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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo propone un plan para gestionar la atraccion o reclutamiento, seleccion y
retencion de docentes de inglés de un Centro de Idiomas. La evidencia en la literatura sefiala que
contar con procesos sistematicos para gestionar a las personas, impacta de manera positiva en el
desemperfio financiero de las organizaciones. Asi mismo, contar con préacticas sisteméticas de

recursos humanos contribuye con el bienestar de los trabajadores.

De acuerdo, al analisis interno y externo del Centro de Idiomas, la gestion de estos subsistemas
de recursos humanos se convierte en un proceso critico para garantizar la entrega de la propuesta
de valor al cliente. La propuesta de valor incluye asegurar una plana de docentes calificados para
el puesto, que brinden un servicio académico de alta calidad. Es por ello, que es importante la
gestion adecuada de los procesos para la incorporacién, contratacion y retencion de estos

docentes.

Para el desarrollo de la propuesta se analizo6 el contexto de la institucion y se reviso la literatura
gue profundiza en estos procesos de recursos humanos. Asimismo, se realizaron entrevistas a
expertos con la finalidad de adaptar lo revisado en la literatura y elaborar un planteamiento

adecuado para el Centro de Idiomas.

En la propuesta se han incorporado elementos que el Centro de Idiomas no tenia implementado
en sus procedimientos, y que seran un gran aporte para su gestion. Como punto de partida, se ha
propuesto la conformacion de un Comité para la Gestion de Recursos Humanos del Centro de
Idiomas. En el proceso de reclutamiento, se esta incorporando la teoria de Realistic job preview
(Chen & Cheng, 2012), asi como una mejora en la descripcién del puesto con la teoria de las
caracteristicas del trabajo (Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2016) y la integracion de las
competencias (Alles M. A., 2006). En la gestion de la seleccion, se establecera un proceso con
diversas etapas, la definicién de criterios de éxito y predictores que aplicaran para todos los
procesos de seleccidn, con ello se logra una coherencia y estandarizacién de los procedimientos.
En el proceso de retencion, se han establecido politicas que se aplicaran en diversas situaciones,

y contribuira con la reduccion del riesgo de rotacion.

Finalmente, se concluye que la implementacion de la propuesta es viable econémicamente;

presentando una inversion inicial de S/ 9,816 y un VAN positivo de S/ 133,095.
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INTRODUCCION

El presente trabajo analiza la problemética presentada en el Centro de Idiomas acerca de la falta
de procesos y procedimientos para la gestion de la atraccion o reclutamiento, seleccion y retencién
de docentes de inglés idoneos para la institucion. De acuerdo a un estudio elaborado por la
consultora Arellano Marketing realizado para la institucion en el afio 2018, se revel6 que contar
con docentes de inglés altamente calificados es un factor importante en la valoracion que realiza
el cliente al momento de elegir un centro de idiomas. La carencia de procesos sistematicos para
la gestién de recursos humanos en el Centro de Idiomas, especialmente de los subsistemas de
reclutamiento, seleccion y retencion, dificulta contar con un staff de docentes de inglés

calificados, con lo que se pone en riesgo la generacién de valor para el cliente.

En ese sentido, se realiz6 un analisis del entorno interno y externo de la institucion para conocer
el contexto actual del Centro de Idiomas, y determinar la problematica existente. Asimismo, se
revisé la literatura con respecto a la evolucion y la importancia de la gestion de recursos humanos,
y los principales modelos de atraccion o reclutamiento, seleccidn y retencion. Sobre la base de
este analisis, se propone la implementacion de un plan para la gestion de los procesos de recursos
humanos referidos al reclutamiento, seleccion y retencién de docentes de inglés para el Centro de
Idiomas. Para conocer el impacto generado por la implementacién de estos procesos, se realizd
una valoracién econémica de la propuesta. Finalmente, se presentan las conclusiones y

recomendaciones.

Con este estudio se reafirma la importancia de contar con una gestién sistematica de los recursos
humanos, pues la literatura revisada asi lo corrobora; no solo desde el punto de vista de la empresa
en el sentido de contar con procesos ordenados y mejorar el desempefio financiero de las
organizaciones, sino también desde la perspectiva del empleado, pues contribuye con su

desarrollo profesional y bienestar personal.



CAPITULO I. CONTEXTO DE TRABAJO

1. Descripcion de la Organizacion

1.1 Nombre de la Organizacion
La organizacion en estudio es un Centro de Idiomas que forma parte de una Universidad
local.

1.2 Misién, Vision y Valores de la Universidad*

1.2.1 Mision

La Universidad? brinda una educacion de calidad, impulsa la investigacion cientifica y forma
profesionales capaces de transformar la sociedad. A lo largo de los afios, ha consolidado un
reconocido prestigio por su rigurosidad académica, nivel de exigencia, seriedad y calidad

institucional.

La Universidad ha sido creada con el objeto de contribuir, de acuerdo con la genuina misién
de la universidad, a la elaboracidn de una sintesis de la cultura, que armonice la dispersion
especializada del saber con la unidad de la verdad humana, iluminada y unificada por la fe

cristiana.
Forma parte de su mision:

e  Favorecer la formacién integral de sus alumnos.

e Promover y divulgar la investigacion cientifica en todos los campos del saber
humano; haciendo de la busqueda de la verdad, la razon de ser de la actividad
intelectual.

e  Proporcionar una formacion de calidad que armonice la especializacion con la visién
de conjunto y el buen conocimiento de la realidad circundante.

e Fomentar la sensibilidad social para mantener una permanente atencion a los
problemas concretos del hombre y de la sociedad, orientando la investigacion y el
estudio a la solucidn de dichos problemas.

1.2.2 Vision

La Universidad se proyecta a ser un referente de excelencia de la educacion superior del pais,
formando a personas que se distingan por su calidad humana y competencia profesional de

primer nivel, traducidas en una actuacion ética en el trabajo y rectitud de vida.

Para alcanzar este nivel de calidad, la Universidad buscara siempre vincular a personas de la
mayor idoneidad posible en su plana docente, administrativa y de gobierno, ofreciéndoles

los medios para su continua formacion humanay profesional, buscando su identificacion con

L Version obtenida de la pagina web de la Universidad en estudio.
2 En el presente estudio “La Universidad” se referira la Institucion Casa Matriz del Centro de Idiomas.



la mision y objetivos de la Universidad y su compromiso con la busqueda de la verdad y el

espiritu de servicio.

1.2.3 Valores
e Laboriosidad
e Honradez y entereza
o Respeto a la diversidad de opiniones
e  Exigencia académica
e Confianza
e  Sensibilidad social
e  Busqueda de la verdad

e Dedicacion y competencia profesional

1.3 Mision y Vision del Centro de Idiomas
1.3.1 Mision

Somos un centro académico que brinda capacitacion, asesoria y ensefianza de idiomas de
manera personalizada con enfoque humanistico en la asesoria al alumno, contando docentes

con una alta excelencia académica y alianzas internacionales.
1.3.2 Visién

Ser un Centro de Idiomas reconocido como un referente por la excelencia académica en
ensefianza de idiomas, asesoria pedagdgica y como centro examinador de examenes

internacionales.
1.4 Productos y Servicios

El Centro de Idiomas es un area de la Universidad que fue creada para brindar servicios de
ensefianza del idioma inglés a los alumnos de pre-grado y post-grado; pero con el tiempo se

convirtié en una unidad de negocios que brinda servicios al publico externo también.
El Centro de Idiomas cuenta con 5 lineas comerciales:

a. Programa de Idiomas
El servicio consiste en la ensefianza de idiomas, mediante clases presenciales o semi-
presenciales. Actualmente, el Centro de Idiomas solo ofrece el programa de idioma inglés,
con 6 niveles.
b. Cursos Especializados
En esta linea comercial se incluyen aquellos cursos especializados, como por ejemplo:
e  Cursos de preparacion para examenes internacionales

e  Cursos de metodologia para la ensefianza de idiomas



C.

1.5

1.6

e  Cursos de desarrollo profesional dirigido a docentes de idiomas

Cursos In-house

Los cursos que se incluyen en esta linea comercial, son programas de inglés que se ejecutan
en las instalaciones del cliente. Pueden ser clases individuales, enfocadas a los niveles
ejecutivos de empresas e instituciones educativas; asi como también, pueden ser clases
grupales dirigidos a mandos medios.

En esta linea también se incluyen cursos especializados disefiados especificamente para una

institucion educativa y se ejecutan en las instalaciones del cliente.

