lleva a cabo sin ningin parametro. No existe personal dedicado a esta tarea, cualquiera puede tomar

decisiones en este Ambito

4. Integridad Laboral

4.1 Juridico-Legal

Nivel 5 u optimizado: procedimientos juridico-legales definidos frente a entes como la Inspectoria
del Trabajo y demés organismos gubernamentales regulatorios de la actividad laboral.
Cumplimiento a cabalidad con los reglamentos que estos organismos emiten. Personal experto y
dedicado exclusivamente a este ambito. La empresa cuenta con profesionales del derecho laboral
(empleado o consultores). Auditoria constante de los procesos. Medicion, evaluacion e innovacion.

Mejora continua.
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Nivel 4 o gestionado: procedimientos juridico-legales definidos frente a entes como la Inspectoria
del Trabajo y demas organismos gubernamentales regulatorios de la actividad laboral y
cumplimiento con su reglamentacion. Personal con experiencia en el area. Se cuenta
frecuentemente con servicios de abogados. Auditoria y medicion del proceso, recoleccion de datos

estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: se actua en materia juridico-legal estableciendo un plan segin el caso.
Cumplimiento con los entes gubernamentales en materia laboral. Personal dedicado a estas
funciones. Se cuenta en ocasiones con asesoria de abogados. No se audita, mide ni se analiza el

Pproceso.

Nivel 2 o en desarrollo: se actiia en materia juridico-legal segun la situacion que se presente sin
plan definido. Dificil cumplimiento con los entes gubernamentales en materia laboral. Existe

personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: no se sigue ninglin lineamiento para actuar en materia juridico- legal y no existe
preocupacion alguna por el cumplimiento con los entes gubernamentales en materia laboral. No

existe personal dedicado a esta tarea, cualquiera puede tomar decisiones en este ambito.

4.2 Negociacion Colectiva

Nivel 5 u optimizado: asociaciones de trabajadores o sindicatos formalmente establecidos, con
reconocimiento y participacion activa en la empresa. Establecimiento de contrato colectivo.
Cumplimiento a cabalidad con la normativa legal en materia. Personal experto y dedicado
exclusivamente a la administracion de las relaciones laborales. La empresa cuenta con
profesionales del derecho laboral (empleados o consultores). Medicidn, evaluacion e innovacion

en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: establecimiento formal de asociaciones de trabajadores o sindicatos y
contrato colectivo. Cumplimiento con la normativa legal en materia. Personal con experiencia en
el area. Se cuenta frecuentemente con servicios de abogados. Medicion del proceso, recoleccion

de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.
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Nivel 3 o definido: se establecen con frecuencia negociaciones entre los trabajadores y patronos.
Se establecen acuerdos y se cumple con ellos. Personal dedicado a estas funciones. Se cuenta en

ocasiones con asesoria de abogados. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: se establecen negociaciones si alguna situacion particular lo amerita.

Dificultad para pactar acuerdos y cumplirlos. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: no se suele negociar entre trabajadores y patronos. Las condiciones laborales se
establecen sin ningun criterio. No existe personal dedicado a esta tarea, cualquiera puede tomar

decisiones en este Ambito.

4.3 Normas y procedimientos

Nivel 5 u optimizado: establecimiento y publicaciéon de normas y politicas. Personal dedicado
exclusivamente a su analisis, ejecucion y seguimiento. Existencia de un sistema correctivo en caso
de su incumplimiento. Revision periddica de las politicas y normas. Modificaciones,

actualizaciones y mejoras continuas.

Nivel 4 o gestionado: establecimiento y publicacion de normas y politicas. Personal dedicado a
estas tareas. Existencia de un sistema correctivo en caso de su incumplimiento. Se suelen hacer

revisiones de las politicas para actualizarlas mas no es un proceso cotidiano.

Nivel 3 o definido: establecimiento y publicacion de normas y politicas. Personal cuyas funciones
abarcan estas tareas. Existencia de un sistema correctivo en caso de su incumplimiento. Una vez

formuladas las politicas y normas, suelen quedar fijas en el tiempo.

