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Introduccion

El presente proyecto de investigacion “La seleccion del personal basada en
competencias y su influencia en el ﬁscmpcﬁo laboral en la Empresa Corporacién
Minera Tauro SAC, 2019” tiene por objetivo determinar la influencia de la seleccién
del personal basado en competencias en el desempefio laboral en la Empresa

Corporacién Minera Tauro SAC, Huancavelica-2019.

Una de las razones principales por las que las compafiias u organizaciones
han adoptado el enfoque basado en la competencia es que proporciona la identificacién
de habilidades, conocimientos, comportamientos y capacidades necesarias para
cumplir con ciertos criterios que estdn alineados con las estrategias y prioridades de la
organizacién. Ademads, también se enfoca en eliminar las brechas de competencia entre
individuos y grupos en un proyecto, rol de trabajo o estrategia empresarial que se estd
seleccionando (Collins, 2013). La productividlad mdxima de los empleados es
posiblemente la ventaja mds valiosa que tienen las organizaciones sobre su
competencia. Contratar a las personas equivocadas que muestran problemas refleja el
juicio y las habilidades de la organizacién y puede ser muy costoso. Esto a su vez
puede hacer que la rutina diaria de trabajo sea mads dificil, creando asi posibles

problemas de produccion, moral y motivacién (Adongo, 2015).

Para el desarrollo de la investigacion se tiene previsto aplicar un disefio
preexperimental de manera que se visualice los efectos del modelo de seleccion del
personal basada en competencias, para ello se aplicard un conjunto de estindares
basado en la literatura durante los procesos de seleccién de personal en la Empresa
Corporacién Minera Tauro SAC.

El presente documento estd compuesto por cinco apartados. El primero

muestra el planteamiento del problema. El segundo desarrolla el marco tedrico. El
tercero presenta las hipdtesis. El cuarto establece la metodologia a utilizarse. Y el

quinto indica la administracion de la investigacion.




Contenido

CONEEIEAD 1ttt ettt et et et e eas e sea s seass e s s ses ensas sa smsa s ssssesasnsas srnnsaessmnsesenssnss sanens ]

2

I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA ..o s
1.1.  Descripcion de la realidad problematica ...
1.2.  Delimitacion del problema ...........ccccoo i iere e e et e s e
1.3. Formulacion del problema....... ..o e

1.3.1.  Problema general ...
1.32.  Problemas eSPecifiCOs ...c..uiiiieeiie e ceieie e et st s e e e
L4, JUSHTICACION ... ettt e ettt et e s e e et s et et s e e e
LA, Social. oo
L1420 TEOTICA ..o e et e e e s e e e em s ees e cmmem s esnean
143, MetodOolOZICA .. ovoeo et e e e e cmen e e e
150 ODJEHVOS - oo e e e e e e
1.5.1.  ODbjetivo eNeral.........coouiiiiie i e e e s s e cmmen s ee e e
[.52.  ODbjetivos €SPECITICOS t.iiouiiriiiirertie e euiete e e st sae et e e e e eaas
2.1, ANECEENTES .. oo e e e

2.2, Bases teOricas O CIENITICAS ..vuuiuieecereeaeees crcrvae e e eeesens e es srmse e e en sn e nnneenens

2.3, Marco CONCEPLUAL ... oe oot e e e e e e e e e e e
L. HIPOTESIS ..o oot e
3.1, HiIpOesis ZENETAL .....cooueieiieieiiies ettt s e s e et s e eae e
3.2, Hipotesis SPECItiCas .. ocoorieeeieeet e e ee s e e e e e e e e e e
330 Variables ..o e e e e e e e

IV.  METODOLOGIA oot e eeeee e

iii

10
10
10
11
11
11
12
12
12
12
13
13
19
66
69
69
69
69

71




4.2.
43.
44.
45.
4.6.
4.7.

4.8.

V.

5.1.
5.2.
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .........oovoevoeeeeee oo eeeseess oo ee s
Matriz de CONSISTENCIA -....c.eoimeee et e et e e emeee s e e e cmeee s e e emmen e
Matriz de operacionalizacion de variables ..............cocoiiiieniiiiicein e e
Matriz de operacionalizacion del inStrumento ............ooooioeieeecene e
Instrumento de investigacién con consentimiento informado ...

Consentimiento INFOIMAAO . ...covvvveie e e e et e e eeanee e e srareae e s sasnmmas e sen rmnes

Meétodo de inVeSTIZACION. ..........ooeiiaeee e e e e e e ens e e
Tipo de INVESTIZACION ...cv.eevernatireenceee et eeiete e e e eee e et e e e eie e e eas
Nivel de investigacion ...
Disefio de 1a investigacion ........ ..o e e e e e
POblacion ¥ MUESIIA ......coueueeiiat e et et s e e e et e e eae e
Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos ..........c.oeeveveceieccrieicnienenes
Técnicas de procesamiento y andlisis de datos.................................
Aspectos éticos de 1a inVESHZACION ......ceveivievieie et e e
ADMINISTRACION DEL PLAN ..ot e
Presupuesto ... ...

Cronograma de @JECUCION ..........coeuuoue e e e ce et mmes e emees s e e emnes

71
71
71
71
72
73
73
73
75
75
76
7
82
83
85
86
90

93




L.

1.1.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Descripcion de la realidad problematica

Muchas agencias piblicas en Perd han experimentado cada vez mas
practicas injustas en la seleccién del personal, tanto en el sector piblico como
en el ambito privado (Calagua, 2015). En el ambito piblico, para el 2017 cerca
de un 15% de funcionarios con altos cargos fueron investigados y/o penalizados
por nepotismo (El Comercio, 2017), en cuanto en el sector privado este delito no
es tan comtin; sin embargo, sus flaquencias estdn orientadas a las malas précticas
de contratacion de personal por afinidad y no por meritocracia (Manco, 2018).
%n diversos los estudios internacionales que manifiestan que las malas practicas
en el proceso de seleccion de personal tienen un efecto negativo sobre el
desempeiio del trabajador y por ende en los niveles de desempefio (en general)

empresarial (Collins, 2013) (Djabatey, 2012) (Kepha, 2014) (Setyowati, 2016).

Inevitablemente, la falta de una técnica sistemdtica para el
reclutamiento de empleados da como resultado elecciones inapropiadas para los
respectivos trabajos, por lo tanto, la falta de orientacién de las habilidades y el
talento (Obino, Chisese, & Wangari, 2015). Este fracaso se traduce en pérdida;
tanto para el empleador en un extremo en forma de productividad mediocre de
los trabajadores como para los empleados cuyas aptitudes son infrautilizadas,

por lo tanto, se desperdicia la capacidad de talento (Farrel, 2014).

Odiorne (1990) postula que la calidad de las practicas de reclutamiento
implementadas por una organizacién es una funcién de la cantidad de solicitudes
que se recibirdn, mds aun asf que comenz6 mds alld de que la efectividad relativa
de la siguiente fase (seleccion) de recursos humanos es inherentemente y
depende de la calidad del solicitante atraido. La evidencia empirica adecuada de
que uno de los desafios fundamentales que enfrentan las organizaciones en el
drea de desempefio es su incapacidad para implementar estrategias capaces de

reclutar empleados competentes y retenerlos para lograr objetivos




organizacionales (Djabatey, 2012) (Kepha, 2014) (Setyowati, 2016) (Al-Azzeh,
2015).

Estas evidencias empiricas también se ven reflejados en casos
nacionales, autores como Martinez (2013), Sotelo (2014), Galindo (2015), Javier
(2017) entre muchos mas afirman la existencia de una relacién significativa entre
la selecciénde personal, su proceso, su calidad sobre el desempefio laboral. Estos
estudios en si concluyen mencionando que una buena prictica en la seleccién
del personal basado en sus habilidades, conocimientos y competencias aseguran
que estos nuevos trabajadores desarrollen sus actividades con calidad y tengan
un rendimiento acorde o superior al esperado por la empresa contratante. Ante
esto Cole (2000), sostiene que uno de los primeros pasos en la planificacion para
el reclutamiento de empleados en la organizacién es establecer politicas y
procedimientos adecuados, estos planes deben de estar llevarse a cabo por
Recursos Humanos. Lo siguiente a ello es hacer una buena seleccién de personal
que no se basen en cuestiones subjetivas, sino objetivas; Armstrong (2006),
postula que una adecuada gestion de recursos humanos es primordial en el

rendimiento organizacional.

En este contexto entra en juego otro concepto, la gestiéon por
competencias, en palabras simples es una administracién basada en el balance
de las calificaciones reales de la fuerza laboral y en los requisitos para las
calificaciones que requieren los puestos de trabajo y los roles laborales (Dias &
Rodrigues, 2014). La implementacidn exitosa de cualquier enfoque basado en la
competencia depende en gran medida de la administracién y los profesionales
de recursos humanos deben dedicar una cantidad significativa de tiempo para la
evaluacion de las necesidades organizativas, la planificacidn, la recopilacién de
datos, la comunicacién, el cambio y la gestién de la resistencia (Kupezyk & Stor,
2017). El objetivo de realizar un reclutamiento basado en la competencia es
evaluar la diferencia psicoldgica entre los individuos y su relacién con el

desempeiio sucesivo (Ekwoaba, lkeije, & Ufoma, 2015).




Los modelos de competencia ayudan a las organizaciones a adoptar un
enfoque mds unificado y coordinado en el disefio de mejoras a los sistemas de
gestion de recursos humanos, incluido el redisefio de puestos de trabajo, la
contratacidn, el aprendizaje organizativo, la gestién de carrera, las mejoras de
rendimiento y los sistemas de compensacion (Patterson, Ferguson, & Thomas,
2008). En el entorno competitivo y global de hoy en dfa, se ha convertido en
crucial para todas las organizaciones mantener a los empleados competentes para
sobrevivir. El éxito de una organizacién no solo depende de cémo la
organizacion saca el méaximo provecho de las competencias humanas, sino
también de cdmo estimula el compromiso con una organizacion. El compromiso
de los empleados, junto con una fuerza laboral competente, parece ser de
importancia decisiva para que una organizacién pueda competir en calidad y

acompaiiar los cambios (Obino, Chisese, & Wangari, 2015).

Tal entorno competitivo, de igual forma, es primordial para las
empresas, instituciones y organizaciones peruanas, ya que de ellos dependera su
crecimiento. Los conceptos mencionados como seleccion de personal,
desempeiio laboral, gestién por competencias estdn estrechamente relacionados,
con el término de productividad, en especial con la productividad laboral. El
Ministerio de Economia y Finanzas sefiala que entre el 2001 y 2017 la
productividad laboral crecié en un 30% (Insituto Peruano de Economia, 2017),
a pesar de ello todavia las empresas padecen de bajas niveles de rendimiento en
general, lo cual se establece como una problemitica mas. En cuanto al
desempefio laboral, este se ve influenciado por factores diversos, uno de ellos es
el entorno laboral, un estudio reciente senala que mas del 30% de los peruanos
no se sienten contentos con su trabajo y las dos principales razones de este
fenémeno son; primero que los trabajadores solo laboran por necesidad de llevar
dinero al hogar, y segundo porque el trabajo tiene mucha carga laboral (La
Repiblica, 2018). Dentro de estos datos se puede evidenciar claramente las

malas practicas de recursos humanos al momento de contratar personal, y que




estos no se sientan satisfechos en sus puestos, es decir las empresas no aplicaron

una buena gestién por competencias.

Muchas organizaciones estin hablando actualmente sobre
competencias y algunas realmente han incorporado el concepto en varios de sus
procesos, mientras que otras han implementado completamente el sistema de
elaboracién de modelos e informes de competencias. Sin embargo, muchas
organizaciones ain se esfuerzan por construir ¢ implementar un modelo de
competencia, es por ello que se evidencian desempefios ineficientes,

descontentos laborales, baja productividad etc. (Torres & Viasquez, 2017).

Una de las razones principales por las que las compafiias u
organizaciones han adoptado el enfoque basado en la competencia es que
proporciona la identificacién de habilidades, conocimientos, comportamientos y
capacidades necesarias para cumplir con ciertos criterios que estdn alineados con
las estrategias y prioridades de la organizacidn. Ademads, también se enfoca en
eliminar las brechas de competencia entre individuos y grupos en un proyecto,
rol de trabajo o estrategia empresarial que se estd seleccionando (Collins, 2013).
La productividad mdxima de los empleados es posiblemente la ventaja mas
valiosa que tienen las organizaciones sobre su competencia. Contratar a las
personas equivocadas que muestran problemas refleja el juicio y las habilidades
de la organizacion y puede ser muy costoso. Esto a su vez puede hacer que la
rutina diaria de trabajo sea mds dificil, creando asi posibles problemas de

produccidn, moral y motivacién (Adongo, 2015).

Ya para finalizar, y como se pudo leer, son muchos los estudios que
establecen la influencia que tiene un adecuado proceso de seleccion de personal
sobre el desempefio laboral, sin embargo, lograr medir ambas variables, en
especial la dltima representa un proceso complejo debido a que son muchas las
metodologias propuestas. Ante esto, se opté por seguir el trabajo de Koopmans
(2014) quien, a lo largo de una serie de diez articulos cientificos, pudo establecer

una metodologia que retine las caracteristicas mds importantes de la diversa




literatura ligada al desempefio laboral. La autora, por lo tanto, establecio
dieciocho interrogantes aplicables a cualquier institucién divididas en tres
categorias o dimensiones; dimensién uno, escala de desempeiio de tareas o
habilidades, dimensién dos, escala de desempefio contextual y dimensién tres
escalas de comportamiento de trabajo contraproducente, estas dimensiones

servirdn para la formulacién de los problemas.

De manera resumida, la literatura disponible sostiene que el éxito de la
empresa estd directamente relacionado con el desempefio de quienes trabajan
para esa empresa (Ekwoaba, lkeije, & Ufoma, 2015). De la misma manera, el
bajo rendimiento puede ser el resultado de fallas en el lugar de trabajo. Debido
a que contratar a las personas equivocadas o no anticipar las fluctuaciones en las
necesidades de contratacion puede ser costoso, es importante que se realicen
esfuerzos conscientes en la planificacion de recursos humanos. Por lo tanto, el
reclutamiento y la seleccién se han vuelto imperativos en las organizaciones
porque los individuos necesitan ser atraidos de manera oportuna, en cantidad

suficiente y con las calificaciones adecuadas (Setyowati, 2016).

Teniendo esto en cuenta, el investigador se siente atraido por realizar
unaudio sobre la contribucién e influencia de disefar y establecer una politica
de reclutamiento y seleccién de personal basado en la gestién por competencias
sobre el desempefio de la organizacién empresarial tomando como caso a la

Empresa Corporacién Minera Tauro SAC, 2019
Delimitacién del problema
Delimitacion espacial

La investigacidn estd planeada en realizarse haciandn un estudio de la
Empresa Corporacién Minera Tauro SAC, en cuanto al proceso de seleccién

de personal y el desempefio laboral que posee.




1.2.2. Delimitacién temporal

1.23.

Temporalmente el estudio estard orientado en las acciones de la

Empresa Corporacién Minera Tauro SAC para el periodo 2019.

Delimitacion conceptual o tematica

La investigacion va dirigida al estudio de las dos variables principales,

la seleccion de personal basado en sus competencias y el desempeiio laboral,
de acuerdo aello, el estudio estara limitado a la descripcién de cada variable y

su relacion existente.

1.3. Formulacion del problema

1.3.1. Problema general

;Cudl es la relacion entre la seleccion del personal basada en

competencias y el desempeiio laboral en la Empresa Corporacién Minera Tauro

SAC, Huancavelica 20197

)
1.3.2. Problemas especificos

— (Cudles larelacion entre la seleccion del personal basada en competencias

y el desempeiio de tareas o habilidades en la Empresa Corporacion Minera
Tauro SAC, Huancavelica 20197

(Cudl es la relacion entre la seleccion del personal basada en competencias

y el desempeifio contextual en la Empresa Corporacion Minera Tauro SAC,
Huancavelica 20197

(Cual es la relacion entre la seleccion del personal basada en competencias

y el comportamiento de trabajo contraproducente en la Empresa

Corporacién Minera Tauro SAC, Huancavelica 20197
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1.4. Justificacion

14.1.