Asesoria Pedagdgica

El servicio consiste en brindar asesoramiento al area de inglés de la institucion educativa con
el objetivo de realizar mejoras en el programa de inglés alinedndolo a la vision de la
direccion.

El Centro de Idiomas asigna un asesor que realiza un diagndstico del area de inglés de manera
integral evaluando a los profesores, en cuanto al dominio del idioma como en la metodologia
de ensefianza, asimismo, analiza los materiales y la curricula del programa. También se
realizan reuniones con la direccion de la institucion, con el coordinador del area y con los
profesores. Esta informacion se analiza de manera conjunta para emitir un diagnostico y
planes de accidn sugeridos. Luego de esta fase inicial, se realiza la asesoria propiamente
dicha para implementar los planes de accién acordados con la direccién.

Examenes Internacionales

El Centro de Idiomas es un centro autorizado para administrar examenes internacionales de
Cambridge. Este servicio se ofrece al publico en general, asi como también a colegios. Los
examenes se aplican de manera masiva, para varios colegios, en fechas establecidas por el
Centro de Idiomas. También se administran los exdmenes de manera individual para el

colegio, en sus instalaciones, en fechas convenidas por ambas partes.

Ventas / facturacion

El Centro de Idiomas tiene una facturacion de mas de S/ 3.500.000.

Andlisis del Modelo de Negocio por linea comercial

A continuacidn, se presenta el analisis del modelo de negocio segun las 5 lineas comerciales

que tiene el Centro de Idiomas.



Tabla 1. Modelo de Negocio: (a) Programa de Idiomas / (b) Cursos Especializados / (¢) Cursos In-house

Aliados Clave

- Oficina de la Universidad que
asigna aulas.(a,b)

- Asesores de la Universidad que
guian a los alumnos en sus
estudios. (a)

- Editoriales de textos educativos
que promocionan nuestros cursos
con sus usuarios. (b, c)

- Areas de recursos humanos de las
empresas. (c)

Actividades Clave

Disefio académico del curso.
Seleccion de profesores
altamente calificados.
Capacitacion y evaluacion de
desempefio de profesores.
Atencion oportuna de
inscripciones (web, telefénica,
presencial)

Recursos Clave

Disponibilidad de aulas en
horarios punta.

Profesores altamente calificados.

Materiales de estudio
actualizados y con recursos
digitales.

Propuesta de Valor

- Logro de objetivos
profesionales a través del
idioma.

- Asesoria personalizada
después de clases.

- Clases de inglés con
profesores altamente
calificados.

- Convalidacion directa del
requisito de inglés en la
Universidad (a).

- Clases en el mismo campus
de la Universidad.

- Flexibilidad en periodos de
examenes de la
Universidad (a).

Relacion con el Cliente

- Atencion personal en la oficina del
Centro de Idiomas.
- Atencion telefonica.

- Redes Sociales
- Mailing  de
comerciales.

- Informacion a través de la pagina

web.
- Visita de asesor comercial (c)

contenido y

Canales

- Aulas en la Universidad. (a,b)

- Correo y plataforma virtual (para
asignaciones de clase). (a)

- Profesores que se trasladan a las
instalaciones de la institucion (c).

Segmentos de Clientes

Estudiantes de la Universidad (pre-
grado y post-grado), entre 17 y 45 afios,
que requieren el requisito de inglés para
graduarse ().

Personas entre 17 y 35 afios que aspiran
mejorar su perfil profesional mediante
el dominio de un idioma (a).

Docentes de inglés y profesionales de
otras carreras que buscan obtener una
certificacion internacional (b).
Ejecutivos que requieren perfeccionan
su nivel de inglés (c).

Empresas o instituciones educativas
que requieren capacitar a sus
empleados en inglés o0 cursos
especializados (c).

Estructura de Costos

- Los principales costos: pago de profesores, costo del libro, costo de copias de -
materiales, gastos fijos (servicios generales administrativos, infraestructura) -

Estructura de Ingresos

Pago del precio del curso, en cuotas.

Venta del libro para el curso de inglés (a).

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 2. Modelo de Negocio: (d) Asesoria Pedagdgica

Aliados Clave

Editoriales de textos educativos
con las que hacemos visitas
conjuntas a colegios.

Area de admision de la
Universidad que tiene visitas a
diversos colegios.

Actividades Clave

Seleccion del asesor altamente
calificado y con experiencia
relevante.

Capacitacion y evaluacion de
desempefio de profesores.

Recursos Clave

Asesor altamente calificado y
con experiencia relevante.
Actualizacion constante en las
tendencias actuales de la
ensefianza en inglés.

Propuesta de Valor

- Incremento de valor en la
propuesta educativa del
colegio, a través de un

programa de inglés mejorado.
- Mediante el diagnostico de la

situacion actual del programa
del programa de inglés,
planteamiento de planes de
accion y asesoria para la
implementacion de dichos
planes de accion.

- Atencién y mentoria

personalizada a la realidad de
cada institucion.

Relacion con el Cliente

- Visita de asesor comercial.

- Atencion telefénica.

- Informacion a través de la péagina
web.

Canales

- Presencia del asesor académico en
las instalaciones de la institucion
educativa.

Segmentos de Clientes

Instituciones educativas que
requieren mejorar el programa de
inglés que ofrecen.

Estructura de Costos

- Los principales costos: pago de asesor, y capacitaciones de actualizacion. -

Estructura de Ingresos

Pago solo de la fase de diagnostico.
- Pago mensual de la asesoria por contrato de 1 afio.

Fuente: Elaboracion propia




Tabla 3. Modelo de Negocio: () Examenes de Cambridge

Aliados Clave

- Editoriales de textos educativos
con las que hacemos visitas
conjuntas a colegios.

- Cambridge English Assessment
que proveen de materiales y
recursos.

Actividades Clave

Seleccion y capacitacion de los
examinadores.

Gestion  oportuna de las
inscripciones y pagos.
Coordinacidn de los equipos que
administraran los examenes.
Coordinacién logistica de los
materiales e  infraestructura
necesaria.

Recursos Clave

Examinadores calificados y con
experiencia.

Coordinador general de la
administracion de examenes.
Sistema on-line que permita un
agil proceso de inscripciones y
pago.

Propuesta de Valor

- Mejora del perfil profesional
con un certificado que lo
sustenta.

- Asesoria a la institucion y
profesores desde la seleccion
del examen, hasta la
capacitacién de los docentes
para la gestion.

- Atencidn personalizada 'y
examinadores altamente
calificados.

- Atencidn individualizada en
sesiones especiales para las
instituciones.

- Charlas gratuitas a los
docentes para la preparacion
de sus alumnos.

Relacion con el Cliente

- Visita de asesor comercial a
instituciones educativas.

- Atencion telefénica y personal en
la oficina del Centro de Idiomas. -

- Informacion a través de la pagina
web.

- Redes Sociales -

- Mailing de  contenido vy
comerciales.

Canales

- Los exdmenes se llevan a cabo en:
v Aulas de la Universidad

v' Aulas de 2 colegios céntricos
para examenes masivos.

v Instalaciones del propio colegio.

Segmentos de Clientes

Alumnos en etapa escolar que
deseen obtener una certificacion
internacional.

Padres de familia que desean que sus
hijos obtengan una certificacion
internacional.

Instituciones educativas que
preparan a sus alumnos para obtener
una certificacion internacional.
Profesionales o estudiantes adultos
de diversas carreras que desean
obtener una certificacion
internacional.

examenes.

Estructura de Costos

- Los principales costos: pago de examinadores, materiales y costo de los -

Estructura de Ingresos

Pago adelantado (6 semanas) por inscripciones.

Fuente: Elaboracion propia




1.7 Areas funcionales y Estructura Organizacional:

El Centro de Idiomas, se divide en 2 grandes areas:

a. Area Académica:

El drea académica tiene como funcidn principal velar por la excelencia en los servicios brindados.

Las funciones especificas son:

Disefiar la estructura académica de los cursos y servicios que se brinden.

Analizar y seleccionar los materiales de ensefianza para brindar los servicios.
Atraer y seleccionar los docentes adecuados para ejecutar los servicios ofrecidos,
asegurandose de mantener la excelencia académica y el cumplimiento del ideario de
la Universidad.

Realizar las evaluaciones de desempefio y asesoramiento al staff de profesores.
Capacitar y actualizar al staff docente.

Proponer nuevos cursos de acuerdo las necesidades del mercado.