Nivel 2 o en desarrollo: se han redactado algunas normas y politicas internas. No existe personal
dedicado a ello, cualquier supervisor puede establecer una politica o norma. No hay un sistema

correctivo formal en caso de su incumplimiento. Se aplican diversos métodos de sancion.

Nivel 1 o inicial: no existen politicas o normas escritas en la compania. De existir algunas reglas,
se transmiten verbalmente o a través de comunicados directos. Cualquier supervisor puede
establecer las reglas de su departamento o 4rea y determinar los métodos correctivos y de

seguimiento que considere mas efectivos.
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4.4 Seguridad y Salud Laboral

Nivel 5 u optimizado: normas de seguridad y planes de salud establecidos formalmente que
incluyen talleres preventivos y jornadas médicas una o mas veces al aflo. Se cumple a cabalidad
con la normativa legal en materia. Personal experto y dedicado exclusivamente a esta area

(empleado o consultor). Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: normas de seguridad y planes de salud establecidos formalmente.
Frecuentemente se realizan talleres y jornadas médicas. Se cumple a cabalidad con la normativa
legal en materia. Personal con experiencia en el area. Medicion del proceso, recoleccion de datos

estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: plan bésico de seguridad y salud que incluye, mas que todo, recomendaciones
en este ambito. Se llevan al dia los requerimientos legales en materia. Personal dedicado a estas

funciones. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: se han tomado algunas medidas en el area de seguridad y salud. No se
llevan al dia todos los requerimientos legales en materia. Existe personal cuyo cargo puede abarcar

estas funciones.

Nivel 1 o inicial: no se trabaja en materia de seguridad y salud ni se siguen las normas legales en
materia. Supervisores y empleados velan por la propia seguridad de su equipo. Cualquiera puede

recomendar y tomar decisiones en este ambito.
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Anexo E: Rubrica de Evaluacion
1. Atraccion y Seleccion
1.1 Reclutamiento

Nivel 5 u optimizado: proceso sumamente riguroso, planificado con metas de tiempo y recursos
destinados. Se atrae personal del mercado a través de procesos formales como publicaciones,
anuncios, ferias, conferencias, herramientas web o redes sociales de trabajo. Los lideres
departamentales participan activamente en el proceso. Se toma muy en cuenta a las personas
referidas por colaboradores internos. Se atraen personas de distintos entornos. Se le otorga
prioridad al talento interno. Personal experto y dedicado exclusivamente al filtro de candidatos.

Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Los lideres
departamentales se involucran en el proceso en algunas oportunidades. Técnicas de reclutamiento
formales y utilizaciéon de herramientas digitales o redes sociales de trabajo. Personal con
experiencia en el area. La organizacion cuenta con una s6lida marca empleadora capaz de atraer
una gran cantidad de posibles talentos. Se le otorga prioridad al talento interno para algunos cargos

clave. Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos definidos. Se cuenta con
algunas técnicas o herramientas de atraccion talento. Para algunos cargos se aceptan a personas
referidas por colaboradores internos. Los lideres departamentales se involucran en el proceso solo
en caso de ser un cargo clave. Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza el

proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: esquema bésico de reclutamiento, existe flexibilidad en los tiempos y no
se establecen claramente los recursos a utilizar. Los lideres departamentales solo notifican las
vacantes y no se involucran con el proceso. Se cuenta con algunas técnicas o herramientas para
atraer talento, pero estas pueden variar dependiendo de la preferencia del reclutador. La capacidad

de respuesta es lenta. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.
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Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se definen objetivos de tiempo ni recursos. No
existen técnicas definidas para atraer talentos, el reclutador utiliza la que mejor le parezca. No
existe comunicacioén con los lideres departamentales para los procesos de reclutamiento. No se
consideran las personas referidas por colaboradores internos. No se tienen perfiles definidos para
otorgar prioridad al reclutamiento interno. No existe personal dedicado al reclutamiento, cualquier

empleado puede cumplir estas funciones.