142,

Social

El desempeiio laboral repercute tanto en el funcionamiento de las
empresas y por ende en el de las familias de los trabajadores, y teniendo en
cuenta a la familia como base de la sociedad, esta también se ve afectada por
tal problematica. Por otro lado, la Empresa Corporacién Minera Tauro SAC, al
momento de contratar nuevo personal debe de hacerlo de una manera adecuada,
ya que de ellos dependerd el buen funcionamiento de la organizacién. Es as{
como contar con un buen equipo de recursos humanos competitivos y capaces
traerd consigo que la empresa siga en pie, contintie en el mercado, y siga
creciendo, pero si esta no cumple con tales requisitos afectan de manera directa
a la empresa, los trabajadores, sus familias y por ende a la sociedad en general.
Es por ello que, dar soluciones a la problematica de una buena seleccién de
personal basado en sus competencias y tener buen desempefio laboral son
factores primordiales para la Empresa Corporaciéon Minera Tauro SAC y su

funcionamiento 6ptimo y correcto.

Los resultados hallados en la investigacion serdn de mucha
importancia y ayuda para los administradores y directivos de la Empresa
Corporacion Minera Tauro SAC. ya quaa informacién lograda les brindard un
panorama adecuado sobre la situacion €€l proceso de seleccion de personal y
el desempeifio laboral que tienen dentro de la organizacién. Y con dicha
informacién se podrdn tomar medidas resolutivas de posibles problemas

hallados.
Tedrica

&) El uso de las teorfas que describen la seleccion del personal, la teoria
32
de gestion por competencias y la teoria del desempefio laboral, justifican la
realizacién del estudio, a bien de seguir las pautas establecidas y seguir el

método cientifico para el desarrollo de los objetivos del presente trabajo.

11




14.3. Metodologica

La metodologia empleada en el estudio sigue las pautas de la
realizacién de un correcto modelo metodolégico, ademds, la metodologia
propuesta servird como base para proximas investigaciones que estudien la

misma problematica o alguna similar.
1.5. Objetivos
1.5.1. Objetivo general

Determinar la relacién entre la seleccién del personal basada en
competencias y el desempefio laboral en la Empresa Corporacién Minera Tauro

SAC, Huancavelica 2019.

1.52. Objetivos especificos

— [Establecer la relacion entre la seleccion del personal basada en
competencias y el desempefio de tareas o habilidades en la Empresa

Corporacion Minera Tauro SAC, Huancavelica 2019.

— Establecer la relacion entre la seleccion del personal basada en
competencias y el desempefio contextual en la Empresa Corporacién

Minera Tauro SAC, Huancavelica 2019.

— Establecer la relacion entre la seleccion del personal basada en
competencias y el comportamiento de trabajo contraproducente en la

Empresa Corporacién Minera Tauro SAC, Huancavelica 2019.
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II. MARCO TEORICO

2.1.

Antecedentes

2.1.1. Antecedentes internacionales

En México, la autora Martinez, (2013) desarrollé el documento
“Gestion del Talento Humano por competencias para una empresa de las Artes
Graficas”, presentado en el “Instituto Politécnico Nacional, Unidad Profesional
Interdisciplinaria De Ingenieria y Ciencias Sociales Y Administrativas”, para

obtener el grado de “Maestro en Administracion”.

El documento tuvo como meta evaluar e implementar el sistema de
gestion del talento humano basado en las competencias en una empresa de Artes
Graficas. El estudio se basé en nivel descriptivo, con disefio de corte transversal.
Ademids, se utilizaron cuestionarios y guias de entrevista para establecer el grado
de competencia y evaluar el desempefio por competencias. La poblacién y
muestra fue conformado por los trabajadores de la empresa de Artes Grificas.
Los principales resultados sobre el andlisis de la empresa en visidn, misidn,
valores y filosoffa de la empresa aseguraron la obtencién los tres principales
diccionarios del Sistema de Gestion, los cuales son, diccionarios de
competencias &pecfficas, cardinales y comportamientos. As{ mismo se
establecieron una serie de instrumentos que llevan a cabo los procesos de
reclutar, capacitar y evalugr el desempefio de manera objetiva, que a su vez
representan el desarrollo en el Area de Recursos Humanos. Y de manera
adicional permitird desarrollar y planificar estrategias que ayuden sobre el
crecimiento de los trabajadores a través de un Plan de Carrera como candidato
para lograr un mayor nivel jerarquico. Se concluye sefialando que el factor en su

desarrollo de talentos y capacidades son generadores de una ventaja competitiva.

En Guatemala, Quetzaltenango, el autor (Pim, 2018), desarrollo el
documento “Competencias laborales y evaluacion del desempeiio”, presentado

en la “Universidad Rafael Landivar, Facultad de Humanidades, Licenciatura en

13




Psicologia Industrial/Organizacional”, para optar el “Titulo de Psicologa

Industrial / Organizacional en el Grado Académico de Licenciada”.

El documento tuvo como meta determinar la incidencia de las
competencias de tipo laboral sobre la e@xacién en el desempefio del personal
del “Autocentro Gutiérrez”. El estudio fue de tipo descriptivo, el enfoque fue
cuantitativo, el disefio fue correlacional y no experimental, Los instrumentos
empleados fueron boletas de opinion compuesta por 4 preguntas que identifican
las actitudes, los valores, los conocimientos y habilidades en el centro laboral.
Ademis, se empled una boleta para medir la evaluacion del desempefio para
medir los niveles de competencias del personal. Los resultados dieron que 22
trabajadores poseian altos niveles de competencias especificas, con ello se logré
determinar la incidencia de las competencias sobre el desempefio laboral. Las
medias de desempefio laboral obtenidos se encuentran en valores altos, esto
muestra que las competencias laborales estin totalmente desarrolladas. Se
concluye que evaluar el desempeiio favorece la cuantificacion y medicién de los

niveles de competencias laborales presentes en los trabajadores.

Cancinos (2015), desarrollé el documento “Seleccion de personal y
desempeiio laboral”, presentado en la “Universidad Rafael Landivar, Facultad
de Humanidades, Licenciatura en Psicologia Industrial/Organizacional”, para
optar el “Titulo de Psicologa Industrial / Organizacional en el Grado Académico

de Licenciada”.

El documento tuvo como meta determinar la variable seleccion de
personal y su relacién con el desempefio laboral. La muestra de estudio se
conformé por 36 personas de entre 20 y 40 aflos que son trabajadores del drea
administrativa del azucarero de San Andrés Villa Seca. Los instrumentos
empleados fueron cuestionarios medidos por la escala de Likert, para evaluar el
desempefio laboral y el proceso de seleccién. El disefio del documento respondié
a uno cuasi experimental y de nivel explicativo. Los resultados mostraron que la

efectividad del proceso de seleccién asciende a un 71.15%. ademads, los niveles

14




de desempefio laboral estuvieron en un rango aceptable y sobresaliente, es decir
que cumple con los objetivos planteados. Asi mismo, la seleccidn del personal y
su proceso estd relacionado considerablemente con la evaluacion del desempeiio
de los colaboradores y debido a las fortalezas e inconsistencias halladas estas se
muestran reflejadas en los niveles de desempefio. Se concluye que un
mejoramiento sobre el proceso de seleccién también mejorara el desempeiio
laboral, es por ello que es necesario mejorar el conocimiento del candidato,
responsabilidades e informacién del puesto de esta manera el postulante podra

desempefiarse mejor en su puesto de trabajo.

2.1.2. Antecedentes nacionales

En Puno, Colca (2016) desarroll6 el documento “Proceso de seleccion
de personal y su incidencia en el desempefio laboral en la municipalidad distrital
de Atuncolla, periodo 2015”, presentado en la “Universidad Nacional del
Altiplano, Facultad de Ciencias Contables y Administrativas, Escuela

Profesional de Administracion”, para optar el *”.

El documento tuvo como meta determinar la influencia del proceso de
seleccion sobla el desempeiio laboral. Se empleé el método deductivo, el
enfoque fue cuantitativo, el tipo de investigacion fue descriptiva, nivel
explicativo y disefio no experimental. Se tomé una muestra de 14 colaboradores.
Los resultados indicaron que el 50% dice que el proceso de reclutamiento es
deficiente, el 64% dice que el proceso de seleccidn y su estructura es mala, el
57% sefialan que son raras vcceélas ocasiones en que se hacen evaluaciones
practicas o tedricas, en resumen, existe un deficiente reclutamiento y este incide
negativamente sobre la seleccion. En cuanto al desempeiio, el 64% menciona
que algunas veces se evidencia una imagen confiable y digna; el 71% dice que
algunas veces hay disposicién para mejorar las formas de trabajo. El 57%
persiste solo algunas veces en el cumplimiento de sus objetivos o metas. En

resumen, existe un deficiente desempeifio laboral. Se concluye, que hay presencia

15




de deficiente seleccion de personal lo cual influye de manera negativa sobre el

desempefio laboral en la Municipalidad de Antucolla.

En Arequipa, Galindo (2015) elaboré el documento “Relacion entre la
seleccién de personal y el desempeiio laboral de los trabajadores de la oficina
registral, SUNARP, Tacna, 2015, presentado en la “Universidad Nacional de
San Agustin de Arequipa, Facultad de Ciencias Histérico Sociales, Unidad de
Posgrado”, para optar el grado académico de “Maestra en Ciencias con mencion

en Gerencia Social y Recursos Humanos™.

El documento tuvo como meta identificar la relacién existente entre el
desempefio laboral limitado y la deficiente seleccién de personal. Se empled una
encuesta basado en un instrumento para ambas variables aplicado a 80
colaboradores de SUNARP. La investigacién tuvo un enfoque cuantitativo, tipo
descriptivo, disefio transversal y nivel explicativo. Los resultados indicaron que
el 4125% de los colaboradores encuestados consideran que la validez y
confiabilidad tiene relacién con el desempeno; el 12.50% dice que son los
principios de seleccion, 31,25% dice que es el proceso selectivo, el 5% dice que
es el reclutamiento, otro 5% dice que son las circunstancias de cardcter interno,
el 1.25% menciona al ambiente interno y el 2.5% dice que ninguno. Es asi como,
a resumen, se menciona que, los aspectos que influyen sobre la seleccién de
personal son, la confiabilidad, la plejidad administrativa, la validez y los
cargos ofertados. Estos aspectos se basan en la estabilidad de mediciones y
principalmente el proceso selectivo sigue un patrén preestablecido. En cuanto al
desempeiio, la seleccién del personal si se relaciona con el desempeifio de los
colaboradores, en especial las variables de solidez, confiabilidad y criterios de

seleccion son los que tiene una relacion positiva con el desempefio.

En Trujillo, Torres y Vasquez (2017) realizaron el documento “Proceso
de seleccidn de personal y su incidencia en el desempefio laboral del area

administrativa de la municipalidad de Laredo”, presentado en la “Universidad
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2.1.3.

Privada del Norte, Facultad de Negocios, Carrera de Administracion”, para optar

el titulo de “Licenciado en Administracion™.

El documento tuvo como meta determinar c6mo el proceso de seleccion
influye sobre el desempefio laboral. El disefio empleado fue correlacional, nivel
explicativo y tipo descriptivo. Se aplicaron dos instrumentos, uno para la
seleccién de personal basado en 16 items, y el otro para el desempeifio laboral de
24 items. La muestra fue de 35 colaboradores er%e gerentes, sub-gerentes,
secretarias y asistentes. Los resultados muestran un nivel alto en cuanto al
desempeiio laboral (80%) presente en los trabajadores del drea administrativa,
por otro existe un nivel bajo en la seleccién de personal, y ademads el 80% de los
colaboradores calificzﬂ')n como bajo al desempeio laboral. Se concluyé que el
proceso selectivo de personal tiene incidencia significativa con el desempeno

laboral en colaboradores de la Municipalidad de Laredo.
Antecedentes locales.

Javier (2017) efectud el documento “Proceso de seleccion personal y
desempeiio laboral en la Constructora GyQ de Huancayo”, presentado en la
“Universidad Continental, Facultad de Ciencias de la Empresa”, para optar el

grado de “Bachiller en Administracion”.

El documento tuvo como meta principal determinar la relacién
existente y su tipo entre las variables proceso de seleccién de personal y
desempeiio laboral. El documento fue de tipo bésica, a un nivel correlativo y
disefio no experimental. La poblacién y muestra fueron 17 trabajadores de la
constructora. Los instrumentos empleados fueron la guia de entrevista, matriz
evaluadora y el cuestionario para la coleccién de datos de las variables va
mencionadas. El resultado encontrado entre las dos variables principales dio un
coeficiente de correlacion de 0.969 y un coeficiente de determinacion de 0.940
demostrando su reﬁi(’m directa. En cuanto al desempefio y la variable
reclutamiento, tuvo un coeficiente de correlacion de 0.933 y un coeficiente de

determinacion de 0.871. De igual manera la variable desempefio y seleccion tuvo
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un coeficiente de correlacion de 0.952 y un coeficiente de determinacion de
0.907, sefalando su relacion directa. Finalmente, se concluyd que existe una
relacién de tipo directa entre el desempefio y la sﬁccién de personal. Asi
mismo, las dimensiones de seleccién, reclutamiento tienen relacion directa con

el desempeno laboral en los trabajadores de la Constructora GyQ.

Guisbert (2014) publicé el documento “La gestion por competencias y
su relaciéon en el desempefo laboral de la municipalidad provincial de
Concepcion”, presentado en la “Universidad Nacional Del Centro Del Peru,
Escuela De Postgrado, Unidad De Postgrado De La Facultad De Ciencias De La
Administraciéon”, para optar el grado académico de “Magister En

Administracion Publica Y Gobierno, Mencion Gerencia Municipal Y Regional”.

El documento tuvo como meta principal la identificacion de la
relacion de la gestion por competencias y su relacion con el desempeifio laboral.
El documento respondi6 a un disefio no experimental y nivel correlacional. La
muestra fue censal es asi que fue la misma que la poblacidn, es decir compuesta
por el personal administrativo de la municipalidad mencionada. Los resultados
mostraron que la relacion entre las competencias y el desempefio laboral dieron
un r-cuadrado de 0.909, por lo que indica un alto grado de relacién. En cuanto
a la relacién de competencias bdsicas y el desempeifio dio un r-cuadrado de
0.3132, mostrando una débil relacion positiva. La relacion entre el desempeifio
laboral y competencias diferenciadoras tiene un alto grado (r-cuadrado=0.882).
Finalmente, se concluyé que a un 95% de nivel de confianza se establece la
existencia de un alto grado entre el desempefio laboral y la gestién por

competencias.
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2.2. Bases tedricas o cientificas

22.1. Desempeiio laboral.

22.1.1. Eldesempeiio.

Biddle y Evenden (2002) describen el desempefio como un patrén de
comportamiento que un gerente o supervisor usa en relacién con otros,
particularmente los subordinados o aquellos con un estatus mds bajo. Se refiere
ala forma en que el gerente ejerce la autoridad y el liderazgo y la respuesta que
proviene de otras personas. El desempefio es la esencia de la administracién y

se relaciona con todas las funciones, ya que el desempeiio va con estilo.

Cohen (1991), observé que cada negocio tiene su propio estilo y
cualquiera que sea el estilo, debe apoyar a los individuos en sus roles. Dicha
manifestaciéon como camarilla, cortesanos, caballeros y jugadores e intrigas son
un anatema para los gerentes profesionales y deben ser desalentados por los
lideres. Cohen sefiala ademds que la retencidn prolongada de ejecutivos
ineficaces debido a una amabilidad excesiva y fuera de lugar es frustrante para
la persona afectada. El paso de la cadena de autoridad, la revocacién de una
decision y el establecimiento de la oficina central contra las sucursales y el
revés por parte de personas mayores estan derrotando el espiritu de vitalidad
de la organizacién. Cohen concluye diciendo que, en general, solo los
directores y altos ejecutivos pueden prevenir la aparicion de algunas de estas

pricticas erréneas que pesan mucho en el desempeifio de los empleados.