El area esta compuesta por:

01 Director Académico
03 docentes a tiempo completo
01 asesor académico

10 docentes a tiempo parcial

b. Area Comercial y Administrativa:

El &rea comercial y administrativa tiene como funcién principal velar por el cumplimiento del

presupuesto de ventas asignado por la Universidad, asi como, gestionar adecuadamente los

procesos administrativos (finanzas, contabilidad, logistica, sistemas) para asegurar el correcto

funcionamiento del Centro de Idiomas.

Las funciones especificas son:

Administracion general del Centro de Idiomas y supervision del area académica.
Generar y gestionar el plan anual financiero del Centro de Idiomas

Generar y gestionar el plan anual de marketing y ventas.

Asegurar los recursos para el correcto funcionamiento del centro.

Gestionar los procesos y procedimientos administrativos.

El &rea esta compuesta por:

01 Directora General
01 Asesor académico comercial

02 Asistentes administrativos



Gréfico 1. Organigrama del Centro de Idiomas

Director de
Desarrollo
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CAPITULO II. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El Comiteé del Centro de Idiomas, conformado por la Directora del Centro de Idiomas, el Director

de Desarrollo, un asesor de la facultad de Administracion, y un asesor de la facultad de la facultad

de Ingenieria, realizé un analisis FODA (Gurel & Merba, 2017) a inicios del afio 2018, con este

analisis se pueden detectar factores criticos para el crecimiento del Centro de Idiomas:

1. Andlisis FODA
1.1 Fortalezas

Prestigio de la Universidad, de la que forma parte el Centro de Idiomas.

Ubicacidn privilegiada en el centro de Miraflores.

Alianza con Cambridge Assessment English que le permite administrar examenes
internacionales.

Alianza con las editoriales de textos que promocionan nuestros servicios con sus
usuarios.

Calidad de plana docente.

Equipo de profesores cohesionado, lo que se traduce en un ambiente de cooperacion.

Adaptacion de programas a distintos requerimientos de las facultades y clientes.

1.2 Debilidades

Disponibilidad de aulas y horarios dependen de la asignacién que la Universidad
determine.

Procesos administrativos de matricula, pagos y facturacién poco automatizados

No se dispone de cursos on-line estructurados.

El reclutamiento de docentes no es estructurado y depende solo de los referidos que

se puedan obtener.

1.3 Oportunidades

Se incluyd en la ley universitaria, el requisito que indica que se requiere contar con
conocimientos de un idioma extranjero para la obtencion del grado de bachiller, de
preferencia inglés o lengua nativa (MINEDU, 2014), lo que favorece la demanda en
los centros de idiomas.

Fomento de la importancia del idioma inglés, por parte del gobierno a través del
MINEDU con la implementacion del Plan Nacional “Inglés, puertas al mundo”. Con
este plan nacional se fomenta en las instituciones educativas elevar el nivel de inglés
brindado en dichas instituciones. Esto genera que los colegios busquen asesoria
pedagogica para mejorar sus areas de inglés.

La Universidad cuenta con una nueva facultad de medicina, lo que genera clientes

potenciales para el servicio de programas regulares de inglés.
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e EI area internacional de la universidad esta desarrollando nuevas alianzas con
universidades extranjeras, o que genera mayor demanda para el aprendizaje de
idiomas.

e Los precios de los programas de inglés ofrecidos por la competencia se encuentran
en promedio en un 24% a 30% mas alto que los del Centro de Idiomas.

o Elmercado laboral exige que los potenciales trabajadores cuenten con conocimiento
del idioma inglés (Olivera Aravena, 2012).

e La dindmica favorable de la actividad econdémica en los Gltimos meses de 2018,
proyecta un crecimiento del PBI en torno al 4% para el 2019. El sector servicios
también tuvo un buen desempefio en el 2018, creciendo un 4.7% en el mes de
noviembre. (Diario Gestion, 2019)

1.4 Amenazas

e Crecimiento de otros Centros de ldiomas, que cuentan con buenas ubicaciones y
mayor disponibilidad de horarios.

e  Oferta de programas de inglés gratuitos on-line.

e Escasez de profesores de inglés calificados. Solo 3 de cada 10 profesores cuenta con
la licencia para dictar el curso de inglés (Diario La Republica, 2017).

e  Escasez de locales, en caso se proyecte crecer con un local fuera de la universidad.

e Si bien el movimiento politico del Per( esta siendo visto con tranquilidad por los
mercados externos (Diario Gestion, 2019); es posible que si los casos de corrupcién
siguen en aumento, esto afecte el empleo, la disponibilidad de efectivo y por ende la

demanda de los cursos de inglés.

2. Analisis de la Problematica

Como se puede observar en el analisis FODA existen importantes oportunidades para el Centro
de Idiomas, que pueden incrementar la demanda de sus servicios. Sin embargo, para poder atender
esta demanda en crecimiento se requiere de profesores altamente calificados y con la experiencia
necesaria para brindar los servicios. Como se aprecia en el analisis del modelo de negocio (Tablas
1, 2y 3), éste es uno de los recursos claves y que es comun a todas las lineas comerciales del

Centro de Idiomas.

En ese sentido, el recurso humano en el Centro de Idiomas es un factor que debe ser gestionado
adecuadamente. De acuerdo al informe elaborado por la consultora Deloitte (2018) se menciona
que una adecuada gestion estratégica de los recursos humanos reconoce que el capital mas valioso
que tiene una empresa son sus empleados. La administracién éptima de sus conocimientos,
habilidades y creatividad, constituye el fundamento de los buenos o malos resultados que la

organizacion pueda obtener.
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Por otro lado, el Centro de Idiomas realizdé un estudio de mercado, a cargo de la consultora
Arellano Marketing, entre diciembre de 2017 y febrero de 2018, el cual tuvo como objetivo
conocer cuales eran aquellos atributos que los alumnos valoran mas al momento de tomar la
decision de inscribirse en un Centro de Idiomas. Este estudio cualitativo- exploratorio se llevo a
cabo en la ciudad de Lima, mediante entrevistas en profundidad a los publicos objetivos de cada
linea comercial del centro. Este estudio concluyd que cuatro atributos son los més apreciados por

los clientes: calidad educativa, prestigio, certificaciones internacionales y conveniencia.

Como descripcion del atributo “calidad educativa”, se menciond que los alumnos escogen a un
Centro de Idiomas, por contar con una plana docente altamente calificada, con metodologia para
la ensefianza, con estrategias para generar clases interactivas, y contar con materiales y recursos

adaptados al perfil del alumno.

El atributo de “prestigio” se describié como el reconocimiento de la marca de la institucion, que
es definido por el respaldo de las alianzas con otras instituciones, y calidad de docentes que

permiten lograr altos resultados en sus alumnos.

El aspecto relacionado a las “certificaciones internacionales”, se define como la posibilidad de
que la institucién pueda ser un agente autorizado para administrar certificados internacionales, o

los brinde dentro de sus programas.

La “conveniencia” se define como aquellas cualidades de la institucién que brindan beneficios a

los alumnos, como por ejemplo: ubicacion, horarios, facilidad en los tramites, entre otros.

Es decir, dos de los cuatro atributos que mas valoran los estudiantes para seleccionar un centro
de idiomas, estan determinados por la calidad de los docentes. Por tal razén, se vuelve una

prioridad que un centro de idiomas tenga profesores altamente calificados y motivados.

Por otro lado, un aspecto externo que influye en la problematica presentada, se refiere a la
implementacion del “Plan de Inglés Puertas al Mundo” (Ministerio de Educacién, 2016) por parte
del gobierno, a través del cual se pretende mejorar el nivel de inglés en las escuelas publicas de
educacion basica regular y educacion superior. EI ministerio esta llevando a cabo estrategias para
atraer a los mejores docentes de idiomas, a través de diversos incentivos y beneficios. En ese
sentido, el Estado se convierte en un importante reclutador de docentes de inglés. Este tipo de
politicas también impulsa a los colegios privados a continuar mejorando el nivel de inglés que
ofrecen en sus escuelas, buscando profesores con mejores calificaciones; por lo que, actualmente

los profesores de inglés tienen una alta demanda en el mercado laboral.

Por Gltimo, el Centro de Idiomas actualmente no cuenta con politicas ni procedimientos
establecidos para los procesos de recursos humanos que contribuya con la gestion de las personas.