1.2 Seleccion de personal

Nivel 5 u optimizado: proceso sumamente riguroso, planificado con metas de tiempo y recursos
definidos. Perfil del cargo vacante descrito a profundidad. Aplicacion de mecanismos formales de
seleccion como entrevistas, pruebas técnicas y de personalidad, evaluaciones, assesstment centers,
chequeo de referencias, exdmenes médicos. Los lideres departamentales participan activamente en
el proceso. Se apuesta a la seleccion de perfiles de distintos entornos. Se analiza la data relevante
para inferir actitudes y competencias. Personal experto y dedicado exclusivamente a esta area.

Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Disposicion
de una descripcion de cargo. Aplicacion de ciertos mecanismos formales de seleccion. La unidad
solicitante participa en el proceso para la mayoria de los cargos. Personal con experiencia en el

area. Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Levantamiento
del perfil de manera informal. Se comienzan a establecer nuevas métricas. Aplicacion de
mecanismos bdsicos de seleccion. Utilizacion de indicadores de eficiencia y aplicacion de
politicas, normas y procedimientos de alcance corporativo. Personal dedicado a estas funciones.

No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: proceso basico de seleccion, flexibilidad en los tiempos, no se establecen
claramente los recursos a utilizar. Se cuenta con algunas técnicas o herramientas de seleccion, pero
estas pueden variar dependiendo de la preferencia del responsable de este proceso. Se utilizan

indicadores basicos de gestion. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.
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Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se definen objetivos de tiempo ni recursos. No
existen técnicas definidas para seleccionar talentos, el responsable del proceso utiliza la que mejor
le parezca. No existe personal dedicado a la seleccion, cualquier empleado puede cumplir estas

funciones.

1.3 Induccion y colocacion del personal

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Existencia
de un manual o material inductivo. Técnicas de induccién formales como presentaciones orales,
videos, tours, explicacién de la normativa interna, entrega de materiales y equipos, presentacion
del contrato de trabajo. Personal experto y dedicado exclusivamente a esta area, entrena y

acompafia al nuevo empleado. Medicion, evaluacion e innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Existencia
de un manual o material inductivo. Utilizaciéon de algunas técnicas de induccion formalmente
establecidas. Personal con experiencia en el area entrena y acompaia al nuevo empleado. Medicion

del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos definidos. No
necesariamente se cuenta con un manual o material inductivo. Se utilizan técnicas aleatorias de
induccion dependiendo de la situacion. Personal dedicado a estas funciones, introduce al nuevo

empleado a sus funciones basicas. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 0 en desarrollo: proceso basico de induccion, flexibilidad en los tiempos, no se establecen
claramente los recursos a utilizar. No se cuenta con manuales inductivos. Se seleccionan las

técnicas de induccion sin ningln criterio. Existe personal cuyo cargo abarca estas funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se definen objetivos de tiempo ni recursos. No
existe manual inductivo ni proceso de induccion establecido, inicamente se incorpora el nuevo
personal a la nomina. No existe personal que cumpla estas funciones, cualquier empleado puede

hacerlo.

2. Gestion del Desempeifio y Desarrollo

102



2.1 Planes de carrera

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado con objetivos claros. Lineamientos establecidos en
materia de promocion. Vinculacion con los planes de formacion y desarrollo que ofrece la
institucion. Cada empleado conoce sus posibilidades de crecimiento dentro de la organizacion y
tiene un plan de carrera formal. Planes de compensacion y beneficio que acompafian los planes de
carrera. Se incluye a los cargos de la alta gerencia. Personal con experiencia en el area. Mejora

continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado con objetivos claros. Medicion de la trayectoria de cada
empleado en funcion de la evaluacion de desempefio y su grado de instruccion para decidir
promociones. Gran parte de los empleados cuentan con un plan de carrera formal. Personal con

experiencia en el area.

Nivel 3 o definido: proceso planificado, se establecen objetivos y lineamientos mas especificos.
Solo los directores conocen cual es su plan de carrera formal, sin embargo, los empleados conocen

sus posibilidades de crecimiento en la organizacion.