2.2.1.2. Definicién del desempeiio laboral.

El desempeifio de los empleados, segiin Shah, et al. (2011) es una
preocupacal importante para las organizaciones y establecimientos; y este se

considera como una funcion de la capacidad, las oportunidades y la motivacion.

De acuerdo con Bos-Nehles, Riemsdijk, y Loosie (2013), el

desempefio es un comportamiento asociado con el cumplimiento de los
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requisitos de roles esperados, especificados o formales por parte de los

miembros individuales de la organizacion. Este significa que existen acciones
que agregan valor, ya sea directa o indirectamente, a la capacidad, los logros y
los logros de las organizaciones, y los elementos fundamentales para un

desempefio efectivo son una fuerza laboral capacitada y motivada.

El desempeifio estd asociado con la cantidad de resultados, la calidad de
los resultados, la puntualidad de los resultados, la presencia/asistencia en el
trabajo, la eéciencia del trabajo completado y la efectividad del trabajo
completado (Mathis & Jackson, 2009).

El desempeiio del empleado es la finalizacion exitosa de tareas por parte
de un individuo o individuos seleccionados, segtin lo establecido y medido por
un superviﬁr u organizacion, a estdndares aceptables predefinidos al tiempo que
utiliza de manera eficiente y efectiva los recursos disponibles dentro de un

entorno cambiante (Thach & Hwang, 2012).
2.2.1.3. Ventajas de un buen desempeiio laboral.

Las siguientes son ventajas de tener un buen desempeo laboral para

los individuos, la organizacién, la sociedad y la nacién en general:
* Aumenta la productividad del individuo en el trabajo.
* El empleado obtiene satisfaccion laboral en el trabajo.
* Los problemas psicologicos de los empleados llegan a bajo nivel.
* Aumenta la participacién de los empleados en sus trabajos.
* Se desarrolla un sentido de compromiso y lealtad entre los empleados.

* Los empleados obtienen salarios e incentivos mas altos en base a la

produccidn.

* Calidad y cantidad del aumento de la produccion total.
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* Las ventas y las cuotas de mercado de la empresa en el mercado

mejoran.
* El beneficio mejora y eso conduce al progreso del negocio.
* Labuena voluntad de la organizacion va en alto.

* Todo esto contribuye al desarrollo de la economia nacional y el nivel

de vida de la sociedad en su conjunto.

2.2.1.4. Factores que afectan el desempeiio laboral.

Segiin algunos investigadores y profesionales, hay ciertos factores que
afectan individual y colectivamente el desempeiio de los empleados de manera

positiva o negativa, incluyendo (Thach & Hwang, 2012):
a) Liderazgo.

El liderazgo es un proceso por el cual un individuo influye en un grupo
de individuos para lograr objetivos comunes. El estilo de liderazgo es la
combinacion de actitud y comportamiento de un lider, lo que conduce a ciertos
patrones en el trato con los seguidores. El estilo de liderazgo dentro de una
organizacion tiene que ver con alentar o inhibir el desempeiio de los empleados

(Armstrong, 2012).
b) Coaching.

El coaching se ha convertido en una técnica importante para mejorar el
rendimiento. El coaching adicional aborda las creencias y comportamientos que
dificultan el rendimiento. También se puede ver que el coaching consiste en

ayudar a otra persona a mejorar el rendimiento (Starr, 2004).

c) Empoderamiento.

El éxito puede ser definido como el logro que son consecuencia del

empoderamiento de la siguiente manera:
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* El éxito individual en forma de desempeiio del rol del empleado.

* El éxito organizacional que se logra cuando los miembros de la

organizacién logran metas y objetivos organizacionales colectivos.

* Los miembros de la organizacién comparten una experiencia laboral
satisfactoria y de beneficio mutuo que satisface las necesidades de

crecimiento social y personal (Thach & Hwang, 2012).
d) Participacion.

La gestion de la participacion se trata de involucrar a los empleados en
el proceso de toma de decisiones, en el que los empleados sienten que tienen la
oportunidad de discutir problemas y pueden influir en las decisiones de la
organizacion. El impacto general de la participacién es un mayor rendimiento en
el trabajo de los empleados y una baja rotacién. Por lo tanto, los
comportamientos mejoraron el desempeno a través del logro oportuno de las

metas y objetivos de la organizacion (Thach & Hwang, 2012).
e) Cultura organizacional.

La cultura organizacional es valores y comportamientos comunes de las
personas que consideran como una herramienta que conduce al logro exitoso de
los objetivos de la organizacién. La cultura organizacional es la mentalidad de
las personas que las distinguen unas de otras, dentro de la organizacién fuera de
la organizacién. Esto incluye valores, creencias y comportamientos de la

diferencia del empleado de la otra organizacién (Armstrong, 2006).

De acuerdo con Stewart, las normas y valores de la cultura
organizacional tienen un gran efecto en aquellos que estin directa o
indirectamente involucrados con la organizacion. Estas normas son invisibles,
pero tienen un gran impacto en el rendimiento y la rentabilidad de los empleados.

La caracteristica mds importante es el valor compartido.

22




Una fuerte cultura organizacional apoya la adaptacion y desarrollo de
la organizacion del desempeiio de los empleados motivando a los empleados
hacia una meta y un objetivo compartidos; y, finalmente, dar forma y canalizar
el comportamiento de los empleados a esa direccién especifica deberfa estar en
la cima de las estrategias operativas y funcionales. El valor compartido de los
empleados es uno de los componentes bdsicos de la cultura organizacional

(Mathis & Jackson, 2009)
f) Desemperio y ambiente de trabajo.

El grado de influencia del entorno de trabajo es el requisito de
contraparte de un trabajo creativo. Se encontré mayor satisfaccién laboral y
menores intenciones de irse para aquellas personas cuyo entorno de trabajo

acompaiiaba los requisitos creativos de los puestos de trabajo.

El entorno de trabajo se puede dividir en dos componentes: el entorno

fisico y los componentes del comportamiento.

* El entorno fisico consta de elementos relacionados con la capacidad
de los ocupantes de la oficina para conectarse fisicamente con el

entorno de su oficina.

* El entorno de comportamiento consiste en componentes que se
relacionan con la forma en que los ocupantes de la oficina se
conectan entre si, y el impacto que el entorno de la oficina puede

tener en el comportamiento del individuo (Thach & Hwang, 2012).
g) Motivacion y desempeiio.

La motivacidn es un determinante clave del desempeiio laboral y una
fuerza pobremente motivada serd costosa en términos de una rotacién excesiva
de personal, gastos mds altos, moral negativa y un mayor uso del tiempo de la
gerencia. Por lo tanto, la gerencia debe saber qué es lo que estimula exactamente

a su personal para que los recursos no se asignen de manera incorrecta y se
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desarrolle una insatisfaccion entre los empleados. La motivacion para ser
proactivo en el sentido de; Al tratar con empleados que tienen un alto
rendimiento, la motivacion es esencial, de lo contrario su rendimiento disminuira
o simplemente abandonardn el trabajo. Cuando se trata de personas con bajo
rendimiento, la motivacién es un requisito previo; de lo contrario, estos
empleados reducirin los resultados, reducirdn la productividad y, por supuesto,

no abandonaran la organizacién, ya que no tendrdn a dénde ir (Mwangi, 2013).

Una fuerza laboral motivada es esencial porque la participacion
completa de los empleados sin duda impulsara la rentabilidad de la organizacién.
Hay seis elementos de motivacion mds importantes: recompensas, pago,
participacion en los beneficios, promocidn, reconocimiento, enriquecimiento del

trabajo (Armstrong, 2012).

h) Entrenamiento y desempeiio.

La capacitaciéon o entrenamiento es un tipo de actividad planificada,
sistematica y que se traduce en un mayor nivel de habilidad, conocimiento y
competencia que son necesarios para realizar un trabajo de manera efectiva. Se
ha demostrado que la capacitacion genera beneficios relacionados con la mejora
del rendimiento tanto para el empleado como para la organizacién al influir
positivamente en el desempefio de los empleados a través del desarrollo de los
conocimientos, habilidades, habilidades, competencias y comportamiento de los

empleados (Thach & Hwang, 2012).

La mayoria de los gerentes brindan capacitacion a sus empleados con

tres propdsitos principales que son:
* Aumentar la productividad o el rendimiento de los empleados.
* Lograr objetivos organizacionales.
* Invertir en empleados para tener éxito en el entorno empresarial

impredecible y turbulento.

24




2.2.1.5. Medicion del desempeiio laboral — Cuestionario de Koopmans.

a) Desempeiio laboral individual (DLI).

Si bien el desempeiio laboral de una persona es uno de los resultados
mds importantes de los estudios en el ambito laboral, investigaciones recientes
han demostrado que no existe un consenso sobre la definicién y medicién del
desempefio laboral individual. Se utilizan varios términos (a menudo usados
indistintamente) para describir el desempefio laboral individual (en adelante,
DLI), como presentismo, desempeiio o productividad. Las definiciones de estos

términos a menudo no estin claras.

Dentro de la psicologia del trabajo y la organizacion, la definicién del
constructo de DLI y el intento de comprender su estructura subyacente ha
recibido mucha atencién. En esta dltima disciplina, el DLI se define
generalmente como "conductas o acciones que son relevantes para los objetivos
de la organizacién". Por lo tanto, DLI se define en términos de comportamientos
o acciones de los empleados, en lugar de los resultados de estas acciones.
Ademas, DLI consiste en comportamientos que estin bajo el control del
individuo, excluyendo asi los comportamientos que estan restringidos por el

entorno (Koopmans,2014).
b) La medicion de Koopmans.

El cuestionario de Koopmans, es un instrumento elaborado por Linda
Koopmans (2014), en una serie de articulos compilados bajo el titulo de
“Midiendo el desempefio laboral individual”, en el cual bajo un buen trato de
recursos bibliogrdficos y validaciones estadisticas logra sintetizar las diferentes
metodologias sobre la medicién del desempefio laboral. La autora logra
identificar cuatro dimensiones del desempefio laboral individual, estas son:
desempefio de habilidades, rendimiento contextual, comportamiento laboral

contraproducente, y rendimiento adaptativo (Koopmans, 2014).
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La primera dimensién, desempefo de habilidades (rendimiento de la
tarea), se refiere a la competencia con la que se realizan las tareas centrales del
trabajo. La segunda dimension, el rendimiento contextual, se refiere a los
comportamientos que apoyan el entorno organizativo, social y psicolégico en el
que debe funﬁ'onar el nicleo técnico. Como tercera dimension, el desempefio
adaptativo se refiere a la capacidad de un empleado para adaptarse a los cambios
en un sistema de trabajo o roles de trabajo. La cuarta dimension, el
comportamiento laboral contra productivo, se refiere al comportamiento que
perjudica el bienestar de la organizacién. Cada una de las cuatro dimensiones
estd latente, lo que significa que no se pueden medir directamente. Los
indicadores de ejemplo de cada dimensién que se recopilaron de los marcos

identificados se presentan a continuacion:

c¢) Dimensiones.
i) Desempeio de habilidades o tareas.

El desempeifio de la tarea se puede definir como la competencia con la
que uno realiza las tareas centrales del trabajo. Incluye, por ejemplo, cantidad
de trabajo, calidad del trabajo y conocimiento del trabajo. En conjunto, las
dimensiones frecuentemente nombradas para el desempefio contextual son
comunicacién, esfuerzo, disciplina, comportamiento interpersonal y liderazgo
y desarrollo de otros. Las dimensiones menos frecuentes son la planificacion,

la resolucion de problemas, la administracién y la responsabilidad.

El desempefio de tareas o habilidades se refiere a completar tareas de
trabajo, cantidad y calidad de trabajo, habilidades de trabajo, conocimiento del
trabajo, mantener el conocimiento actualizado, trabajar con precisién y
precision, planificacion y organizacién, administracién, toma de decisiones,
resolucion de problemas, comunicacion oral y escrita, monitoreo y control de

recursos (Koopmans, 2014).

ii) Comportamiento laboral contraproducente.
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d)

La atencién por la conducta de trabajo contraproducente, definida
como la conducta que perjudica el bienestar de la organizacion, incluye
comportamientos como el ausentismo, llegar tarde al trabajo, participar en
comportamientos fuera de la tarea, robo y abuso de sustancias. En otras
palabras, esta dimension se refiere al comportamiento fuera de la tarea,
demasiados descansos o mds largos, presentismo, ausentismo, quejas,
tardanzas, tareas incorrectas, accidentes, insultos o chismes sobre compaifieros
de trabajo, pelear o discutir con compafieros de trabajo, ignorar la seguridad,

abusar de los privilegios, agresion, robo, uso de sustancias (Koopmans, 2014).
iii) Rendimiento contextual.

Tareas adicionales, esfuerzo, iniciativa, entusiasmo. atencion al deber,
ingenio, laboriosidad, persistencia, motivaa(’)n, dedicacion, proactividad,
creatividad, cooperar y ayudar a los demds, cortesia, comunicacion efectiva,

relaciones interpersonales, compromiso organizacional (Koopmans, 2014).
iv) Rendimiento adaptativo.

El rendimiento adaptativo se define como la medida en que una
persona se adapta a los cambios en un sistema de trabajo o roles de trabajo.
Incluye, por ejemplo, resolver problemas de manera creativa, lidiar con
situaciones de trabajo inciertas o impredecibles, aprender nuevas tareas,
tecnologias y procedimientos, y adaptarse a otras personas, culturas o entornos
fisicos. Es decir, se trata de generar ideas nuevas e innovadoras, ajustar
objetivos y planes a la situacion, aprender nuevas tareas y tecnologias, ser
tlexible y abierto a los demds, comprender otros grupos o culturas, mostrar
resiliencia, mantener la calma, analizar rdpidamente y actuar adecuadamente

(Koopmans, 2014).

El cuestionario de Koopmans.

A pesar de que Koopmans logra identificar cuatro dimensiones del

DLI, en el cuestionario toma directamente dos de ellas, el desempefio de tareas
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o habilidades y el comportamiento en el trabajo contraproducente, y en cuanto
a la dimension de rendimiento adaptativo y rendimiento contextual, estas se
fusionan para crear una tercera escala definida como desempefo contextual.
Es por ello que el DLI se midié utilizando el Cuestionario de rendimiento del
trabajo individual (CDLI). E1 CDLI consta de 18 preguntas en tres escalas:
desempefio de tareas o habilidades, desempefio contextual y comportamiento
de trabajo contraproducente. El CDLI se mide en una escala de calificacion de
5 puntos ("rara vez" a "siempre" para el desempefio de tareas y el desempefio
contextual, y de "nunca" a "muy a menudo" para el comportamiento laboral
contraproducente). Las propiedades psicométricas de la CDLI se probaron y
los resultados indicaron una confiabilidad buena o excelente para el desempefio
de la tarea (o = 0.78), el desempefio contextual (o = 0.85) y el comportamiento
de trabajo contraproducente (o = 0.79). El CDLI demostrd una buena validez
estructural y estructural, asi como una validez convergente suficiente y una

buena validez discriminativa (Koopmans, 2014).

CUESTIONARIO DE KOOPMANS
Dimension 1: Escala de desempefio de tareas o habilidades
En los idltimos 3 meses ... Rara A Regularmente  Casi  Siempre
vez  veces siempre
Me las arreglé para planificar
mi trabajo para que se hiciera a
tiempo.
2 Mi planifiggcién fue optima.
3 Recordé ]gj resultados que
tenia que lograr en mi trabajo.
4 Pude separar las cuestiones
principales de las cuestiones
secundarias en el trabajo.
5 Pude realizar mi trabajo bien
con el minimo tiempo ¥y

esfuerzo.
Dimensién 2: Escala de desempefio contextual
En los altimos 3 meses ... Rara A Regularmente  Casi  Siempre
vez  veces siempre
6 Tomé responsabilidades
adicionales.
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10

11

12

13

Comencé nuevas tareas yo
mismo, cuando terminé mis
tareas anteriores.