Los procesos se llevan a cabo de manera empirica. La atraccion de docentes, se realiza a través
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de la fuente de referidos, que, si bien es un recurso aceptable, sin embargo, no es el méas de
adecuado para todos los casos. La seleccion del docente, si bien contiene algunas etapas de
evaluacion, no se llevan a cabo de manera estandarizada para todos los candidatos, ya que no
existe un proceso documentado. Por otro lado, la retencién del docente no sigue un enfoque

sistematico que permita retener a los docentes de alto desempefio.

Por lo tanto, no contar con un proceso sistémico que permita reclutar, seleccionar y retener a un
staff de docentes altamente calificados, presenta un riesgo para el Centro de Idiomas en la
capacidad para generar la propuesta de valor para sus clientes.

3. Alcance

El alcance del presente estudio se centrara en los procesos de atraccion, seleccion y retencion de
los docentes del Centro de Idiomas ubicado en Lima.

El plan a implementar abarcara acciones tanto para los 4 docentes (incluye el asesor académico)
a tiempo completo como para los 10 profesores a tiempo parcial del Centro de Idiomas. Asi como,

acciones para los futuros docentes que seran seleccionados.
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CAPITULO IIl. MARCO TEORICO
1. Laevolucion de la Gestion De Recursos Humanos y su importancia

La historia y la evolucion de la gestion de los recursos humanos, nos ayuda a entender cuél es el
rol que cumple ésta area en una organizacion y cual es la importancia que ha adquirido en la

gestién y sostenibilidad de toda institucion.

La administracion de recursos humanos es un area que surgio debido al crecimiento de las
empresas y a que las compafiias comenzaron a ser mas complejas. Se inicié a comienzos del siglo
XX, como resultado del fuerte impacto de la Revolucion Industrial; inicidndose el area con el
nombre de Relaciones Industriales. A partir de la década de 1970, surgié el concepto de
administracion de recursos humanos (Chiavenato, 2011).

En los afos 80, surgieron autores como Charles Fombrun con el “matching model”, y Michael
Beer con el marco de referencia de Harvard, con los que ampliaron los roles de la administracion
de recursos humanos, sefialando que esta administracion debe estar alineada a la estrategia de la
compafiia; y en el modelo de Harvard se afiadio que las gerencias de todas las areas deben estar

involucradas con la administracion de recursos humanos (Armstrong & Taylor, 2014).

En el transcurso de los afios la administracion de recursos humanos fue evolucionando, y ahora

en los afios 2000 se enfocan en el desarrollo de talento. (Alles M. , 2011).

En la era industrial, el capital financiero era el enfoque principal de las empresas, pero
actualmente es el capital intelectual que actia como base fundamental de las operaciones
empresariales. Las empresas han comenzado a invertir en las personas que son el capital
intelectual para mejorar su ventaja competitiva, puesto que los factores tradicionales de
produccién ya no aportan ventajas al negocio. Las empresas que consiguen diferenciarse son las
gue se han transformado en empresas educadoras y en organizaciones del conocimiento
(Chiavenato, 2011).

En cuanto a la definicién del concepto de la administracion de recursos humanos, éste tiene
relacion con todos los aspectos de cémo las personas son empleadas y dirigidas en las
organizaciones. Cubre las actividades de estrategia de la administracion de recursos humanos,
direccion del capital humano, gestion del conocimiento, responsabilidad social corporativa,
desarrollo organizacional, recursos (planificacion de la fuerza laboral, reclutamiento, seleccion y
gestion del talento), aprendizaje y desarrollo, desempefio, y manejo de las compensaciones,
relaciones laborales, bienestar, y la provision de servicios al empleado (Armstrong & Taylor,
2014).

El término de “administracion de recursos humanos” también ha ido evolucionando y cambiando

de nombre de acuerdo a los nuevos roles y perspectivas que van adquiriendo. La "Gestion del
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capital humano™ es un término que reconoce que son los activos intangibles en una organizacion
los que potencian la creacién de valor (ya sea financiero o no financiero). Ademas, el valor solo
es mantenido y aumentado por las personas, no solo como contribuyentes individuales sino como

equipos de trabajo (Mayo, 2012).

El capital humano se define como el stock de conocimientos, habilidades, experiencia, atributos
personales y valores que influyen en el poder productivo de un individuo. Este es un concepto
fundamental en la sociologia del trabajo porque describe un aspecto de los seres humanos que
influye en las experiencias individuales del mercado laboral, las interacciones interpersonales,
los resultados organizativos, el funcionamiento de los mercados laborales y el desarrollo de
economias nacionales (Smith & Shauman, 2013).

Dado que el capital humano genera valor, la importancia de una adecuada implementacién y
gestion de este capital también se ha revisado en la literatura, tal como se presenta a continuacion.
Segun Amin et al (2014) las practicas de la gestion de recursos humanos tienen un impacto
significativo en el desempefio de la organizacion. Se ha encontrado que el rendimiento en
instituciones como las universidades, puede ser influenciado por las practicas de gestion de
recursos humanos, incluido el reclutamiento, la capacitacion, la evaluacion del rendimiento, la
planificacion de la carrera, la participacion de los empleados, la definicion de puestos de trabajo

y la compensacién.

Otro estudio demuestra que la perspectiva conductual de la gestién de recursos humanos, la teoria
del capital humano y la visién basada en los recursos, se relaciona positivamente con el
desempefio financiero al alentar los comportamientos deseados de los empleados y al construir

un valioso capital humano. (Jiang, Lepak, Hu, & Baer, 2012)

La autora Katou (2017), menciona que, para mejorar el rendimiento operativo, las organizaciones
deben aplicar practicas de recursos humanos para mejorar la satisfaccion laboral y la motivacion.
Se sugiere que préacticas tales como el desarrollo de los empleados (incluidas las descripciones
de puestos, la evaluacion del desempefio, y la capacitacion y el desarrollo) con el objetivo de
mejorar la satisfaccion laboral; y las recompensas (incluida la compensacién, la promocién, los
incentivos) con el objetivo de mejorar la motivacion de los empleados, seran de mayor influencia
en la mejora del rendimiento operativo de la empresa. Sin embargo, con estas sugerencias no se
deja de lado los posibles efectos que los procesos de recursos humanos (incluido el reclutamiento,
la seleccion y el trabajo flexible) y las relaciones con los empleados (incluida la participacion y
comunicacién) puedan tener para desarrollar la satisfaccion laboral, la motivaciéon de los
empleados y el compromiso organizacional. Se indica que el debido el uso de estas practicas las
organizaciones tendran la oportunidad de maximizar los beneficios de su inversion en la gestion

de recursos humanos.
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Segun Ulrich et al (2008), dentro del area de Recursos Humanos se desarrollan varias practicas,
que pueden dividirse en 4 categorias: (1) practicas enfocadas en personas, son aquellas que
manejan el flujo de las personas dentro de la organizacion (reclutamiento, seleccién, induccion,
entrenamiento, desarrollo, retencién, outsourcing, y otros), (2) précticas enfocadas en
desemperio, que tratan de garantizar la responsabilidad a través de la gestion del rendimiento de
individuos, equipos Yy unidades organizativas (medicion, evaluacion del desempefio,
compensacion, recompensas Yy beneficios), (3) précticas enfocadas en la informacion, centradas
en los procesos de comunicacion dentro de una empresa, como las relaciones publicas externas y
las comunicaciones internas de los empleados. Las précticas de comunicacion deben estar
alineadas con otras practicas de recursos humanos para enviar sefiales a personas tanto dentro
como fuera de la organizacion, (4) practicas enfocadas en el trabajo, incluye: como trabajar en
equipo, como disefiar y entregar politicas administrativas, como administrar los términos y
condiciones de trabajo (por ejemplo, relaciones laborales), como facilitar el redisefio de los
procesos de trabajo, como disefiar instalaciones fisicas y espacio; y como estructurar una empresa
para alinearla con la estrategia. Estas practicas de recursos humanos también afectan tanto al

talento como a la capacidad de organizacion.

Amstrong y Taylor (2014) disefi6 el modelo de las “mejores practicas”, que se basa en que existen
practicas de recursos humanos que son universales, en el sentido de que son las mejores en
cualquier situacion y que adoptarlas puede mejorar el desempefio organizacional: bienestar,
contratacién selectiva, equipos autogestionados, compensacion y desempefio, capacitacion para
tener un personal motivado y entrenado, reducciéon de diferencias jerarquicas, compartir

informacion.