Nivel 2 o en desarrollo: proceso planificado, se comienzan a establecer objetivos y se tienen
ciertos lineamientos. No existe un plan de carrera formal, sin embargo, cada unidad cuenta con
posibles perfiles para las posiciones claves en caso de presentarse una vacante. Generalmente los

empleados no conocen sus posibilidades de crecimiento.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion y sin objetivos claros. No existen planes de carrera y
no hay posibilidades de crecimiento. Al presentarse una vacante se debe recurrir obligatoriamente
a reclutamiento externo. Las promociones son establecidas bajo criterios totalmente subjetivos. No
existe personal que cumpla estas funciones. Los planes de formacion y desarrollo solo se enfocan

en los puestos actuales de trabajo.

2.2 Gestion del desempeiio

Nivel 5 u optimizado: proceso planificado, con instrumento formal de evaluacién, metas de

tiempo y recursos definidos. Se ejecuta al menos una vez al afio y sus resultados se utilizan para
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tomar decisiones como compensar, promover, retroalimentar y/o capacitar al evaluado. Recursos
Humanos se encuentra muy compenetrado con la organizacidon para segmentar las practicas de
gestion del talento de acuerdo con las necesidades, al estar orientada hacia el logro de los objetivos
estratégicos y de negocio. Realiza entrevistas de salida para detectar fallas y oportunidades de
mejora. Personal experto y dedicado exclusivamente a esta area. Medicion, evaluacion e

innovacion en el proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado, con instrumento formal de evaluacion, metas de tiempo
y recursos definidos. Se ejecuta al menos una vez al afo y sus resultados son considerados en la
toma de decisiones. Se realizan evaluaciones por competencias para complementar la evaluacion
de desempefio. Se fomenta el criterio de movilidad interna para que los colaboradores potencien
el desarrollo de sus competencias profesionales y existe una retroalimentacion continua por parte
de los lideres departamentales hacia sus colaboradores. Personal con experiencia en el érea.

Medicioén del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado. Se disefié un instrumento de evaluacion que ha venido
siendo utilizado de forma automatizada. Metas de tiempo y recursos definidos. Se ejecuta
frecuentemente, no necesariamente 1 vez al afio y sus resultados son considerados en algunos

casos. Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: proceso planificado, no se cuenta con instrumento de evaluacion
establecido, éste puede variar. No se establecen los tiempos ni recursos a utilizar. Se ejecuta
frecuentemente, no necesariamente 1 vez al afio y sus resultados no suelen ser tomados en cuenta.
Pocas veces son evaluadas las competencias de los colaboradores. Se hace énfasis en el
mejoramiento de las diversas areas de la gestion de personas. Existe personal cuyo cargo abarca

estas funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion, no existe instrumento de evaluacion. No se establecen
los tiempos ni recursos a utilizar. Se evalua de forma totalmente subjetiva. Se ejecuta
esporadicamente o casi nunca. No existe personal que cumpla estas funciones, cualquier empleado

puede hacerlo.

2.3 Formacion y desarrollo
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Nivel 5 u optimizado: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos definidos. Previamente
se detectan necesidades de formacion y se brinda al personal herramientas como cursos
académicos, talleres, coaching, e-learning, etc. La evaluacion de desempefio es un insumo para
detectar necesidades de formacion. Los colaboradores también se encargan de su propio desarrollo
profesional con el apoyo de los lideres departamentales. Se vinculan al proceso otros
departamentos capaces de prestar apoyo en materia de formacion y desarrollo. Personal (interno o
externo) experto y dedicado exclusivamente a esta area. Medicion, evaluacion e innovacion en el

proceso. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: proceso planificado, con metas de tiempo y recursos definidos. Se detectan
necesidades de formacion y se brinda al personal herramientas de capacitacion. Existen planes de
formacion y desarrollo disefiados con base en los modelos por competencias. Personal con
experiencia en el drea. Medicion del proceso, recoleccion de datos estadisticos. No es frecuente la

innovacion.

Nivel 3 o definido: proceso planificado con metas de tiempo y recursos definidos. Se identifican
areas de oportunidad y se brinda al personal herramientas de capacitacion esporadicamente.

Personal dedicado a estas funciones. No se mide ni se analiza el proceso.

Nivel 2 o en desarrollo: se planifica el proceso segun la situacion. No se establecen los tiempos
ni recursos a utilizar. Cuando se presenta la urgencia se brinda al personal herramientas de
capacitacion sin haber identificado las necesidades de este. Existe personal cuyo cargo abarca estas

funciones.