Tomé tareas de trabajo
desafiantes, cuando estaban
disponibles.

Trabajé para mantener los
conocimientos de mi trabajo
actualizados.

Trabaje para mantener
actualizadas mis habilidades
laborales.

Se me ocurrieron soluciones
creativas a nuevnnjmblemas.
Segui buscando nuevos retos
en mi trabajo.

Participé  activamente  en
reuniones de trabajo.

Dimension 3: Escala de comportamiento de trabajo contraproducente

En los idltimos 3 meses ...

14

15

16

17

18

Me quejé de asuntos sin
importancia en el trabajo.

Hice problemas mds grandes
que en el trabajo.

Me centré¢ en los aspectos
negativos [flle  una situacién
laboral, en lugar de los
aspectos positivos.

Hablé con colegas sobre los
aspectos negativos de mi
trabajo.

Hablé con personas externas a
la organizaciéon sobre los
aspectos negativos de mi
trabajo.

Nunca Casi A veces A Muy a

nunca menudo menudo

Adaptado de “Midiendo el desempefio laboral individual”, Koopmans L., “Journal of Ocupational and
Environmental Medicine™, 2014.

2.2.2. Desempeiio organizacional.

22.2.1. Definicion del desempeiio organizacional.

El concepto de desempefio organizacional es muy amplio, donde puede

definirse como cada retorno, resultados y resultados, a partir de operaciones,

mercadeo, recursos humanos, satisfaccion del cliente, etc., también este
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concepto ha sido explicado y procesado de diferentes maneras. Por lo tanto, se
puede resumir como el aumento de la organizacién y el crecimiento de la
productividad, la productividad de los empleados o la productividad operativa
(Al-Azzeh, 2015). O puede definirse como la eficiencia de los empleados, el
rendimiento financiero (rendimiento de la inversion, rendimiento del activo), la
rotacién de los empleados, la cuota de mercado, el rendimiento econémico, el

nivel de satisfaccion del cliente, la rentabilidad, etc. (Salah, 2010).

De acuerdo con Salah (2010), el desempefio organizacional incluye los
resultados reales de una organizacién segin los objetivos y propdsitos previstos.
Donde el desempefio organizacional incluye tres resultados determinados de la

organizacion, como sigue:

* Desempefio financiero (ganancias, rendimiento del activo, rendimiento

de la inversion, etc.).

* Desempeiio del mercado de productos (ventas, participacién de mercado,

etc.).

= Rendimiento de los accionistas (rendimiento total de los accionistas,

valor agregado econémico, etc.).

32
222.2. Medicion del desempeiio organizacional.

La medicion del rendimiento es un proceso repetido que debe repetirse
de manera continua. Ademds, un sistema de medicion del desempeiio
proporciona una manera efectiva para que las organizaciones comprometidas
con el efecto social se retinan y se beneficien de la informacién relacionada con
sus planes y procedimientos. La medicidn del rendimiento también puede ayudar
a convertir la presuncién en hechos bien entendidos y demostrar los medios para
las mejoras que resultan en patrones de negocios mds eficientes (Al-Azzeh,
2015). Las medidas de desempeiio también pueden tratar el tipo o etapa de las

acciones del plan (proceso), los productos y servicios directamente entregados
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por un plan (productos) y / o las consecuencias de esos productos y servicios

(resultados) (Salah, 2010).

Ademds, un sistema de medicion de desempefio conforma un ciclo que

consta de cuatro etapas principales de actividad, que son (Al-Azzeh, 2015):

* Las medidas se refieren al seguimiento del rendimiento utilizando

indicadores seleccionados.
* Informe se refiere al rendimiento de la comunicacion interna y externa.

= Aprender, referirse a extraer conocimiento de la informacién, describir
las posibilidades de mejora y tomar decisiones basadas en la

informacion.

* Mejorar referirse a decisiones de implementacién para mejorar

actividades y operaciones.

Generalmente, las medidas de desempefio de la organizacion se
clasifican en desempefio financiero y desempeiio de eficiencia. Los indicadores
financieros son medidas mutuas en los estudios relacionados con el rendimiento,
incluidos el rendimiento de los activos, el rendimiento de la inversién, el
rendimiento de los accionistas y el rendimiento de las altas, asi como la venta
(crecimiento) y los rendimientos de las acciones. Los indicadores de eficiencia

son aquellos asociados a la productividad no financiera de la organizacién.

2.2.2.3. Indicadores de desempeiio organizacional.

Los indicadores de gestién y desempefio organizacional empleados en
el trabajo, se basan en los propuestos por la Sociedad Nacional Minera de Chile,

documento elaborado el 2016 para la Pequefia, Mediana y Gran Mineria.

El Modelo de mediciéon y evaluacién principalmente se basa en la
identificacion de agentes que determinan el desempefio de los trabajadores y

aquellos factores influyentes en el compromiso, motivacién y competencias de
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la fuera laboral. E1 modelo tiene la ventaja de poder correlacionar las variables
criticas del trabajo con indicadores que midan la gestion a lo largo del tiempo

(Sociedad Nacional de Mineria, 2016).

a) Agentes principales que intervienen y afectan sobre el desempeiio de los

trabajadores en mina.

El estudio demuestra que los agentes determinantes para que se logren
las condiciones necesarias paraun buen desenvolvimiento laboral son: la jefatura

y el equipo de trabajo.
= Jefatura.

o Segtn las jefaturas los aspectos que influyen sobre la
motivacion de los trabajadores es: respeto, baja
comunicacién, escasa disponibilidad de tiempo para la
atencion de los requerimientos solicitados y la falta de

reconocimiento.

o Enel aspecto funcional, las carencias fueron: débil feedback,
tareas improvisadas, carga laboral inadecuadamente
distribuida, falta de supervisién y control, falta de claridad en
responsabilidades y roles entre pares y el débil

direccionamiento de equipo.

= Equipo.

o Este aspecto influye en los trabajadores en temas
relacionados como nivel de conflicto interno, motivacion,
confianza, comunicacién, respeto y colaboracién. Estos
temas a su vez se relacionan con el trabajo colectivo,
coordinacién de tareas, experiencia, delegacién de tareas,
feedback técnico, capacidad de compartir y toma de

decisiones.
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En cuanto a la empresa, el clima y cultural laboral, tienen un impacto
paulatino y de manera transversal sobre los trabajadores en un mediano y largo

plazo.

El documento emplea un gran niimero de indicadores relacionados a
desempeiio, recursos financieros, costos de recursos humanos, etc. Sin embargo,
y por conveniencia de la tesis, solo serdn tomados indicadores orientados al
desempefio a nivel individual y organizacional, obviando cualquier indicador
relacionado a las finanzas. Es por ello que se identificé los siguientes

indicadores.
b) Indicadores de gestion de capital humano.

Total de contrataciones + Total egresos
2
Total de trabajadores

x100

Tasa de rotacion =

Total egresos de forma involuntaria

n
. Qizo Total de trabajadores )x100
Tasa de despidos =
n
n Total egresos de forma va[untaria)xlﬂo
i=0 Total trabajadores

Tasa de renuncia =

n

. Horas ausentismo
Ausentismo = x100
Horas total pactadas

Donde:
= Egresos = Trabajadores que dejaron de trabajar en la empresa
* n=tamaifio de la muestra
¢) Indicadores de productividad del capital humano.

Produccion total en toneladas

Productividad de Horas Hombre =
Horas total pactadas
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Produccién total en toneladas

Produccion anual por trabajador (tons) = Total babaiad
otal trabajadores

Otra manera de media la productividad de manera general es:

Cantidad producida,

Productividad = Total trabajadores

AProductividad = Productividad de personal capacitado,

— Productividad de personal no capacitado,

. Total vacantes disponibles
Indice vacantes disponibles = x100
Total personal contratado

2.2.2.4. Dimensiones del desempeiio organizacional.

Como se menciond anteriormente para explicar la estructura del
desempefio organizacional, es natural comenzar definiendo el desempeifio
organizacional. Luego, se requiere discutir la medicidn que esti estrechamente
relacionada con el desempeiio organizacional. Finalmente, se considera un tema
importante para examinar en detalle la dimensionalidad del constructo del
desempeiio organizacional. Esta dimensionalidad incluye: relaciones con el
cliente, desempefio del empleado, lealtad del empleado en operacién interna y
externa, y ventaja competitiva. Entonces estas dimensiones se explican a

continuacion:

a) Relacion con el cliente.

La relacidn con el cliente consiste en todas las formas que se utilizardn
con el fin de controlar y gestionar las quejas de los clientes, creando relaciones
a largo plazo con los consumidores y para mejorar la satisfaccion del
consumidor. Las relaciones cercanas con las organizaciones de clientes permiten
diferenciar sus productos de los competidores, preservar la lealtad de los clientes

y este valor estd protegido en gran medida para los consumidores.
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Los objetivos de relacion con el cliente se pueden mencionar de la
siguiente manera: identificar nuevas oportunidades de negocios, reducir
oportunidades perdidas, reducir la desercién de clientes, crear lealtad de clientes,
mejorar el servicio al cliente, mejorar la apariencia de la organizacién, reducir
costos, aumentar los ingresos y disminuir el marketing de trabajo. Las buenas
relaciones con los clientes son necesarias para la implementacion exitosa de los
planes, y la estrecha relacién con los clientes permite a una organizacién
diferenciar sus productos de los competidores y mantener la lealtad de los
clientes. Por lo tanto, el objetivo final de las relaciones con los clientes es

entregar productos a la satisfaccion de los clientes finales (Al-Azzeh, 2015).
b) Desempeiio de los empleados.

Segin Salah (2010), se puede definir como “el comportamiento
funcional de los empleados dentro de las organizaciones para lograr sus objetivos
y, por lo tanto, muestra la importancia de reconocer los deberes y
responsabilidades de la descripcidn del puesto, lo que permite a los trabajadores

conocer sus deberes, responsabilidades y derechos propios *.

Ademds, el desempefio de los empleados se considera como un
conjunto de conductas y procesos administrativos que explican cémo el
empleado realiza su tarea con la mejor calidad de desempeifio, la implementacién
perfecta, la experiencia técnicadel trabajo, la comunicacidn interactiva con otros
empleados de la organizacion y el compromiso con las leyes y regulaciones que
gestionan, organizan y organizan sus tareas y responsabilidades (Al-Azzeh,

2015).
¢) La lealtad de los empleados.

En general, la lealtad de los empleados se puede definir en términos de
una practica, donde las actitudes particulares conducen a comportamientos
particulares. en la antigiiedad, cuando la organizacién elegia y contrataba a un

empleado, se crefa que los gerentes de vida y de organizacién de trabajo
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significaban su lealtad ilimitada a la organizacion. La lealtad de los empleados
incluye la dimensidn interna y la dimensién externa, donde la dimensién interna
se representa con el componente emocional y consiste en sentimientos de
preocupacién, afiliacién y compromiso. Por otro lado, la dimensién externa es
“que ver con la forma en que se manifiesta la lealtad”. Entonces, la dimension
externa incluye los comportamientos que ven el componente emocional (Al-

Azzeh, 2015).

2.2.3. Seleccion del personal.

223.1. Teorias de reclutamiento y seleccion.

Las teorias generales de reclutamiento destacadas por Cole (2000),
Armstrong (2006) y Dessler (2006), sefialan el hecho de que los empleados
deben tener una cultura de adaptacién para sobrevivir en un nuevo entorno
laboral, lo que presiona al equipo de reclutamiento. Cultivar la cultura

organizacional que mejora el buen desempefio.

Las estrategias de reclutamiento por parte de las organizaciones deben
adaptarse a los puestos especificos que deben cubrirse. Estas estrategias en el
entorno global moderno incluyen anuncios en medios electrénicos e impresos,
agencias y servicios, foros de colegios y colegios, universidades, asociaciones

profesionales y recursos internos.

La teoria del reclutamiento es un cuerpo de trabajo académico sobre
cémo se puede persuadir a las personas para que soliciten un trabajo de la
manera mas efectiva. En circunstancias normales, un aumento en el nimero de
solicitantes mejorara las oportunidades de un empleador para seleccionar
exactamente a las personas adecuadas para las vacantes de trabajo. Ambos
lados del proceso de solicitud deben y deben preocuparse por el “ajuste”. Los
solicitantes se sentirdn atraidos por la organizacién en la medida en que la vean
como una buena combinacién para ellos, o lo que en la literatura se conoce

como “persona-organizacion en forma”. El proceso de seleccion asume
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correctamente que hay mas candidatos que el nimero de ofertas de trabajo
disponibles. La idea bdsica en el proceso de seleccion es solicitar la maxima
informacidn posible sobre los candidatos para determinar su idoneidad para el
empleo y dado el hecho de que existen factores que afectan la bisqueda de

dicha informacion.

Armstrong (2012), menciona que los candidatos pueden seleccionarse
utilizando diferentes métodos para evaluar su idoneidad para un determinado

papel. Estos métodos incluyen:
» Entrevistas individuales.
= Paneles de entrevistas.
» Paneles de seleccién.
= (Centros de evaluacion.

A pesar de un plan bien elaborado sobre reclutamiento y seleccion y
participacién del equipo de administracion calificado, los procesos de
reclutamiento adoptados por las organizaciones pueden enfrentar importantes
obstdculos en la implementacién. Las teorfas de gestién de recursos humanos
pueden, por lo tanto, proporcionar informacién sobre los mejores enfoques para
el reclutamiento, aunque las organizaciones tendran que usar sus habilidades de
gestion internas para aplicar teorfas genéricas dentro de contextos

organizacionales especificos (Kepha, 2014).

2.2.3.2. El concepto de reclutamiento y seleccion.

Segiin Costello (2006), el reclutamiento se describe como el conjunto

de actividades y procesos utilizados para obtener legalmente un mimero
suficiente de personas calificadas en el lugar y el momento adecuados para que
las personas y la organizacion puedan seleccionarse entre si en su mejor

momento, corto y largo. intereses a plazo. En otras palabras, el proceso de
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reclutamiento proporciona a la organizacion un grupo de candidatos de trabajo
potencialmente calificados de los cuales se puede hacer una seleccidn juiciosa

para llenar las vacantes.

2.2.3.3. Proceso seleccion de personal.

El proceso seleccion representan practicas importantes para la gestion
de recursos humanos, y son cruciales para afectar el éxito de la organizacidn.
Debido al hecho de que las organizaciones siempre estin fortalecidas por la
tecnologia de la informacidén para ser més competitaas, es natural considerar
también utilizar esta tecnologia para reorganizar el proceso tradicional de
reclutamiento y seleccion a través de las técnicas de decisién adecuadas, con la
efectividad y la eficiencia de Los procesos pueden aumentarse y la calidad de

la decisién de reclutamiento y seleccion puede mejorarse (Djabatey, 2012).

El reclutamiento y la seleccion forman una parte central de las
actividades centrales que subyacen a la gestion de recursos humanos: la
adquisicidn, el desarrollo y la recompensa de los trabajadores. También tienen
un papel importante que desempefiar para garantizar el desempefio de los
trabajadores y los resultados organizacionales positivos. A menudo se afirma
que la seleccién de trabajadores se produce no solo para reemplazar a los
empleados que se van o para incorporarse a la fuerza laboral, sino que también
se trata de establecer trabajadores que puedan desempefiarse a un alto nivel y

demostrar compromiso (Djabatey, 2012).