Por otro lado, Dobre (2012) indica que el adecuado desempefio de la organizacion, dependera
esencialmente de que los empleados se alineen con los requerimientos estratégicos y operativos
de la organizacion. Por lo tanto, una empresa debe seleccionar, desarrollar y retener a personas
de alta calidad que sean capaces de desempefiarse eficientemente, ser productivas e innovar.
Ademas, los empleados deben tener la capacidad de adaptarse al entorno competitivo cambiante,
aprender nuevas habilidades y estar preparados para moverse en otra posicion clave en toda la
organizacion. Para retener a los empleados clave, las organizaciones deben desarrollar practicas

de participacion y un clima que fomente el compromiso y la cooperacion.

En este sentido, las practicas en la que se enfocara esta investigacion son las que estan enfocadas
en las personas segun la descripcion de Ulrich et al(2008), especificamente en: reclutamiento,

seleccidn y retencidn.
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2. Atraccion (Reclutamiento)

El proceso de atraccién trata de provisionar recursos estratégicos a las organizaciones, ésta es una
parte fundamental en la gestion de recursos humanos. Sin embargo, es necesario alinear a estas
personas a los requerimientos estratégicos y operacionales de la empresa; y asegurar que Sus
habilidades sean aprovechadas en su totalidad. No solo es obtener y mantener un nimero y calidad
de empleados sino seleccionar y promover a las personas que se ajusten (fit) con la cultura y los
requerimientos estratégicos de la organizacion (Armstrong & Taylor, 2014).

Asi como las organizaciones compiten globalmente por productos, tienen que competir por el
talento de recursos humanos en el siglo XXI. El talento del futuro seran los jovenes altamente
capacitados que buscan enormes beneficios y recompensas monetarias por cumplir con sus deseos
materialistas. Esa generacion buscaria empresas en las que podrian trabajar con lealtad y
compromisos, siempre y cuando la organizacion los mantenga satisfechos o intenten satisfacer a
los empleados cumpliendo con las condiciones acordadas (Hassan, Mehmood, Naeem, & Badar,
2014).

Chiavenato (2011) define la atraccion como un sistema de informacién, a través del cual la
organizacion oferta sus oportunidades laborales hacia el mercado. Para que el reclutamiento sea
eficaz, debe atraer un nimero adecuado de candidatos para proporcionar postulantes suficientes
al proceso de seleccion. Es decir, la funcion del proceso de atraccion es la de suministrar la
materia prima basica (candidatos) para el funcionamiento de la instiucion. Tomando en cuenta

los requerimientos de personal presentes y futuros de la organizacion.

Es importante considerar que el reclutamiento debe ser visto como un proceso de intercambio de
dos vias de decision, y no solamente visto desde el punto de vista de la organizacion quien decide
hacer una oferta al candidato. El candidato también toma la decision de empezar una relacién con
una empresa que podria ser terminada en cualquier momento. Las dos vias de decisién no deben

verse como un problema, sino como un proceso social. (Storey, 2007)
2.1 Etapas del Proceso de Atraccion

Chiavenato (2011) indica que el proceso de atraccion requiere de una planeacion que tiene tres
etapas del proceso de atraccion o reclutamiento: (1) Investigacion interna de las necesidades; (2)

Investigacion externa del mercado; (3) Definicion de las técnicas de reclutamiento a utilizar.
Descripcion de cada etapa del proceso de reclutamiento:
2.1.1 Investigacion interna de las necesidades.

En esta etapa se deben determinar los requerimientos de personal a corto, mediano y largo plazo.
Para ello se debe tomar en cuenta los planes futuros de crecimiento y desarrollo. Esta

investigacion se realiza mediante la planeacion de personal.
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Segun Chiavenato (2011) existen 5 modelos de planeacion de personal: modelo basado en la
demanda estimada del producto o servicio, modelo basado en el segmento de puestos, modelo de
gréfica de reemplazos, modelo basado en el flujo de personal, modelo de planeacion integrada.
Siendo éste ultimo modelo que se seleccionara para este estudio, pues incluye factores como
cambios tecnoldgicos, condiciones de oferta y demanda en el mercado, volumen planeado de
ventas, planeacién de carrera dentro de la organizacion. Es importante para el Centro de Idiomas
considerar los cambios tecnoldgicos, pues se estd migrando hacia la tendencia de tener una mayor
oferta de cursos digitales; ademas, se toma en cuenta las condiciones de oferta del mercado pues

se crean nuevos cursos de acuerdo a las necesidades de los clientes.

Por otro lado, Tatari et al (2016) realiz6 un meta-analisis sobre modelos de reclutamiento en
instituciones educativas, encontrando elementos cruciales para una efectiva blsqueda de

profesores:

a. Conformacién de comité de atraccién. A diferencia de un comité de bisqueda tradicional,
se recomienda el modelo de comité proactivo. En el comité de busqueda proactiva, la
composicién, diversidad y preparacién son importantes.

Para que el comité funcione efectivamente, se recomienda un grupo de 5 a 9 personas en la
mayoria de las instituciones. La diversidad en el comité se debe considerar a diferentes
stakeholders, ademas de diversidad de género. La preparacion del Comité es muy importante
para una busqueda efectiva. Todos los miembros del Comité deben participar en talleres
educativos sobre el proceso de busqueda y formas justas de busqueda.

El Comité tomara decisiones en cuanto a la descripcidn del puesto, responsabilidad, criterios
de decision en la etapa de reclutamiento y seleccion; y el método de toma decisiones mas
usado por la mayoria de instituciones es el consenso.

Este elemento serd aplicado en la propuesta de mejora, ya que coincide con la forma de tomar
de decisiones en el la Universidad de manera colegiada. La formacion de comités es parte
de la cultura organizacional de la Universidad.

b. Descripcion de la posicion hacia el mercado externo. Tatari et al (2016) pone especial
énfasis en la importancia de la adecuada descripcién del puesto hacia los candidatos. Esta
descripcion debe tener una redaccion atractiva para que aumente la diversidad y la fuente de
los solicitantes. Las instituciones que han logrado atraer a diversos postulantes han mostrado
flexibilidad en los anuncios de sus puestos, muestran las caracteristicas distintivas de la
institucién, e incluyen las habilidades, capacidades y experiencias en relacion con los
trabajos. La redaccion de los avisos basada en competencias proporcionara un reclutamiento
especifico y brindara un conjunto de expectativas claras para los posibles candidatos. Debe
haber suficiente informacién para que las personas puedan autoevaluarse y decidir si son

adecuadas para el trabajo. También ahorra tiempo a la empresa.
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Un buen entendimiento del trabajo ofrecido (Realistic job previews — RJPs) permite que los
empleados tengan un mejor desempefio en el trabajo, una mejora en la satisfaccion laboral y
una menor intencién de rotacion, lo que significa que es importante asegurar que los
postulantes entiendan claramente el ambiente de trabajo, la carga laboral, el salario y los
beneficios. Los empleadores deben proveer informacion mas precisa para ayudar a los
postulantes a decidir sobre el trabajo ofrecido, y asi evitar que tengan altas expectativas que
no son reales (Chen & Cheng, 2012).

Los candidatos que tienen un entendimiento realista del puesto pueden percibir si se ajustan
0 no a la organizacion (person/job — organization fit) y de acuerdo a su evaluacién postulara
a la organizacion. Existen dos condiciones que elevan la influencia de RJP en la toma de
decisién de postulacion, la primera se refiere a que el candidato tenga escaza referencia del
puesto, y la segunda se refiere a la posibilidad de candidato de declinar a opciones laborales.
Es importante mencionar que la manera de proveer informacion sobre el puesto también es
un aspecto a considerar, las mas comunes son informaciéon en el aviso del puesto, videos con
imagenes reales del puesto de trabajo, folleto con informacion detallada, informacion
brindada en la entrevista de manera personalizada y por Gltimo una visita al trabajo in situ
(Breaugh, 2008).

La teoria del ajuste (fit) persona-cultura organizacional propone que los postulantes se
sienten mas atraidos a ambientes de trabajo con caracteristicas compatibles con sus propias
caracteristicas. (Kristof-Brown, Zimmerman, & Johnson, 2005).

Los autores coinciden acerca de la importancia sobre presentar a los candidatos una
descripcion realista del puesto. Por lo que, este elemento se incluira en la propuesta de
mejora, con el fin de atraer a los candidatos cuyas expectativas coincidan con lo ofrecido por
el Centro de Idiomas, y reducir el riesgo de insatisfaccion laboral y rotacion.