Nivel 1 o inicial: proceso sin planificacion. No se establecen los tiempos ni recursos a utilizar. No
suelen brindarse oportunidades de capacitacion al personal. No se definen necesidades de
formacion debido a la falta de perfiles de cargo. No existe personal responsable de estas funciones,

cualquier empleado puede hacerlo.

3. Clima y Cultura Organizacional

Nivel 5 u optimizado: existe una relacion directa de los valores empresariales con las

competencias organizacionales. Se promueve la construccion de una cultura innovadora abierta al
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aprendizaje. Se exalta la mision, vision y valores de la organizacion para desarrollar un sentido de
pertenencia y compromiso organizacional. El ambiente laboral es abierto para promover el trabajo
colaborativo basado en el intercambio de ideas, conocimientos y experiencias. Se desarrollan
estudios rigurosos de clima organizacional y sus resultados son evaluados por personal experto y

dedicado a esta drea. Mejora continua

Nivel 4 o gestionado: consolidacién de un clima laboral sano, con oportunidades de desarrollo y
en donde el colaborador se siente respetado y reconocido. Se cuenta con una estrategia
comunicacional capaz de reforzar el orgullo de pertenecer a la organizacion. Existen relaciones de
confianza y empatia por parte de los lideres del departamento y se promueve la transformacion
empresarial a través del desarrollo del talento joven. Se desarrollan estudios periddicos de clima

organizacional mas completos y se analizan los resultados.

Nivel 3 o definido: se ha potenciado la motivacion y el compromiso de los colaboradores gracias
al reforzamientos de los valores departamentales y organizacionales. Se desarrollan estudios

periodicos de clima organizacional muy basicos y sin mayor profundizacion.

Nivel 2 o en desarrollo: se comienza a reconocer la importancia de la cultura y el clima
organizacional para que los colaboradores estén satisfechos y comprometidos con el trabajo
realizado. No se tiene formalmente acciones preventivas y correctivas a desarrollar y se inicia con

la participacidn en proyectos de transformacion organizativa.

Nivel 1 o inicial: el clima laboral de la organizacion es perjudicial para el desarrollo de tareas
debido a que Recursos Humanos no realiza evaluaciones para establecer correctivos. Parte del
personal siente un profundo desapego debido a que no se les involucra con los valores

organizaciones y departamentales. No hay personal capacitado para solventarlo.

4. Influencia estratégica

Nivel 5 u optimizado: la organizacién cuenta con profesionales de Recursos Humanos con
grandes capacidades analiticas, pensamiento estratégico y conocimientos actualizados sobre el
negocio. Se utiliza la tecnologia para desarrollar nuevas maneras de agregar valor a la

organizacion. Existe una estrecha vinculacion con los departamentos encargados del marketing y
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la tecnologia para potenciar las practicas que se poseen. La estrategia de negocios esta fortalecida
por la creatividad y el talento de los colaboradores al servicio de la innovaciéon empresarial.

Instancia consultiva. Mejora continua.

Nivel 4 o gestionado: los objetivos individuales, departamentales y de equipos estan alineados
con la estrategia de la empresa. El Director de Recursos Humanos asume un rol de gran influencia
y determinacion dentro de la organizacion. Se considera al departamento como un agente clave en

la transformacion empresarial. Mejora continua.

Nivel 3 o definido: el departamento obtiene mayor influencia y credibilidad por parte de las
diversas direcciones de la institucion, sin embargo, ain no asume el rol de ser la instancia

consultiva de las areas de negocio.

Nivel 2 o en desarrollo: los directivos de la organizacion cuestionan el rol del Departamento de
Recursos Humanos. Se percibe al departamento como un aliado de operaciones y no como un socio

estratégico. Su personal no es de facil acceso. Poca credibilidad.

Nivel 1 o inicial: Su ejecucion se lleva a cabo en un contexto cerrado en donde la estrategia podria
estar desestimada. Existe un desconocimiento de la ejecucion estratégica de la empresa por parte

de los colaboradores y se considera que la influencia estratégica no agrega valor al negocio.
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