La calidad de los nuevos reclutas depende de las practicas de
reclutamiento de una organizacidn, y que la efectividad relativa de la fase de
seleccion depende intrinsecamente del calibre de los candidatos atraidos.
Cuanto mas efectivamente se lleva a cabo la etapa de reclutamiento, menos
importante es el proceso real de seleccién. Cuando una organizacidn toma la
decision de cubrir una vacante existente a través de la contratacion, la primera
etapa del proceso consiste en realizar un andlisis integral del trabajo (Miyake,

2002).
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2.2.3.4. Prdcticas de seleccion de personal.

Las practicas de seleccién forman una parte central de las actividades
centrales que subyacen a la gestién de recursos humanos: la adquisicién, el
desarrollo y la recompensa de los trabajadores. Con frecuencia constituye una
parte importante del trabajo de los gerentes de recursos humanos o de los
especialistas designados dentro de las organizaciones de trabajo (Mwangi,
2013).El reclutamiento y la seleccidon a menudo se presentan como una actividad
racional planificada, que comprende ciertas fases vinculadas secuencialmente
dentro de un proceso de asignacién de recursos de los empleados, que a su vez
puede ubicarse dentro de una estrategia de gestion de recursos humanos mds
amplia. Algunas de las pricticas comunes de referencia basadas en competencias

en reclutamiento y seleccion incluyen:

a) Avisos de requisitos de trabajo.

Se ha desarrollado una plantilla para definir cémo se reflejaran las
competencias en los avisos con respecto a los requisitos de los trabajos que se
deben llenar. A medida que se completan los perfiles de competencia, se

desarrollan avisos de muestra para los distintos tipos de trabajos / roles.
b) Guias de verificacion de entrevistas y referencias.

Las guias de revision de referencias y entrevistas de plantillas se
desarrollan para diversos tipos de trabajos/roles, incluidas instrucciones y guias
de calificacion. Estos estdn disponibles para los gerentes de contratacién y
asesores de recursos humanos. Guias de verificacion de referencias y
referencias de plantillas: las guias de revision de referencias y entrevistas de
plantillas se desarrollan para roles/carreras profesionales y niveles dentro de
los grupos ocupacionales, incluidas las instrucciones y las guias de calificacion.
Estos estan disponibles para los gerentes de contratacion y asesores de recursos

humanos.
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c) Registros de seguimiento / Portafolio basados en competencias.

Los registros o portafolios permiten a los empleados/solicitantes
documentar sus experiencias y logros pasados que se relacionan con los
requisitos de competencia para los puestos dentro de la organizacion. Los
resultados se pueden utilizar como parte del proceso de dotacién de personal
y/o para otros fines (por ejemplo, andlisis de brechas de competencia para el
aprendizaje y el desarrollo; gestion de la sucesion; planificacién de recursos

humanos).

d) Otras metodologias de evaluacion basadas en competencias.

Se puede incorporar una variedad de otras metodologias de evaluacién
basadas en competencias en el proceso de seleccidn, incluidas las evaluaciones
integradas, juegos de roles o simulaciones de situaciones en el lugar de trabajo
con las que se encontrard el empleado, aportaciones de miiltiples fuentes (segtin
corresponda) etc. Al disefiar e implementar cualquier metodologia, es
importante que sea defendible (es decir, confiable, justa, vdlida e imparcial).
Tanto los gerentes como los profesionales de recursos humanos deben poder
establecer procesos de seleccion que sean eficientes y efectivos (es decir,
confiables, justos, vdlidos e imparciales). Todo esto requiere programas de
capacitacion / orientacién especificos para garantizar que todas las partes

interesadas tengan las habilidades necesarias (Mwangi, 2013).

2.2.3.5. Ladecision de seleccion.

Si bien el calibre del candidato estd determinado por el valor del
proceso de contratacion, la decisidn de seleccion sigue siendo dificil. La mayoria
de los errores son causados por el hecho de que los gerentes generalmente

prestan poca atencidn a la naturaleza critica de las decisiones.

Las herramientas de seleccién disponibles para las organizaciones se
pueden caracterizar a lo largo de un continuo que abarca desde los métodos mas

tradicionales de entrevistas, formularios de solicitud y referencias, hasta las
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técnicas mds sofisticadas que encapsulan datos biograficos, pruebas de aptitud,
centros de evaluacién, muestras de trabajo, pruebas psicolégicas y asi
sucesivamente. El grado en que una técnica de seleccién se percibe como
efectiva y quizds sofisticada estd determinado por su confiabilidad y validez. En
una comparacion de las practicas de seleccion de personal en siete paises
europeos, se exploré la utilizaciéon de una gama de métodos de seleccion

establecidos (Miyake, 2002).
2.2.3.6. Reclutamiento y seleccion exitosa.

La seleccién exitosa comienza con una planificacién y prevision de
empleo adecuadas. En esta fase del proceso de dotacién de personal, una
organizacion formula planes para llenar o eliminar futuras vacantes de trabajo
basandose en un anilisis de las necesidades futuras, el talento disponible dentro
y fuera de la organizacién, y los recursos actuales y previstos que se pueden

ampliar para atraer y atraer retener tal talento.

Las organizaciones que buscan reclutas para puestos de entrada de
nivel de base a menudo requieren calificaciones y experiencias minimas. Estos
solicitantes suelen ser graduados recientes de la escuela secundaria o de la
universidad o la escuela técnica, muchos de los cuales ain no han tomado
decisiones claras sobre carreras futuras o estdn considerando participar en
actividades académicas avanzadas. En los niveles medios, los cargos
administrativos superiores, técnicos y ejecutivos subalternos a menudo se
ocupan internamente. El empuje por el talento escaso y de alta calidad, a
menudo reclutado de fuentes externas, generalmente ha sido en los niveles de
altos ejecutivos. La mayoria de las organizaciones utilizan ambos mecanismos

para efectuar el reclutamiento a todos los niveles (Djabatey, 2012).

223.7. Rendimiento de reclutamiento y seleccion.

El reclutamiento, como una funcién de gestién de recursos humanos, es

una de las actividades que tienen un impacto mds critico en el desempefio de una
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organizacion. Si bien se entiende y acepta que las malas decisiones de
reclutamiento contintian afectando el desempefio de la organizacion y limitando
el logro de los objetivos, es mejor poner mucho esfuerzo en las pricticas de

reclutamiento y seleccién (Manco, 2018).

El reclutamiento y la seleccién también tienen un papel importante
que desempefiar para garantizar el desempefio de los trabajadores y los
resultados organizacionales positivos. A menudo se afirma que la seleccion de
trabajadores se produce no solo para reemplazar a los empleados que se van o
para incorporarse a la fuerza laboral, sino que también se trata de establecer
trabajadores que puedan desempefiarse a un alto nivel y demostrar un

compromiso (Ekwoaba, lkeije, & Ufoma, 2015).

Ademds, desempeiian un papel fundamental en la configuracion de la
eficacia y el rendimiento de una organizacion, si las organizaciones de trabajo
pueden adquirir trabajadores que ya poseen conocimientos, habilidades y
aptitudes relevantes y también pueden hacer una prediccién precisa sobre sus
capacidades futuras, reclutando y seleccionando el personal de una manera
efectiva puede evitar costos indeseables, por ejemplo, aquellos asociados con
una alta rotacién de personal, un desempeio deficiente y clientes insatisfechos,
y generar una relacién de empleo mutuamente beneficiosa caracterizada,

siempre que sea posible, por un alto compromiso de ambas partes.

2.2.3.8. Retos de la seleccion del personal.

Un problema comiin en la seleccion es una mala planificacion de
recursos humanos. La planificacion rigurosa de recursos humanos traduce las
estrategias comerciales en politicas y pricticas especificas de la gestién de
recursos humanos. Esto es paE'culaImente cierto con las politicas y practicas
de reclutamiento y seleccidn. El objetivo clave de la planificacion de recursos
humanos es obtener el nimero correcto de personas con las habilidades, la
experiencia y las competencias adecuadas en los trabajos adecuados, en el

momento adecuado y al costo correcto (Manco, 2018). El reclutamiento y la
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224,

seleccion efectivos solo son posibles si hay un equipo de recursos humanos

dedicado y competente (Javier, 2017).

Las empresas utilizan un rango de métodos, como formularios de
solicitud, entrevistas, pruebas formales, referencias, centros de evaluacién y
certificados oficiales en el proceso de seleccion. Una empresa debe elegir el
método que sea mds apropiado para los puestos de trabajo. Los expertos en
recursos humanos generalmente dirigen el proceso de contratacion de personal
y el propésito de la dotacion de personal es cumplir con los requisitos del
negocio, y es probable que los niveles de habilidad presentados por cada nuevo
recluta se juzguen mejor si los gerentes de linea participan en el proceso de

contratacion y seleccion (Djabatey, 2012).

Los académicos hanégumentado que otras cuestiones y controversias
clave se encuentran en los andlisis de la gestion de recursos humanos y el
reclutamiento y seleccidn: la eficiencia, el control y la dificultad de orientar la

prictica hacia la justicia social a menudo se citan (Javier, 2017).

Las competencias.

2.2.4.1. Definicién de competencias.

Martin, Whiting y Jackson (2010) declaran que “las competencias se
utilizan en muchas organizaciones y proporcionan un resumen de las habilidades
y habilidades que un empleado debe tener (o adquirir) para hacer un trabajo y
lograr el estandar de desempefio requerido™.

Las competencias son las habilidades, conocimientos, habilidades y

otras caracteristicas que se requieren para realizar un trabajo de manera
efectiva. La competencia es tener una “habilidad combinada, conocimiento,
recursos fisicos o activos intangibles que ayuden a mejorar el servicio a su
cliente mediante: mejores productos o su entrega, ejecucion mds rapida, ser
mas confiables, creibles y mas baratos”. La identificacion de habilidades y

competencias es necesaria para los lideres de la industria del mafiana y es
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fundamental para las compafias que esperan seguir siendo competitivas

(Farrel, 2014).

Desde la revision de la literatura, existe una evidente superposicion
entre la competencia y el desempefio de un empleado. Esencialmente, las
competencias son las caracteristicas subyacentes de una persona que resultan en
un desempefio efectivo o superior (Armstrong, 2012). Si una organizacién no
tiene una idea de lo que debe esperar de sus empleados en términos de
desempefio, no logrard sus objetivos. Se argumenta que las competencias son las
caracteristicas observadas que los empleados traen consigo para tener éxito en
el trabajo. La competencia es tener la capacidad de realizar actividades

ocupacionales a los niveles esperados de desempefio dentro del empleo.
2.2.4.2. Tipos de competencias

Armstrong (2012), comentd que las competencias mds comunes en los
marcos organizacionales son principalmente tener habilidades de personas,
comtinmente denominadas habilidades basadas en resultados, como centrarse en

resultados o resolver problemas. También identifico once tipos de competencias:
* Orientacién del equipo
* Comunicacion
* Gestion de personas.
* Enfoque en el cliente
* Resultados de orientacién
* Resolucién de problemas
* Planificacion y organizacién.

= Habilidades técnicas
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* Liderazgo
* Conciencia empresarial
* Toma de decisiones

Sin embargo, Gémez-Mejia, Balkin, y Cardy (2010) identifican cuatro
competencias principales: conocimiento, habilidades y capacidades, gestion

del trabajo y cardcter y compromiso.

Considerando que, Patterson, Ferguson y Thomas (2008) presentaron
una serie de competencias que encontraron como parte de su investigacion, que
incluyen: conocimiento técnico y experiencia, pensamiento conceptual,
manejo de la presion, aprendizaje y desarrollo personal, conciencia ética,
atributos personales, planificacion habilidades, vigilancia y conciencia
situacional, participacién del equipo e integridad profesional y respeto por los

demas.

Armstrong (2012), identifica tres enfoques de competencia diferentes
que adoptan las organizaciones. Estos son: el enfoque de “menu”, las
competencias especificas del rol y las competencias graduadas. El enfoque del
“menu” es donde algunas organizaciones proporcionan pautas sobre las
competencias requeridas (generalmente entre cuatro y ocho) y otras combinan
su marco de competencias bdsicas con un meni de competencias. Las
competencias especificas del rol son competencias especificas que dependen
del rol individual en si. El tercer y tltimo enfoque de competencia que se
adopta, aunque no tanto, es el de las competencias graduadas, que se aplica en
carreras graduadas o estructuras familiares de trabajo.

2.2.4.3. Importancia y ventajas del uso de competencias.

La eleccion de las competencias correctas es de suma importancia ya
que permite a los empleadores planificar, organizar y desarrollar su fuerza

laboral, determinar y hacer cumplir las necesidades comerciales, administrar y
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capacitar a los empleados de manera efectiva, desarrollar empleados para
cubrir las vacantes futuras y, lo mas importante, para los fines de esta pregunta
de investigacion reclutar y seleccionar los mejores empleados para su

organizacién (Farrel, 2014).

En cuanto a las ventajas, estas son numerosas en el proceso de

reclutamiento y seleccién; incluyendo:

* Laexperiencia con una gama de organizaciones muestra mejoras en la
precisién en la evaluacién de la idoneidad de las personas o el potencial

para diferentes trabajos.

* Facilitan una mayor concordancia entre las habilidades e intereses de

una persona y las demandas del trabajo.

* Ayudan a evitar que los entrevistadores y asesores hagan “los juicios
sobre las personas o los juzgan por caracteristicas que son irrelevantes

para el trabajo en cuestion” (Farrel, 2014).

Otras ventajas de usar competencias en el reclutamiento y la seleccién

incluyen:

» Se puede respaldar y estructurar la gama completa de técnicas de
evaluacién y desarrollo: formularios de solicitud, entrevistas, prueb
centros de evaluacién y calificaciones de evaluacién y desglosando el
perfil de un individuo en Las habilidades y caracteristicas especificas,
los planes de desarrollo pueden dirigirse con mayor precision a las dreas
de desarrollo, “las organizaciones que utilizan el enfoque basado en
competencias pueden aprovechar una fuerza laboral mds flexible al
reclutar, seleccionar y capacitar a personas con las habilidades

necesarias para un desempeiio exitoso” (Farrel,2014).
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2.24.4. Elenfoque de competencias.

El uso de competencias y el enfoque basado en la competencia se
desarrollaron mds en la década de 1980 y se hicieron mds populares en la
década de 1990 como una forma de reclutar y seleccionar y medir el desempeiio
de los empleados en las actividades diarias de gestion de recursos humanos y

la administracién general de las organizaciones.

Las competencias se utilizan en muchas organizaciones mediante el uso
de especificaciones personales, encabezados de competencia y andlisis de roles.
Las competencias definidas para un rol se utilizan como un marco para el
reclutamiento y seleccidn y entrevistas basadas en la competencia. El uso de un
enfoque basado en competencias dentro del reclutamiento y la seleccién permite
una entrevista estructurada, lo que significa que el entrevistador o el gerente de
recursos humanos pueden estructurar preguntas en torno a las competencias

clave identificadas y requeridas para el rol mediante el uso de un marco (Farrel,

2014).

El uso de competencias y marcos basados en la competencia dentro de
las organizaciones debe acompafiar los valores y necesidades de la empresa,
segtn lo establecido por un marco. Asegurarse de que esto ocurra, combinado
con €l comportamiento de los empleados, conducird a un desempeiio alto y
exitoso (Armstrong, 2012). De acuerdo con Schippman, y otro (2000), existen
numerosas ventajas de usar un enfoque basado en competencias para el
reclutamiento y la seleccion, que incluye: “la priorizacién de competencias
criticas basadas en la identificacién de competencias que son rentables para
seleccionar, en contraposicion a la capacitacién, garantiza una mejor
concordancia entre el trabajo y la persona, por lo que una menor tasa de rotacién
y una mayor productividad y planificacion de la carrera y el desarrollo individual
podrian comenzar desde las propias etapas de reclutamiento, ya que la necesidad

de capacitacion se determina en la etapa de ingreso”.
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2.24.5. Competencias y capital humano.