A continuacidn, se presenta un modelo de Porret (2012) sobre los criterios a tener en cuenta

para la redaccion de un anuncio de empleo:

Grafico 2. Criterios para la redaccion de un anuncio:

Requisitos
del anuncio

Generales

Adecuada eleccién de canal, dia, lugar y forma.

Destacar lo que se solicita, redactar claro y sencillo.
Indicar zona geografica del puesto de trabajo.
Orientacion sobre la retribucion (Fijo + variable).
Precisar forma de contacto (teléfono, correo electrénico).

Referente al | Destacar lo | - Descripcion del ambiente laboral agradable.
puesto positivo - Horarios de trabajo (turnos, horarios flexibles)
- Otras circunstancias especiales
Destacar - Formacion académica
requisitos - Idiomas
- Experiencia profesional

- Descripcidn funcional (de quién dependera dentro de la estructura organizacional)

Fuente: (Porret, 2012)

Estos criterios seran tomados en cuenta para la elaboracion del anuncio, con el fin de presentar

de manera organizada las caracteristicas realistas del puesto.
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Otros aspectos a tomar en cuenta en la primera etapa de reclutamiento, es que algunas politicas
de la organizacion pueden tener una influencia directa sobre este proceso, como por ejemplo:
politica de compensaciones, politica de contratacién, politica de contratacion internacional,

politica de promocién interna (Werther & Davis, 2000).

Para la atraccion de candidatos potenciales existen dos variables que juegan un papel
fundamental: (1) La imagen de marca como empleador (employer branding), elemento que se
relaciona con la reputacién de la empresa como buen empleado. Es una etiqueta que otorgan los
principales publicos que se relacionan con una organizacion, es el resultado de como perciben y
valoran esta relacion, y que cada persona ha desarrollado en funcién a su propia experiencia; (2)
Las condiciones laborales tendrén que ser lo suficientemente cautivadoras para que despierten el
interés de los candidatos a los puestos ofertados. (Pereda & Berrocal, 2011)

Para fines del presente trabajo no se profundizaran en las dos variables antes mencionadas, ya
que implican decisiones que escapan del alcance de la Direccion del Centro de Idiomas.

2.1.2 Investigacion externa de las necesidades.

Con respecto a la etapa 2, sobre la investigacion externa del mercado, Chiavenato (2011)
menciona que esta fase se realiza con el objeto de segmentarlo en diferentes clases de candidatos
con caracteristicas determinadas, para después analizarlos y comunicarse con ellos de manera
especifica. Cada organizacién realiza la segmentacion de acuerdo a su propia experiencia, cada
segmento de mercado debe tener caracteristicas propias y utiliza distintos medios de

comunicacion y, por lo tanto, se le puede abordar de manera diferenciada.
2.1.3 Estrategias del proceso de atraccion

Para seleccionar las estrategias de reclutamiento en la etapa 3, se identifica como las principales
fuentes de reclutamiento: promocion interna, referencias de empleados actuales, antiguos
empleados, anuncios en prensa, anuncios en internet y en paginas web especializadas, agencias
de empleo, reclutamiento en centros de formacidn superior, clientes, programas de capacitacion,
contacto con universidades, ferias de empleo y la aplicacion espontanea de candidatos
(Chiavenato, 2011; Gomez-Mejia et al, 2016; Dolan et al, 2003, Snell & Bohlander, 2012, Porret,
2012).

Segun el meta-analisis realizado por Breaugh (2008) el método mas usado es reclutar mediante
la referencia de actuales empleados, pues presentan beneficios como el de contar con mas
candidatos, mas contrataciones, y mayores ratios de permanencia en la organizacion. Sin
embargo, hay factores como, por ejemplo, el desempefio del empleado actual que lo refiere, o la

permanencia del mismo que influyen en los beneficios mencionados.
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La seleccion de la mejor estrategia de reclutamiento dependera del contexto de la organizacion.
Otros factores que influyen en el éxito de la estrategia pueden ser las practicas de contratacion de
otras empresas, las condiciones del mercado laboral, el contexto del sector en que se desenvuelve,
entre otros (Boxall, Purcell, & Wright, 2008). El presupuesto que se tenga para invertir en el
reclutamiento también es un factor determinante en la eleccion de las estrategias. (Bratton & Jeff,
2012)

Las estrategias de reclutamiento que se tomardn en cuenta en la propuesta de mejora, se
determinaran en base al andlisis de la literatura que serd corroborada mediante una entrevista a
expertos del area de personal, la direccion académica, y en base a la experiencia de la propia
direccion del Centro de Idiomas.

2.2 Evaluacion de los resultados del proceso de atraccién

El principal desafio del reclutamiento es agregar valor a la organizacion y a las personas.
Chiavenato (2009) menciona que existen tres criterios de medida para evaluar el reclutamiento
son: los globales (puestos ocupados, puestos ocupados en fecha, puestos ocupados a bajo costo,
puestos ocupados por personas que permanecen un afio en la empresa), los orientados al evaluador
(nimero de entrevistas realizadas, calidad de candidatos que pasan a entrevista, porcentaje de
candidatos que son admitidos y que tienen buen desempefio) y los orientados al método utilizado
para el reclutamiento (nimero de candidatos que se presentan, nimero de candidatos calificados
que se presentan, costo por candidato, tiempo requerido para generar candidatos, costo por

admision, calidad de candidatos-desempefio, rotacion, otros).

Snell & Bohlander (2012) sugiere el indice de resultados para medir la efectividad de la fuente
de reclutamiento, que es el porcentaje de los candidatos que pasan a una siguiente etapa y que
provienen de determinada fuente. También sugiere combinar este indice con el costo por fuente
de reclutamiento, que se obtiene dividiendo el costo total del reclutamiento entre el nimero de

candidatos contratados.

Otros métodos para medir la efectividad del reclutamiento son a través del indicador denominado
Yield Ratio el cual expresa la relacion entre las solicitudes presentadas y las rechazadas; o a través
del indicador Time Lapse Data que refleja el tiempo transcurrido entre que se toma la decision

de reclutar hasta la contratacion. (Dolan, Valle Cabrera, Jackson, & Schuller, 2003)

La intensidad del reclutamiento es la medicion que determina la cantidad de postulantes por cada
vacante. Este indicador puede incrementarse, cuando las organizaciones mejoran su reputacion
en responsabilidad social, ofrecen salarios altos y altos beneficios como parte de sus practicas de
reclutamiento. (Boxall, Purcell, & Wright, 2008)
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2.3 Descripcion de puestos

La descripcion de puestos incluye el detalle de las tareas, obligaciones y responsabilidades del
puesto, mientras que las especificaciones de puestos muestra los requisitos necesarios que debe

tener el ocupante del puesto (Chiavenato, 2011).

Alles (2006) describe este proceso como una técnica de recursos humanos que, de forma
resumida, organizada y clara, recoge la informacion bésica del puesto de trabajo en una
institucion determinada. Identifica las tareas, obligaciones y responsabilidades del puesto.

Los métodos mas relevantes para elaborar las descripciones de puestos son: observacion directa,
cuestionario por escrito al ocupante del puesto, entrevista estructurada, y métodos mixtos donde
se combinan los métodos anteriores (Chiavenato, 2011; Gémez-Mejia 2016; Alles, 2006).

Gomez-Mejia (2016) resalta la importancia de la teoria del ajuste laboral que sugiere que la
motivacion y la satisfaccion laboral de los empleados dependen del correcto engranaje entre sus
necesidades y cualidades y las caracteristicas del puesto de trabajo y de la organizacion. Un mal
ajuste puede provocar baja motivacion. Es por ello, que es importante disefiar adecuadamente el
perfil del puesto no solo para atraer un buen candidato a la institucién sino también para que el

candidato se sienta motivado en su puesto.

Gbémez-Mejia (2016) presenta la teoria de las caracteristicas del trabajo, desarrollada por Richard
Hackman y Greg Oldham, la cual afirma que los empleados estardn mas motivados y mas

satisfechos con su trabajo si éste tiene determinadas caracteristicas esenciales.

Existen cinco caracteristicas esenciales del trabajo que despiertan tres estados psicoldgicos

criticos. Las caracteristicas esenciales del empleo son las siguientes:

a. Variedad en la cualificacién. El grado en que un trabajo requiere que una persona
haga cosas distintas y utilice diferentes habilidades y talentos.

b. Identidad de la tarea. EI grado en que una persona puede hacer el trabajo de inicio a
fin con un resultado objetivo.

c. Relevancia de la tarea. Es el grado en que el trabajo tiene un impacto significativo
sobre los demas, tanto de dentro como de fuera de la institucion.

d. Autonomia. Es el grado de independencia y discrecidn que el trabajador tendra en
areas como la organizacion del trabajo, la toma de decisiones o la decision de como
realizar el trabajo.

e. Retroalimentacion. El grado en que el trabajo ofrece al empleado datos claros y

directos sobre su desempefio y sus resultados.

En base a ello los tres estados psicologicos criticos que se ven afectados por las anteriores

caracteristicas esenciales del trabajo son las siguientes:
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Significatividad experimentada. El grado en que el trabajador siente que su labor es
importante y valiosa.

Responsabilidad experimentada. EI grado en que el empleado se siente
personalmente responsable de los resultados de su trabajo.

Conocimiento de los resultados. El grado en que el empleado sabe si esta haciendo

su trabajo de forma eficaz o no.

La significatividad experimentada del trabajo esta vinculada con la variedad de la cualificacién,

la identidad de la tarea y la relevancia de la misma. La retroalimentacion esta relacionada con el

conocimiento de los resultados, y la autonomia se relaciona con a responsabilidad experimentada.

Chiavenato (2011) menciona que sobre la base de este enfoque motivacional del disefio de

puestos se desarrollé una teoria para la implementacién de las cinco caracteristicas del trabajo y

los tres estados psicoldgicos. Los seis conceptos de implementacion son los siguientes:

a.

Tareas combinadas: consiste en integrar y reunir varias tareas separadas en una
sola. Tradicionalmente se divide el trabajo en tareas especializadas, sin embargo,
ahora se reGnen esas partes en trabajos integrados. Este cambio aumenta la
diversidad en el trabajo y la identificacion con la tarea.

Formacién de unidades naturales de trabajo: consiste en tomar diferentes tareas,
agruparlas en responsabilidades significativas y asignarselas a una sola persona,
permitiendo la nocion integral del trabajo.

Relacién directa con el cliente o usuario: consiste en dar a cada puesto un cliente
siendo el principal objetivo del enriquecimiento de los puestos. El cliente puede ser
interno o externo. Si calidad significa atender las exigencias del cliente, entonces lo
primero por investigar es cudles son aquellos criterios de calidad que valora el
cliente.

Carga vertical: consiste en una integracion que enriquece el puesto mediante la
suma de tareas de mas responsabilidad y/o de actividades administrativas. Esto se
puede obtener al fijar objetivos de rendimiento y darle al trabajador la independencia
suficiente para resolver sus problemas y tomar decisiones sobre cuando y como
realizar las tareas. La carga vertical aumenta la autonomia de la persona.

Apertura de canales de retroalimentacién: asignar una tarea que permita tener
informacién sobre cdmo esta llevando a cabo el trabajo la persona, en lugar de
depender de la gerencia o de terceros. Es mas probable que cuando la
retroalimentacion se obtiene a través del propio puesto es mas aceptada que cuando
se obtiene a partir de la gerencia o de alguna otra area.

Creacioén de grupos auténomos: las tareas individuales se pueden asignar a grupos

interactivos o equipos de trabajo. Las investigaciones han demostrado que la
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dindmica que ocurre dentro de los grupos proporciona mayor satisfaccion, debido a
gue se pueden llegar a soluciones de trabajo con mas eficacia que de manera
independiente. Lo fundamental en la es que la responsabilidad sea entregada de
inicio a fin, junto con autonomia suficiente para decidir su ejecucion. También es
importante incluir rotacion de las personas que realizaran las diversas actividades,

esto permite capacitacion, vision integral, variedad e identificacion con la tarea.

Este modelo serd tomado en cuenta para la descripcion de puestos, ya que, considera no solo una
descripcion de funciones, sino también toma en cuenta el impacto que genera en el bienestar del

empleado.

Alles (2006) menciona los principales items en un formulario de descripcion de puestos: (1) titulo
del puesto, division, sector o gerencia, (2) sumario: breve definicion de la tarea: puede haber dos
posiciones con el mismo nombre y diferentes contenidos, (3) deberes y responsabilidades, (4)
capacidades y requisitos educacionales, (5) interrelaciones: relaciones especificas entre este
puesto y otros de la organizacion o de la comunidad, (6) otras condiciones labores (ejemplo:
horarios, viajes), (7) otros requisitos: de personalidad, competencias, (8) indicar quién prepard y

aprobd el formulario y la fecha.

La descripcidn del puesto de trabajo debe incluir las competencias que se deriven de la mision y
los objetivos de la organizacion. Incluir las competencias en la descripcion del puesto puede
asegurar que el reclutamiento y el proceso de entrevista sea sistematico y enfocado (Tatari,
Ahmady, Yazdani, & Hosseini, 2016).

Por otro lado, Dolan et al (2007) resaltan la importancia de la redaccion y recomiendan: utilizar
un estilo directo, emplear el tiempo presente, empezar cada frase con un verbo activo, reflejar en
cada frase un objetivo, incluir solo informacién necesaria, emplear palabras que tengan una sola

connotacion.
3. Seleccidén

Se define como seleccidn de personal al proceso mediante el cual se elige a la persona —entre un
grupo de postulantes— mas adecuada para realizar un determinado puesto de trabajo. “Adecuado”
no significa que la persona elegida deba ser necesariamente la que cuente con mayor experiencia
0 conocimiento en relacion con el puesto, sino la més idonea —adecuada y apropiada— en funcion
de las caracteristicas del puesto, sus relaciones con otras personas, su compensacion, su

proyeccion a medio y largo plazo, entre otros (Gan & Berbel, 2012).

La politica de contratacion en instituciones educativas debe promover la seleccidn cientifica de

los posibles empleados. Los candidatos deben seleccionarse en funcion del conocimiento, la
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actitud y la cualificacion de las habilidades requeridas utilizando técnicas de seleccion apropiadas
(Amin, Wan Ismail, Rasid, & Selemani, 2014).

Existen dos factores claves en el proceso de seleccidn: uno radica en el puesto que sera cubierto
y el otro en las competencias. Asi, por una parte, el proceso de seleccidn se sustenta en la
informacidn respecto al puesto a cubrir y, por otra parte, se presenta en funcién a las competencias

que la organizacion desea (Chiavenato, 2011).

Segun Gan & Berbel (2012) los elementos sobre los que se fundamenta un proceso de seleccion

son los siguientes:

a. Criterios de éxito. Son aspectos que la organizacién considera imprescindibles para
gue una persona ocupe un puesto. Estos criterios indican relaciones de causalidad
entre las caracteristicas de la persona y su desempefio y comportamientos que se
perciben como deseables en el rendimiento del trabajo.

Entre los criterios de éxito se encuentran: aptitudes y habilidades, caracteristicas de
personalidad, caracteristicas de perfil emocional, actitudes para adaptarse al grupo,
valores propios, experiencia deseada, formacion requerida.

b. Predictores. son aquellas herramientas que se usan para poder predecir si esa
persona ejecutara, o no, su papel profesional de acuerdo a los criterios previamente
definidos. Entre los principales predictores se encuentran: curriculum, biodata, cartas
de recomendacion, solicitudes de empleo, pruebas psicométricas, test de capacidad,
test de personalidad, entrevistas, simulacién o pruebas de situacion, Assessment
center, comprobacion de referencias (Gomez-Mejia et al, 2016; Chiavenato, 2011;
Dolan et al, 2007; Snell & Bohlander, 2012; Torrington et al 2009).

3.1 Criterios de éxito

La descripcion del puesto es la base sobre la que se determinan los criterios oportunos, pertinentes
e importantes. Para tomar una decision de seleccidn, habra que determinar si los conocimientos,
habilidades y aptitudes considerados necesarios (criterios) para llevar a cabo determinados

desempefio estan o no presentes en el candidato (Dolan, Valle-Cabrera, Jackson, & Shuler, 2007).

Un estudio realizado por Mason & Schroeder (2010) encontr6 que los criterios que los Directores
de instituciones educativas comunmente buscan en los profesores son: habilidades de
comunicacioén verbal, entusiasmo, ética en el trabajo y apariencia; en cuanto a las habilidades
profesionales buscaban un buen desempefio en la entrevista (siendo éste uno de los aspectos mas
importantes para la decision de contratacion), grados obtenidos, referencias profesores y

adecuada experiencia.