La competencia laboral se define como la capacidad de un trabajador
para cumplir y superar los requisitos de un puesto de trabajo con la esperanza de
realizar una tarea con éxito. Se argumenta ampliamente que los activos
intangibles como el capital humano son esenciales para el crecimiento y la
diferenciacién de negocios sostenibles y que existe una relacién clara entre el

capital humano, la estrategia, el rendimiento y la competencia (Farrel, 2014).

2.2.4.6. La teoria de gestion por competencias.

La gestidn por competencias es una administracion basada en el balance
de las calificaciones reales de la fuerza laboral y en los requisitos para las
calificaciones que requieren los puestos de trabajo y los roles laborales. La base
es un modelo de competencia, que describe los requisitos para el trabajo y
permite compararlos con el conocimiento real, la capacidad, las habilidades y la
experiencia en un trabajo determinado o un candidato para el puesto (Dias &

Rodrigues, 2014).

La gestion por competencias se presenta como una herramienta
imprescindible para las empresas en un mercado cada vez mds competitivo. La
gestion por competencias permite implementar una gestion integrada y
coherente de los procesos de gestién de recursos humanos de una organizacién,
en la medida en que serfa genérica para todos sus subsistemas: capacitacion y
desarrollo; recompensas e incentivos; gestién de la carrera; evaluacién del

desempefio y reclutamiento y seleccion (Dias & Rodrigues, 2014).

a) Gestion de recursos humanos basado en competencias.

La gestion de recursos humanos basada en competencias es adoptada
con mayor frecuencia por las grandes empresas, que tienen un departamento y/o
técnicos especializados en este campo. La importancia de adoptar estrategias de
gestion especificas del capital humano en las pequeifias y medianas empresas, sin

embargo, lo que se observa es la presencia de una gestion de recursos humanos
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en su mayoria informales, es decir, en lo que concierne a la gestion por
competencias. Este tipo de gestion puede cumplir con la estrategia de la
organizacion, pero ciertamente no contempla todas las dimensiones necesarias
para un pensamiento de gestién integrado y coherente del presente y el futuro de
la organizacion. La informalidad no favorece el reconocimiento del potencial de

los empleados, ni beneficia un desarrollo sostenible y global de la empresa (Dias

& Rodrigues, 2014).
b) Competencia individual y organizacional.

Los investigadores distinguen dos tipos de competencias: la
competencia de una persona y la competencia de una organizacién. En este
documento, el rendimiento de una persona se denomina competencia

individual y la competencia de una organizacién es una competencia central.
= (Competencia individual.

Hay muchas definiciones diferentes del término competencia

individual:

o Sinergia, integracién e interaccién entre tecnologia, personas,

sistemas organizativos y cultura.
o Capacidad de aplicar el conocimiento durante el proceso.

o Desempefio efectivo dentro de un dominio/contexto a diferentes

niveles de competencia.

o Capacidades humanas medibles que se requieren para demandas

efectivas de desempeiio laboral.

o Cualquier forma de conocimiento, habilidad, actitud, habilidad u
objetivo de aprendizaje que se pueda describir en un contexto de

aprendizaje, educacion o capacitacion.
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o Desempeiio efectivo de un actor en un dominio bien definido, una
combinacion de conocimiento tdcito y explicito, comportamiento y
habilidades, que le da a alguien el potencial de efectividad en el

desempefio de tareas.

o Un conocimiento, habilidad, habilidad y/u otra caracteristica
relacionada con el despliegue especifica, identificable, definible y
medible (por ejemplo, actitud, comportamiento, habilidad fisica)
que un recurso humano puede poscer y que es necesario para, o
material, para el desempeiio de una actividad dentro de un contexto

empresarial especifico.

o Las habilidades, conocimientos, habilidades y otras caracteristicas

que alguien necesita para realizar un trabajo de manera efectiva.

o El efecto de combinar e implementar recursos en un contexto
especifico (incluidos los aspectos fisicos, sociales, organizativos,
culturales y/o econdémicos) para alcanzar un objetivo (o cumplir

una mision).

o La capacidad de un actor para realizar acciones ante una situacién
de manera efectiva y eficiente; no se puede medir directamente,

pero se puede estimar a partir del rendimiento.

o Es una habilidad (o habilidad) a cierto nivel que se requiere para

realizar una tarea.

Sobre la base del analisis de la definicion descrita, el término
competencia individual se definié en este trabajo como la capacidad de una
persona para aplicar conocimientos, habilidades y experiencia para realizar

tareas de manera efectiva.

= Competencia central u organizacional.
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Las definiciones mas populares del término competencia basica

incluyen las siguientes:

o Un activo colectivo, resultante de la sinergia de recursos humanos.

o Conocimiento de toda la compaiifa que consiste en habilidades de
procedimiento y tecnologicas utilizadas de forma individual o en

varias combinaciones.

o Proporciona acceso potencial a una amplia variedad de mercados;
hacer una contribucién significativa a los beneficios percibidos
para el cliente del producto final, dificiles de imitar por los

competidores.

c) Enfoques

Existen diferentes enfoques para la gestién de competencias y, a

continuacion, diferentes tipos de sus clasificaciones. Los modelos y

evaluaciones que se dividen en las siguientes categorfas (Kupczyk & Stor,

2017) :

L] El enfoque impulsado por el proceso. Otorga gran importancia

al proceso de trabajo que realizan los titulares de puestos ejemplares.

L] El enfoque basado en los resultados. Centra la atencién en los
resultados clave del trabajo, la ocupacién, el equipo o el grupo de

trabajo objetivo.

. El enfoque inventado. Los responsables de la toma de decisiones
se gufan a través de un proceso sistemdtico de desarrollo de un modelo

de competencia al hacerlo,

] El enfoque basado en tendencias. Centra la atencion en los
problemas o tendencias futuras que afectan al trabajo, trabajo, equipo

u ocupacion.
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Ll El enfoque basado en las responsabilidades del trabajo. Deriva
los resultados, las competencias, los roles y los requisitos de calidad

de las responsabilidades o actividades del trabajo.

Ruth, propone una clasificacion mds general que distingue tres
enfoques principales de como se puede identificar la competencia (Kupczyk &

Stor, 2017) :

L] El enfoque de comportamiento. Basado principalmente en los
artistas  sobresalientes; evaluacién de la competencia del
comportamiento real, definida en términos de caracteristicas
subyacentes, conocimientos, habilidades y motivos, y se relaciond

causalmente con un rendimiento superior.

L] El enfoque de estindares. Define los niveles minimos de
desempefio aceptado en un trabajo o posiciones especificas, y se

enfoca en el resultado real del trabajo;

L] El enfoque situacional. Explora los factores que pueden influir
en las competencias requeridas; por un lado, los factores de situacién
varfan tanto que es imposible, por ejemplo, hacer una lista genérica de
competencias gerenciales que sean relevantes para la mayoria de los
cargos gerenciales, pero, por otro lado, los gerentes superiores de
todos los tipos y niveles comparten un perfil general de competencias;
Los administradores de todos los tipos son mas parecidos entre si que
como los contribuyentes individuales que administran.

2.2.5. Seleccion del personal basada en competencias
A. Definicion.

Cegos University (2019) sefiala que la seleccion del personal basada en

competencias constituye una técnica orientada hacia la seleccién de trabajadores
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con determinadas competencias, formacion y experiencias. De manera

especifica, comenta:

“Este proceso es algo complejo, pero, en general, el departamento de
Recursos Humanos ha de basarse en un catilogo de competencias y
herramientas o establecer las competencias que se ajustarian al perfil.
Posteriormente, se han de revisar las competencias de cada candidato y
ver si se ajustan al perfil establecido. De esta forma, ya desde un inicio
se podra hacer un filtro de los posibles candidatos” (Cegos University,
2019, pag. 2).

Vargas (2017), por su parte, comenta que esta, seleccion del personal

basada en competencias, conforma el punto de partida de una gestion de recursos
humanos moderan y eficiente, con un enfoque orientado hacia el logro de la
potencializacién de los trabajadores y de los resultados reportables. En este
sentido, sobre el aporte del enfoque por competencias, enfatiza “(...) facilita la
identificacion de las caracteristicas que hacen del candidato un buen prospecto,
orienta la estrategia de buisqueda (...), vy facilita el desarrollo de procesos de
evaluacién estandarizados que aportan conclusiones para la toma de decisiones
(...)” (Vargas R. , 2017, pag. 1). Por otra parte, Corral (2007) comenta que
seleccioén del personal basada en competencias se fundamenta en la capacidad
de describir una serie de indicadores que pueden predecir el desempefio, es decir,
la capacidad de obtener evidencias de los candidatos mediante una serie de

actividades de seleccion.
B. Ventajas.

Lucia y Lespinger (1999) identifican una serie de ventajas o aportes
especificos de la seleccion del personal basada en competencias a las

organizaciones, sean privadas o ptiblicas. Estas se muestran a continuacién:

e Certifica la ejecucion de un proceso sistemadtico de entrevistas.
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Proporciona un panorama integral de los requerimientos de un
puesto laboral apoyado en las capacidades demostradas de los

postulantes.

Favorece el incremento de la productividad organizacional.

Factibiliza la seleccion de individuos con desempeiio

sobresaliente.

Incentiva la toma de decisiones de seleccion basadas en
mediciones  objetivas de  indicadores  conductuales

determinantes del buen desempeiio.

Distingue a las competencias desarrollables de aquellas que no

lo son.

Optimiza la utilizacién de dinero y tiempo durante los procesos

de contratacion.

Facilita la obtencion de informacidn dificil de obtener, como

motivos, rol social, rasgos y autoconcepto.

Optimiza la adecuacién ente el individuo a contratarse y el cargo

a ser ocupado.

Favorece la reduccion de los periodos de adaptacion del
personal necesarios para el alcance de niveles de desempeiio

sobresalientes.

Reduce de forma significativa la rotacién de personal.
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C. Proceso previo.

El proceso de la seleccion del personal basada en competencias, segiin

Vargas (2006), contempla dos etapas previas, estas se encuentran debidamente

descritas a continuacion:
a. Identificacion.

En palabras de Vargas (2006), esta etapa es “el método o proceso que
se sigue para establecer, a partir de una actividad de trabajo, las competencias
que se ponen en juego con el fin de desempefiar tal actividad satisfactoriamente™
(Vargas, 2006, pdg. 7). En este sentido, lo que se buscaria determinar serian tanto
las competencias como las sub competencias, tanto de producto como de nivel
técnico, establecidas en funcién de aspectos como el perfil adecuado para el
puesto laboral, los objetivos organizacionales, y la misién y visién

organizacionales. Pereda y Berrocal (1999) comentan lo siguiente:

“La definicion de los perfiles de exigencias deben incluir las formas en
que se van a adquirir nuevas competencias, la forma en que se van a
desarrollar las competencias que ya dispone la empresa en todos los
niveles, los comportamientos necesarios para activar las competencias
y la forma en que se van a inhibir las competencias que pueden

ificultar la consecucion de los objetivos estratégicos de la empresa”
(Pereda & Berrocal, 1999, pag. 103).

De esta manera, debido a que toma como unidad de andlisis al individuo

y no al puesto de trabajo, la identificacion posibilitaria la comparacidn entre el
perfil que la organizacién requiere y el que posee el aspirante al puesto

correspondiente (Gil, 2007; Mazuelos, 2013).
b. Normalizacion.

Vargas (2006) indica que esta etapa consiste en la redaccién de un

protocolo del modelo por competencias, el cual debera contemplar los métodos,
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normas, estandares, técnicas, atributos o caracteristicas, lineamientos, términos
operacionales, y todo aquello que avale su aplicacion, de tal manera que todo el
proceso de seleccién sea confiable. De manera puntual, sefiala: “Es la
formalizacién de la competencia a través del establecimiento de estdndares que
la convierten en un referente vilido para un determinado colectivo. De hecho, el
referente es una norma de competencia laboral” (Vargas, 2006, pag. 6). Por su
parte, Giraldo y Grisales (2005) mencionan que mediante esta etapa se buscaria

hacer explicito el desempefio laboral. En este sentido, comentan:

“La normalizacion de competencias es entonces la formalizacion de una
competencia a través del establecimiento de estdndares que la
convierten en un referente vilido. Con la normalizacion se busca lograr
una mejor descripcion de cada desempefio laboral, es decir, de cada
competencia, para que sirva como referencia para la formacién y

evaluacion de las mismas™ (Giraldo & Grisales, 2005, pag. 33).

D. Evaluacion

Desde la perspectiva de Vargas (2000), en esta se persigue el
establecimiento de las competencias que poseen de manera efectiva los
aspirantes en comparacién con aquellas identificadas por la norma
preestablecida. De manera especifica, la evaluacién contemplaria la
determinacion tanto de la forma como de la cantidad de evidencias relacionadas
al desempefio a ser obtenidas para establecer la idoneidad de un individuo

(Vargas F. , 2006).

En este contexto, Lopez (2010) sefiala que los pasos concernientes son
ampliamente numerosos, de cara a esto, menciona “Frente a la gran cantidad de
pasos, la mejor decisién sobre cudles pasos aplicar, dependerd de las habilidades
o competencias del selector, aunque cuanto mayor sean los pasos, mds seguridad
se tendra de los postulantes a seleccionar” (Ldpez, 2010, pag. 144). En este
sentido, Lépez (2010) sefiala a los siguientes componentes como los mds

relevantes:
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a. Redaccion del anuncio.

En palabras de Lépez (2010), esta debe ser tanto directa como clara, asi
mismo, sefiala que constituye una especie de representacién tanto de la
organizacion como de la imagen que se desea proyectar de la ﬂsma. De esta
manera, un buen anuncio marcaria, de manera significativa, la diferencia entre
recibir muchas cartas malas y pocas cartas buenas (Lépez, 2010). Léopez (2010)

resalta la presencia de los siguientes requisitos bdsicos para un buen anuncio:
e Requisitos tanto excluyentes como no excluyentes.
e Lugar de presentacién y medios de recepcion de curriculums vitae.
e Nombre y rubro de la organizacién empresarial.
e Remuneracién y beneficios.

e Contenido y responsabilidades.

b. Andlisis del curriculum vitae.

Lépez (2010) menciona que la lectura de los currfculums vitae debe
obedecer al perfil del puesto laboral que se pretende cubrir, asi mismo, sefiala
que se debe considerar la prolijidad, la escritura y los errores. Asi mismo, resalta
lo siguiente “Algunos aspectos como edad, sexo, raza etc., pueden ser
discriminatorios, por lo que se deberd tener en cuenta segtin las normas legales,

a fin de no ser demandados” (Lopez, 2010, pag. 144).
c. Entrevista por competencias.

De manera general, sobre la entrevista, Lopez (2010) indica que
constituye uno de los aspectos de mayor influencia sobre la eleccién de los
aspirantes al puesto laboral ofertado. En este sentido, sefiala que consiste en un
dialogo orientado por un propdsito pre establecido, el cual toma en consideracion

aspectos como posturas, expresiones y ademanes del entrevistado, sobre esto,
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precisa “Tanto en entrevistador como el entrevistado, tienen su rol y deben actuar

dentro de él. Las preguntas de la entrevista, deben ser preparadas con la debida

anticipacion, pudiendo ser estas, cerradas, de sondeo, provocadoras o abiertas”

(Lépez, 2010, pag. 145).

De manera especifica, dentro de la seleccion de personal basada en

competencias, Lopez (2010) sefiala a las entrevistas por competencias como una

importante herramienta. Sobre la misma, sefiala lo siguiente:

“(...) es fundamental para las empresas que hayan aplicado un esquema

global de gestion por competencias y una buena practica para todos, por

su estilo objetivo de preguntar, que permite inducir al entrevistado a que

responda sobre hechos y no sobre opiniones o pareceres. Este tipo de

entrevista objetiva la seleccion, ya que el andlisis se centra sobre hechos

concretos” (Ldopez, 2010, pag. 145).

Sobre los requerimientos primordiales de las entrevistas por

competencias, Lopez (2010) identifica a los siguientes:

Correlacion de nivel y experiencia entre el entrevistador y el

entrevistado.
Capacidad de analisis.

Agilidad para identificar los comportamientos que se

desprenden de la narracion de hechos.

Conocimiento del rubro al que se dedica la organizacion

empresarial.

Conocimiento, por parte del entrevistador, de las capacidades
sociales, competencias técnicas, competencias profesionales, y

experiencia funcional requeridas por el puesto laboral ofertado.
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d. Registro de la entrevista.

Luego de la entrevista, Lopez (2010) menciona que el registro de todo
el proceso es vital, hecho que estaria relacionado a la disposicién de la
informacién tanto necesaria como suficiente para la toma de decisiones
vinculada a la contratacion del aspirante. Este proceso, segin Ldpez (2010),
puede ejecutarse en dos sub etapas, sobre esto, precisa lo sefialado a

continuacion:

“La primera que se realiza durante la entrevista, donde se anotan todos
los datos que responde el entrevistado, como ser: experiencia,
conocimientos, remuneracion actual, motivo de cambio etc. La
segunda, se realiza al finalizar y que implica una valoracién del
candidato, tomando aspectos como: presentacion, expresién, contacto,
competencias de personalidad y sobre todo la comparacién con el perfil

requerido” (Lépez, 2010, pag. 148).
e. Evaluacion.

Segiin Lopez (2010), de manera general, las evaluaciones pueden ser de
tres tipos, evaluaciones psicolégicas, evaluaciones assesment center Yy
evaluaciones de conocimientos técnicos o habilidades especificas. Cada una de

las mismas se encuentra debidamente descrita a continuacién:

e Evaluaciones psicoldgicas. “(...) instrumento informativo para
considerar la candidatura final y permite que las personas
demuestren distintas facetas. No deberfa utilizarse como
elemento excluyente del proceso, salvo que se detecten ciertos
estados psicolégicos, que puedan perjudicar el desempefio del
puesto, o demuestren posibles casos patolégicos” (Lépez, 2010,

pdg. 148).
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f- Decisién.

&

Evaluaciones assesment center. “(...) es la mezcla de varias
técnicas de evaluacion, como pueden ser: cuestionarios de
personalidad, ejercicios de gestién, (...), dinimicas de grupo,
(...), entrevistas personales, etc., en las que se intenta observar
ciertas competencias, conductas y aptitudes que permiten
evaluar destrezas como: la planificacién, habilidades directivas,

gestién, negociacion, etc., de los candidatos™ (Lépez, 2010, pag.

148).

Evaluaciones de conocimientos técnicos o habilidades
especificas. “(...) pretenden comprobar las destrezas técnicas y
el grado de habilidad para la puesta en prictica de los
conocimientos tedricos y experiencia que el candidato posee.
(...) entre algunas de ellas se tiene: exdmenes escritos, pruebas
de conocimiento especifico, pruebas de competencia personal,
pruebas del logro, pruebas de lapiz y papel, pruebas de
competencia personal, simulacién en el trabajo, ejercicios en
bandeja, juegos de empresa y debates en grupo, etc.” (Lépez,
2010, pag. 149).

Lépez (2010) indica que la responsabilidad de la decisién final del

proceso de seleccién debe recaer de forma imperativa sobre el jefe de linea del

candidato, y no sobre el drea de recursos humanos. Sin embargo, también resalta

la competencia del drea de recursos humanos para asesorar ¢ influir sobre tal

decisién (Lépez, 2010). Finalmente resalta:

“La gestion por competencias se esta utilizando cada vez mas en las

empresas y por ello es importante encararla con la debida

responsabilidad, dado que una mala decisién no solamente traerd

perjuicios a la empresa, sino que a la larga quien paga este error es el

empleado” (Lépez, 2010, pag. 150).
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E. Competencias y seleccion del personal.

Suff (2006), comenta que “las competencias desempenan un papel cada
vez mds importante en el reclutamiento y la seleccién, ya que se cree que las
competencias siguen siendo la mejor y mds precisa manera de basar la
evaluacion”. Ella procede a argumentar que el uso de competencias para las
practicas de reclutamiento y seleccién resulta ser mds rentable y eficiente que
otros métodos. Muchas organizaciones estdn desarrollando un perfil de
competencia como un medio para establecer los criterios para la seleccidn,

reemplazando el uso de especificaciones personales.

El uso de competencias y los marcos basados en competencias dentro
del proceso de contratacién y seleccion siguen siendo muy evidentes en el
mundo de los negocios de hoy. Armstrong (2012) comenta que las
competencias se usan en muchas organizaciones para respaldar la
especificacion de una persona mediante el uso de encabezados de competencia
que se encuentran en un analisis de roles. Estas competencias mencionadas se
utilizan como un marco para el reclutamiento y la seleccion. Las entrevistas
basadas en competencias estdn estructuradas y se basan en las competencias

enumeradas en la especificacion.

El uso de modelos de competencia dentro del reclutamiento y la
seleccion puede identificar los requisitos necesarios para desempefarse bien en
un trabajo. Las organizaciones pueden concentrarse en el reclutamiento para
encontrar el mayor niimero de posibles empleados que tengan la combinacion
correcta de competencias para el trabajo en cuestion. Muchas organizaciones
en la idltima década han introducido perfiles de competencia dentro de su
organizacion para las prdcticas de reclutamiento y seleccién, capacitacién y

desarrollo y oportunidades internas de promocion.
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1
F. Seleccion basada en el gxfoque por competencias.

El enfoque basado en competencias utiliza un marco de competencias
para alinear los imperativos estratégicos de una organizacién con sus programas
de recursos humanos clave. Al aplicar un marco sistemdtico para evaluar las
competencias de los empleados, las organizaciones pueden utilizar esta
informacién para crear una instantdnea continua de la cartera general de

conocimientos y habilidades de su trabajo.

Las competencias afectan a los sistemas que apoyan activamente la
vision, la estrategia y las capacidades clave de la organizacion para que las
personas puedan entender como sus comportamientos apoyan estas estrategias.
Cuando se aplican en una amplia gama de procesos de desarrollo de recursos
humanos, las competencias producen el cambio y el desarrollo mas
significativos para el desempeiio de los empleados. Armstrong (2006), también
enfatiza que mejorar la experiencia de los empleados a través de practicas de
recursos humanos aumentaria la probabilidad de alcanzar los objetivos de la

organizacion.
e . .
2.2.6. Seleccion del personal y el desempeiio laboral.

El reclutamiento y la seleccion tienen un papel importante que garantiza
el desempefio de los trabajadores y los resultados organizacionales positivos
(Armstrong, 2006). A menudo se afirma que la seleccién de trabajadores se
produce no solo para reemplazar a los empleados que se van o para incorporarlos
a la fuerza laboral, sino que se trata de establecer trabajadores que puedan
desempefiarse a un alto nivel y demostrar un compromiso. (Daniels, Erickson,

& Dlik, 2011)

La investigacién y los estudios sobre reclutamientos basados en
competencias han puesto énfasis en el hecho de que este concepto generalmente
incluye atributos, habilidades, rasgos, conocimientos y actitudes subyacentes

que se requieren para un desempefio exitoso en un trabajo. Daniels, Erickson, y
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Dlik (2011) senalan que, si la funcion de gestién de recursos humanos debe
seguir siendo efectiva, debe haber buenos niveles de trabajo en equipo, ademas
de la cooperacidn y consulta continuas entre los gerentes de linea y el gerente de
recursos humanos. Este es definitivamente el caso en el reclutamiento y la
seleccion, ya que los gerentes de recursos humanos especializados pueden ser un

depdsito importante de conocimientos y habilidades actualizados (Armstrong,

20006).
2.2.6.1. Descripcion del puesto de trabajo.

Armstrong (2006), describe las descripciones de trabajo como; los
resultados que se espera que los empleados entreguen en términos de dreas de
resultados clave o responsabilidades. También enumera las competencias
requeridas para desempefiarse de manera efectiva en el rol (qué rol deben saber

los titulares y ser capaces de hacer).

La descripcion del trabajo describe las competencias que se consideran
esenciales para ese puesto en particular. Los miembros del panel deben
asegurarse de haber revisado los indicadores de comportamiento para cada
competencia en el nivel del puesto en cuestién. De acuerdo con la descripcion
del trabajo y en conjunto con las indicaciones de comportamiento tomadas del
marco de competencias, las preguntas de competencia pueden redactarse para
obtener de los candidatos una demostracion de las competencias buscadas segtin

la descripcion del trabajo (Adongo, 2015).

2.2.6.2. Las competencias.

Las competencias no solo existen para los esfuerzos individuales, sino
también para las funciones de trabajo que requieren la colaboracién del equipo.
Con la competencia global y los avances tecnoldgicos, el éxito organizacional
depende mds de los esfuerzos del equipo. Dado que los modelos de competencia
involucran descripciones de las cualidades requeridas de un trabajador para tener

éxito en una posicién, en un equipo y dentro de una organizacién, un marco de
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competencia debe ser robusto, dindmico, fluido y flexible para cambiar con la
tecnologia, la economia y otros aspectos. Los cambios deben ser reevaluados y
refinados, junto con la seleccion y otras herramientas de recursos humanos

desarrolladas y utilizadas con el modelo de competencia.
2.2.6.3. Las entrevistas.

Las entrevistas basadas en la competencia (también llamadas
entrevistas estructuradas) son entrevistas en las que cada pregunta estd disefiada
para probar una o mas habilidades especificas, por lo que larespuesta se compara
con los criterios predeterminados y se marca en consecuencia. La mayorfa de
estas entrevistas son mds sistemdticas con cada pregunta dirigida a una habilidad
o competencia especifica. Los entrevistados deben demostrar sus caracteristicas
de comportamiento y las reacciones a las circunstancias especificas de las cuales
deben respaldar y brindar explicaciones especificas a partir de las cuales los
entrevistadores realizarin una investigacion adicional para determinar la

idoneidad del candidato para el puesto (Adongo, 2015).

El enfoque basado en competencias ayuda a identificar qué técnicas de
seleccién como las pruebas psicoldgicas tienen mds probabilidades de producir
evidencia 1itil. Proporciona la informacién necesaria para realizar una entrevista
basada en la competencia en la que las preguntas pueden centrarse en dreas de
competencia particulares para establecer en qué medida los candidatos cumplen
con las especificaciones establecidas en los términos de la competencia

(Armstrong, 2006)

Los empleados poseen diferentes tipos y combinaciones de habilidades
que, si no se explotan, crean presiones que hacen que el trabajo actual quede
obsoleto para ciertos trabajadores. Esto se revela en actitudes como el mal

humor, la falta de respuesta y la falta de iniciativa en el lugar de trabajo.
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Las entrevistas basadas en competencias tienen preguntas
cuidadosamente estructuradas a las que se les ha asignado un valor numérico a

las respuestas a cada pregunta (Adongo, 2015).

22.6.4. Seleccion de personal.

La fuerza impulsora detrds de la introduccién del enfoque de gestion
basada en la competencia se ha forjado por la creciente necesidad de que los
profesionales de recursos humanos traduzcan los requisitos de negocios en
requisitos de aprendizaje y rendimiento con mayor rapidez y ayuden a sus
organizaciones a enfrentar los desafios del mercado, por lo tanto, obtengan una
ventaja competitiva (Adongo, 2015). Forjado por la necesidad critica de
transformacién para que coincida con la dindmica ambiental, el uso del
reclutamiento basado en competencias para la evaluacion y el desarrollo de los
trabajadores ha experimentado una emergencia significativa. Las organizaciones
han centrado su atencion en la adquisicion y evaluacion de habilidades al proceso
de modelado de competencias para determinar las necesidades de las empresas

y los empleadores (Armstrong, 20006).

La capacidad de una persona para contribuir y desempeiiar eficazmente
los deberes y responsabilidades dependerd de las competencias como la
habilidad, el rasgo, la calidad o las caracteristicas. Existen categorias principales
que cada trabajo requiere, tangibles o medibles, competencia en el

comportamiento del conocimiento y competencias interpersonales.

El reclutamiento y la seleccion de los empleados es fundamental para
el funcionamiento de una organizacidn, y existen razones de peso para hacerlo
bien. La competencia proporciona un medio y un fin en la forma de
conocimiento, habilidades y habilidades requeridas para ser un empleado eficaz

que funciona y cumple con los estandares esperados (Adongo, 2015).
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2.3. Marco conceptual

— Desempeiio laboral. De acuerdo con Bos-Nehles, Riemsdijk, y Loosie
(2013), el desempeiio es un comportamiento asociado con el
cumplim'ﬁto de los requisitos de roles esperados, especificados o
tormales por parte de los miembros individuales de la organizacién. Este
significa que existen acciones que agregan valor, ya sea directa o
indirectamente, a la capacidad, los logros y los logros de las
organizaciones, y los elementos fundamentales para un desempeiio

efectivo son una fuerza laboral capacitada y motivada.

— Desempefio laboral individual. Se define generalmente como
conductas o acciones que son relevantes para los objetivos de la
organizacion, llevados a cabo por cada persona perteneciente a una

determinada organizacion (Koopmans, 2014).

— Desempeiio organizacional. El concepto de desempefio organizacional,
puede definirse como cada retorno, resultados y resultados, a partir de
operaciones, mercadeo, recursos humanos, satisfaccion del cliente, etc.,
también este concepto ha sido explicado y procesado de diferentes
maneras. Por lo tanto, se puede resumir como el aumento de la
organizacién y el crecimiento de la productividad, la productividad de

los empleados o la productividad operativa (Al-Azzeh, 2015).

— Reclutamiento. El reclutamiento se puede definir como un proceso de
atraccion de personas calificadas e interesadas que estdn interesadas en

trabajar para una organizacién (Armstrong, 2012).

— Seleccidn. La seleccion puede definirse como un proceso de seleccién de

candidatos interesados para reducir su nimero (Cole, 2000).

- leccion de personal. Segiin Costello (2006), la seleccién de personal

se describe como el conjunto de actividades y procesos utilizados para
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obtener legalmente un nimero suficiente de personas calificadas en el
lugar y el momento adecuados para que las personas y la organizacion
puedan seleccionarse entre si en su mejor momento, corto y largo.

intereses a plazo.

Competencias. Martin, Whiting y Jackson (2010) declaran que “las
competencias se utilizan en muchas organizaciones y proporcionan un
resumen de las habilidades y habilidades que un empleado debe tener (o
adquirir) para hacer un trabajo y lograr el estindar de desempeiio

requerido™.

Gestién de recursos humanos. Este es un enfoque estratégico para
adquirir, desarrollar, gestionar y obtener el compromiso del recurso clave

de la organizacion, es decir, las personas (Kepha, 2014).

Gestion por competencias. La Gestion por Competencias es una
administracion basada en el balance de las calificaciones reales de la
fuerza laboral y en los requisitos para las calificaciones que requieren los
puestos de trabajo y los roles laborales. La base es un modelo de
competencia, que describe los requisitos para el trabajo y permite
compararlos con el conocimiento real, la capacidad, las habilidades y la
experiencia en un trabajo determinado o un candidato para el puesto

(Dias & Rodrigues, 2014).

Motivacion. La motivacion puede estar enraizada en una necesidad
basica de minimizar el dolor fisico y maximizar el placer, o puede incluir
necesidades especificas como comer y descansar, o un objeto deseado

(Kepha, 2014)

Capacitacién. La capacitacién se puede definir como un proceso que
busca cambiar el comportamiento de los empleados en el trabajo a través
de la aplicacidn de los principios de aprendizaje con el fin de mejorar el

desempeiio humano (Martin, Whiting, & Jackson, 2010).
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Planificacion de recursos humanos. La planificacion de recursos

humanos se puede definir como un proceso para determinar los requisitos

de mano de obra totales que una organizacion requiere para lograr sus

objetivos (Kepha, 2014)
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)
III. HIPOTESIS

3.1. Hipotesis general

La seleccion del personal basada en competencias favorece de forma
significativa la mejora del desempefio laboral en la Empresa Corporacién Minera

Tauro SAC, 2019.
3.2. Hipétesis especificas

— La seleccidn del personal basada en competencias favorece el desempeiio
de tareas o habilidades en la Empresa Corporacién Minera Tauro SAC,

Huancavelica 2019.

— La seleccion del personal basada en competencias favorece el desempeno

contextual en la Empresa Corporacion Minera Tauro SAC, Hvea 2019.

— La seleccion del personal basada en competencias favorece la reduccion
del comportamiento de trabajo contraproducente en la Empresa
Corporacién Minera Tauro SAC, Huancavelica 2019.

3.3. Variables
Las variables representan un grupo de cualidades, caracteristicas y
propiedades observables de la unidad de andlisis (Carrasco, 2006). Por la

naturaleza correlacional de la investigacion, se identificaron dos variables:

— Variable independiente: Esta es considerada como la causa, o la posible
causa que tienen efectos sobre otra variable, dichas causas pueden ser
un hecho, una situacién, un aspecto, etc. (Bernal, 2010). En el estudio

la variable independiente viene a ser:
Vi: Seleccion del personal basada en competencias

— Variable dependiente: Bernal (2010) dice que la variable dependiente

viene a ser el efecto, producto o resultado causado por la accién de la
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variable independiente. La variable dependiente del trabajo de

investigacion es:
Vd: Desempeiio laboral

Operacionalizar variables consta en exponer los objetivos de las
variables que se estudiardn, cada uno con su respectiva clasificacion, definicion,
categoria o clase (Bayarre & Hosford, 2005). La matriz de operacionalizacion

de variables se encuentra en el Anexo 2.
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4.1.

44.

.
IV. METODOLOGIA

Meétodo de investigacion

Se utilizarda el método cientifico, porque la investigacion va acorde a
una serie de pasos estructurados en orden, coherencia y ldgica propio del método
cientifico (Behar, 2008). La aplicacién del método Marshall es un sistema
elaborado por procesos y pasos coherentes y estructurados siguiendo una légica

tal como el método cientifico.
Tipo de investigacién

La investigacion sera de tipo aplicada, porque y segtin Sanchez y Reyes
(2009) se utilizard la teoria para aplicarla y dar solucion a la realidad e%diada.
En el trabajo se tendrd la finalidad de aplicar los conocimientos sobre la
seleccion del personal en base a sus competencias para evaluar el grado de

desempefio laboral que poseen.
Nivel de investigacion

Debido a la configuracién de los objetivos general y especificos, es
decir, dado que se buscard establecer la relacién entre ambos constructos, se
identifico al nivel de investigacidn correlacional como el apropiad& para el
desarrollo de esta tesis. Sobre este, Espinoza (2010) indica que tiene el propésito
de ejecutar una evaluacion de la relacion faistcnte entre dos 0 mads variables
sujetas de andlisis, para el caso pertinente, la seleccion del personal basada en

competencias y el desempefio laboral.
Diseno de la investigacion

En cuanto al disefio de la investigacién, para el desarrollo del presente
documento se empleara el no experimental transversal correlacional. De manera
especifica, sobre los disefios no experimentales transversales, Herndandez
Ferndndez, y Baptista (2014) indican que tinicamente evaldan el o los fenémenos

de interés en ausencia de manipulacién de los constructos, todo esto durante un
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periodo de tiempo determinado. Asi también, en cuantﬁnl aspecto correlacional
del presente, sefialan que consiste en la ejecucidén de Eevaluacién de la relacion
existente entre las variables sometida a analisis (Hernandez, Fernandez, &
Baptista, 2014). El esquema general de la investigacién se muestra a

continuacion:

Doénde:

e M: 20 trabajadores y directivos de la Empresa Corporacion

Minera Tauro SAC. Huancavelica 2019
e 1: Grado de relacion

e 0, Scleccion del personal basada en competencias

e (0, Desempeiio laboral

4.5. Poblacién y muestra

La poblacion es “un conjunto de individuos de los cuales se requiere la
informacion necesaria para la investigacion™ (Moore, 2005). En la presente, la
poblacién estard conformada por los trabajadores contratados de la Empresa

Corporacion Minera Tauro SAC.

Moore (2005) dice que la muestra es la parte de la cual sacamos

conclusiones sobre el total, en otras palabras, es parte de la poblacién que
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4.6.1.

4.62.

47.

examinamos en realidad con el fin de obtener la informacién requerida. En la
presente la muestra estard conformada por 20 personas contratadas, segin
informacion de la empresa, la necesidad de personal es requerida dependiendo
las necesidades del mercado, sin embargo, por cuestiones de renovacidn, esta se

realiza el dia 26 de cada mes. El muestreo serd no probabilistico censal.
Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos
Técnicas de recoleccion de datos

Las técnicas empleadas para el desarrollo del trabajo serdn la encuesta

y el registro documental.

Instrumentos de recoleccion de datos

Los instrumentos serdn los cuestionarios y una tabla de registro de
datos de la revision documental. Arias (2006) indica que los instrumentos de
investigacion pueden ser formatos impresos o digitales para la recoleccion,

registro, y almacenamiento de los datos obtenidos.
Técnicas de procesamiento y anilisis de datos

Los datos serdn tabulados y la informacién serd procesada mediante
Hojas de Calculo de Excel y programas estadisticos de apoyo como el SPSS.
Asimismo, el andlisis se llevard a cabo mediante la utilizacién de graficos de
barras y tablas, ello con el objetivo de realizar una verificacién de las diferencias
existentes entre los indicadores de desempefio ante y después de la

implementacidn de seleccidn de personal basado en competencias.

Aspectos éticos de la investigacion

Para el desarrollo de la presente investigacion se estd considerando los

procedimientos adecuados, respetando los principios de €tica para iniciar y
concluir los procedimientos segiin €l Reglamento de Grados y Titulos de la

Facultad de Ciencias Administrativas y Contables de la Universidad Peruana Los
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Andes. La informacion, los registros, datos que se tomardn para incluir en el
trabajo de investigacion serdn fidedignas. Por cuanto, a fin de no cometer faltas
éticas, tales como el plagio, falsificacion de datos, no citar fuentes bibliograficas,
etc., se estd considerando fundamentalmente desde la presentacién del Proyecto,
hasta la sustentacion de la Tesis. Por consiguiente, me someto a las pruebas

respectivas de validacion del contenido del presente proyecto.
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V. ADMINISTRACION DEL PLAN

5.1. Presupuesto

Tabla 1
Presupuesto del proyecto de investigacion
PREC. SUB
DETALLE CANT. Unidad UNIT. TOTAL TOTAL
Medida (S/)
(S/)) (S/.)
BIENES 920,00
Textos de Consulta 4 U 120 480
Papel Bond 80 g 2 Mill 25 50
Lapiceros 5 U 4 50
Lapices 5 U 2 20
Memoria USB 2 U 40 60
Foélder 10 u 1 20
Tinta para impresora 2 U 70 140
Otros 100
EQUIPOS (Alquiler) 500,00
Laptop 1 U 500 500
SERVICIOS 2 405,00
Alquiler de Internet GLB 50
Copias fotostdticas e GLB 50
impresiones
Vidticos, pasajes y GLB 200
llamadas telefonicas
Anillados de borradores 3 GLB 15 45
Encuadernado y 3 GLB 20 60
empastado
Investigador 1 500
Estadista 500
PRESUPUESTO TOTAL 3 825,00
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El presupuesto total de la investigacion asciende a S/ 3 825.00 y serd

financiado por el investigador.

5.2. Cronograma de ejecucién

Tabla 2
Cronograma de ejecucion
ACTIVIDAD 2019
.| Jun  Jul Ago Set Oct

1. Eleccién del tema y formulacion del

problema y objetivos de investigacion =
2. Revision Bibliografica X
3. Elaboracion del marco tedrico y X
planteamiento de hipétesis
4. Aspectos metodoldgicos y X

administrativos
5. Revision y correccion del plan de tesis
6. Aprobacion e inscripcion
7. Coordinacién institucional
8. Aprobacion del Plan de Tesis
9. Preparacion de instrumentos
10. Recoleccion de la informacion
11. Tratamiento de los datos
12. Anadlisis de la informacion
13. Elaboracion del borrador de tesis
14. Correcciones al borrador de tesis
15. Elaboracion del informe final
16. Correcciones al informe final
17. Presentacion y sustentacion

RS
>

el

P i
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Anexo 4

Instrumento de investigacion con consentimiento informado

TABLA DE INDICADORES DE DESEMPENO

TABLA DE INDICADORES DE DESEMPENO

| Pre-test |Po st-test

Indicadores de gestion de capital humano

Tasa de rotacion

Tasa de despidos

Tasa de renuncia

Blw N |-

Ausentismo

Indicadores de productividad del capital humano

Productividad horas hombre

Produccion anual por trabajador

Productividad general

Variacion de la proiductividad

W00 |(~|oh [w

Tiempo de realizacién de un trabajo

Indicadores de reclutamiento y seleccion

10

Niumero de postulantes

11

Numero de personas seleccionadas

90




INSTRUMENTO DE DESEMPENO LABORAL

INCUBS TA DIRIGIDA A LOS EMPLEADOS

Cidiga:

Buen dia el presente cuestionario tiene por objetivo evaluar el desempeiio lsboral. A continuacién se le formulard una serie de enunciados . cuyas espuestas se
en i Jmservay confi il Gracias de antemano

[A]mFORMACKIN PERSONAL |
Lhdk [ Jados 2hva [ ] ituacidn laboral: Nonbrado { ) Contratado{ )
4. Amos de servicio l:;n’:u\ 5. Profesion: l:l 6. Lugar de a

T.Grado académico logrado: Bachiller{ ) Licencistura{ Maestria{ ) Otm{
$.Centro de estudos profesionale: Universidad piblicai ) Universidad privada{ ) Instituto { ) O )
9. Estado civil: Soltero-a{ ) Enunarmlacién { ) Casado-a{ ) Divorciado-a{ ) Viwdo-a{ ) Separado-a{ )

|ll |(.'l.|ls‘i TIONARK) S OBREDESEMPENO LABORAL
A n.se le presenta una lista de enunciados las cusles debes responder con sinceridad.
INSTRUCCIONES: Sciiak la frecuencia con la que siente o percibe cada uno de los enunciados expresados en el siguiente cuestionanio. Seiala ti respuesta marcando
lorativ
CUES TIONAR K DE KOOPMANS
o de tareas o hahi lidade:

con una X una de los casilleros semi

n la siguiente esc.

Dimensidn 1: Escala de

Siempre
mente | siempre

ﬂm tltimos 3 meses .. Raravez | Aveces | FERULT

¢ para planificar mi trabajo para gue sc hicier a tiempo

Mi planificall fue éptima.

Recordé los resuliados que fenia que kgmren mi tmbajo

Pude separar bis cuestiones principalkes de |z

cuestiones secundarias en ¢l imhajo

== =

Pude realizarmitrabajo bien con el minimo tiempo y esfuerso.
Dimensiin 2: Ecala de

" - Regular | Casi i
En los iltimos 3 meses .. Rarawz | Awces . Siempre
mente | siempre

6 [Tomé responsabilidades adicionales .

T |Comencé nuevas tareas yo mismo. cuando terminé mis 1awas antenons

8 |Tomé tarcas de tabajo desafianics cuando estaban disponibls.
: para mantener bos conocimicntos de mi tmbaj actualizados
ades liboraks.

1 TIAT Ener 501w iz habi

o

nue

s problemas.

ui buscando nuevos retos en mi trabajo.

13 |Panticipé activamente en reuniones de trabajo.
i 3: Escalade comportamiento de trabajo contraproducente

Casi A Muy a

En lgg niltimes 3 meses .. Nunea A veces
ﬂ munca menudy | menude
14 [Me quej de asuntos sin imponancia en el trabajo.

15 [Hice problemas mis

randes gue en el trabajo.

16 [Mc centré en dos aspectos o

tivos de una situacion liboral, cn ugarde los aspecios pesitivas.

17 |Hablé con colegas sobre los aspecios negativos de mi trbajo.

18 [Hablé con persanas exiema zacin sobre ks aspectos ne

Hemos teminado . Muchas graciis porsu coliboracin.
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Ecacrones:

Responda a las signientes afirmaciones de la forma que mejor refleje su verdadera opnidn. No hay respuestas buenas o maks, todas son correctas sison
sinceras. Responda de b siguiente forma: |=Compltamente en desacuerdo; 2=Bastante endesacuerdo; 3=0Opiniin intermedia; 4=Bastante de acverdo;
S=Completanente de acuerdo.

Seleccidn del personal hasada en competencias

Proceso previo

Durante el proceso de sekecinal que file sometido , pudo identificar las competencias necesarias para el puesto al que aspiraba.
Durante el proceso de sekeecion al que fire sometido , pudo identificar los objetivos, misiin v vision organizacionakes .

De manera general, el proceso de seleccional que fue sometido estuvo estandarizado para todos los postulantes.

La evaluacion de las competencias necesarias para el puesto iboral estuvo estandarizada para todos los postulantes.

El proceso de seleccion al que fue sometido podria ser catabgado, de manera general, como confiable .

| [ e [ =

Evaluacidn

Elamuncio mediante el cual se informsd de la comwcatonia contd con la descripcion de requisitos excluventes v no excluventes.
Elanumcio mediante el cual se inform sobre la convocatoria laboral contd con el nonbre v rubro de b organizacicn empresarial.
Elammcio mediante el cual se informd sobre la convocatoria kboral contd con una descripeion de b remureracion v beneficios.
Elammcio mediante el cual se informd de la convocatoria contd con una descripeicn del contenido v responsabilidades del puesto.
10 |Durante b evaluacion de su curriculum vitae se verifict kb prolijidad, kb escritura v bos errores.

11 |Durante kb evaluackinde su curriculum vitae se consideraron aspectos como edad, sexo v raza.

oo [

12 |La persona que b evalwd mostrd conocimentos del puesto bboral al que usted aspiraba.

13 |La persona que bo evalud se mostrd nteractiva con la narracibn de su experiencia laboral

14 |La persona que bo evalud tenfy conocimiento del rubro alque se dedica la organizacion empresarial .
15 |Lapersona que o evalud registro spuntes durante b entrevista.

16 Al finalzar ks entrevista, ka persona que ko realizé una valoracicn final.

17 |Usted fie sometido a evaluacidn psicoldgica.

18 |Usted participo de alguna dindmica de grupo durante el proceso de seleccion

19 |Usted rind i almintipo de evaluaciin de conocimientos técnicos o habilidades especificas.

20 |Ladecsion de su eleccidnrecayd en el drea de recursos humanos.

21 [Ladecsiin de su eleccibnrecayd en su jefe de linea.
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Anexo 5

Consentimiento informado

El propésito del documento es proveer a los participantes en esta

investigacion una explicacion clara de la naturaleza de la misma y su rol en ella

a nivel de participantes.

La presente investigacién estd desarrollada por: Bach. Urbina
Ticllacondor Gregorio de la Escuela Profesional de Administracién y Sistemas,
Facultad de Ciencias Administrativas y Contables, Universidad Peruana Los
Andes. El objetivo de este estudio es: Determinar la relacién entre la seleccion
del personal basada en competencias y el desempefio laboral en la Empresa

Corporacion Minera Tauro SAC, Huancavelica 2019.

La informacion que se recoja es confidencial y no se usard para ningin
otro motivo que no fuera esta investigacion. Las respuestas de los participantes
serdn codificadas y anénimas. Si tiene alguna duda sobre este proyecto, no dude
en conversar con el investigador. En caso de que alguna de las preguntas durante
la entrevista no la entienda, tiene usted la total libertad de mediar y hacerlo saber

a las investigadoras.
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Seleccion del personal basada en competencias y desempefio

laboral en la Empresa Corporacién Minera Tauro SAC”
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