En el estudio realizado por Kersten (2008) se encontr6 que los Directores prefieren profesores

que estén actualizados en las recientes investigaciones, tendencias y mejores practicas en sus
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areas, y que puedan explicar c6mo usaron esos conocimientos en la ensefianza con sus alumnos
0 en la experiencia en la clase. Los mejores candidatos no solo entendieron cul es la gestion
exitosa de clase, sino también pueden explicar como incorporan las estrategias en su experiencia
ensefiando. Asimismo, prefieren profesores que estén altamente auto-motivados, entusiastas, con
alta energia y que quieran invertir tiempo y energia necesaria en hacer la diferencia tanto en sus

estudiantes como en la escuela.

La mayoria de los criterios de éxito utilizado en las decisiones de contratacion se centran en la
capacidad en vez de la motivacion. Sin embargo, la capacidad y la motivacion se relacion para
dar como resultado un cierto nivel de rendimiento (Rendimiento = Capacidad x Motivacion)
(Gémez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2016).

Tatari et al (2016) presenta el modelo triangular de Johnson de la estructura de competencias de
los profesores mentores que consiste en tres elementos principales: virtud, habilidades y
competencias. En este modelo la dimension de la virtud es la base del modelo. Esta dimension
incluye tres componentes integridad, preocupacion por el otro y prudencia. La dimensién de
habilidad incluye los componentes: cognitivo, emocional y habilidades de relacion. La dimensién
de competencias comprende: desarrollo del estudiante, comunicacion, estructura de las

relaciones, roles de mentor, respeto por la independencia, y conciencia de si mismo.

Para el presente estudio se tomara en cuenta el modelo triangular de Johnson, ya que coincide
con el ideario de la Universidad y con uno de los aspectos de la propuesta de valor del Modelo
de Negocio del Centro de idiomas (Tablas 1, 2 y 3) en donde la asesoria y atencién personalizada
es un factor clave. EI modelo de Johnson propone un perfil de competencias para profesores

mentores que brindan este tipo de servicio de asesorias y atencion personalizada.
3.2 Predictores

Los predictores son las técnicas para determinar si el candidato cumple con los criterios de éxito.
Las técnicas mas simples, econdémicas y faciles estan en las primeras etapas, y las mas caras y
sofisticas al final (Chiavenato, 2009). En un estudio realizado en Inglaterra, el 78% de las
organizaciones indicaron que usan la entrevista basada en competencias, seguido de un 64% que
usa las solicitudes de empleo y revision de CV, 61% paneles estructurados de entrevistas, y un
47% entrevista telefonica, el 42% centros de evaluacion. Otros métodos usados fueron la
verificacion de referencias, tests para habilidades especificas, de aptitudes, actitudes y
personalidad. Sin embargo la eleccidn de las estrategias a usar dependera de cada organizacion
(Bratton & Jeff, 2012).

Guerrero et al (2013) resalta que McClelland y Spencer indican la existencia de optimizacion en

el desempefio laboral que van desde el 19% al 78% como producto de utilizar los métodos de
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seleccidn sobre la base de competencias; ademas, han demostrado importantes disminuciones en

la rotacidn de los empleados.

A continuacion, se describen los principales predictores:

a.

Solicitud de empleo: basado en que el comportamiento pasado es un buen predictor
del comportamiento futuro, con las solicitudes se consigue informacion sobre el
historial y la situacion actual del candidato. Con esta data se realiza una exploracion
previa para decidir si los candidatos cumplen con los requisitos minimos del puesto
de trabajo. Algunas organizaciones le otorgan valoraciones a los diferentes requisitos
para ponderar la informacién, sobre todo cuando tienen un gran nimero de
candidatos (Dolan, Valle-Cabrera, Jackson, & Shuler, 2007).

Algunas organizaciones tienen este procedimiento como parte principal de su
proceso, y solicitan informacion mucho més detallada para conocer mas acerca del
candidato. Las solicitudes electronicas facilitan las busqueda de los candidatos
mediante palabras claves, preguntas de descarte y comunicacion mas rapida con los
candidatos (Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).

Entrevista: es un proceso de comunicacién entre dos personas que interactdian con
el fin de tener un mejor conocimiento e informacidn del otro. Se pueden realizar dos
tareas para mejorar el grado de confianza y validez de la entrevista: construccion del
proceso de entrevista y el entrenamiento a los entrevistadores (Chiavenato, 2009).
La entrevista por competencias, es uno de los factores que mas influencia tiene en
la decision final respecto a la aceptacion de un candidato (Alles M. , 2013).

Las entrevistas estructuradas suelen ser mas confiables al momento de predecir el
éxito de una persona en el puesto de trabajo. La entrevista por competencias se basan
en el supuesto que el comportamiento pasado es el mejor predictor del rendimiento
futuro, y en consecuencia se le pide a los candidatos ejemplos concretos de como se
han desempefiado en sus experiencias laborales pasadas (Dolan, Valle-Cabrera,
Jackson, & Shuler, 2007).

La entrevista sigue siendo el pilar en el proceso de seleccion, porque esta practica,
sirve ademas para relaciones publicas. Sin embargo, la entrevista suele tener
problemas de subjetividad y prejuicios personales, si es que no hay una adecuada
capacitacion y formalizacion del proceso. Dentro de los tipos de entrevista se suelen
realizar entrevistas situacionales, de comportamiento, entrevistas panel y
secuenciales, telefonicas, video conferencias (Snell, Bohlander, & Morris, 2018).
Tatari et al (2016) muestra en su estudio que la entrevista es la forma de evaluacion
més usada por las instituciones educativas, que se lleva a cabo en dos etapas:

entrevista de seleccion preliminar y la entrevista en el campus. La entrevista de
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seleccidn inicial es una forma efectiva de reducir la cantidad de los postulantes y

restringirla a los solicitantes que tienen la mayor correlacion con la descripcion de

la posicion. Las entrevistas también deben ser estructurada, ya que proporciona una

evaluacion justa y se haran las mismas preguntas a todos los solicitantes y el sesgo

disminuira en el reclutamiento. La entrevista en el campus, es una entrevista mas

extensa, estructurada y basada en competencias y en valores.

Pruebas psicométricas: Las pruebas psicométricas ofrecen a las organizaciones un

proceso rentable en su busqueda de las personas adecuadas para que coincidan con

la personalidad de la empresa. Estas pruebas han sido estandarizadas, por lo que

tienen un alto grado de validez (Bratton & Jeff, 2012).

= Pruebas de personalidad: revelan ciertos aspectos de las caracteristicas
superficiales de las personas, como los determinados por el caracter (rasgos
adquiridos) y los determinados por el temperamento (rasgos innatos).
Representa un promedio objetivo y estandarizado de una muestra de
comportamiento en lo referente a las aptitudes de las personas. Dentro de los
enfogues méas aceptados respecto a las aptitudes es la teoria multifactorial de
Thrustone (Chiavenato, 2009). Otras pruebas de personalidad son: el modelo de
los cinco factores, el inventario de Myers-Briggd, el cuestionario de 16PFQ,
Belbin Team Role, Occupational Personality Questionnaire (Bratton & Jeff,
2012).
En un estudio realizado por Shabani & Ghodrati (2018) determind que los
profesores que tenian un coeficiente de inteligencia emocional mas alto, estaban
mas predispuestos a usar diversas estrategias para que sus alumnos usen el
idioma. La medicidn la realizé a través del Inventario de Inteligencia Emocional
de Bar-On (Bar-On, 1997).

= Las pruebas de aptitud: sirven para medir el potencial de rendimiento de los
candidatos. Los instrumentos de medida la aptitud general conocidos como test
de inteligencia. Estas pruebas se usan para medir el éxito académico en un marco
tradicional (Dolan, Valle-Cabrera, Jackson, & Shuler, 2007).

Bratton & Jeff (2012) refirieron un meta anélisis en el cual muestra que estos
test son predictores validos del desempefio en diferentes niveles de puestos.
Técnicas de simulacion: pueden ser grupales y sustituyen el método verbal o de
gjecucion por la accion social. Una de las técnicas es el psicodrama, que se

fundamente en la teoria de generar juego de roles. (Chiavenato, 2009)
Muestra del Trabajo: evaluacion del candidato en esquemas de entrenamiento en
el puesto o puestos temporales. En algunos puesto las muestras del trabajo pueden

realizarse durante la entrevista (Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).
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f.  Centros de evaluacion: se busca determinar en qué grado los candidatos rendirian
en un puesto de gestion o de nivel superior. En este centro de evaluacion pueden
participar varios candidatos, y es evaluado por los gerentes de la organizacién. Usa
diversas técnicas: problemas de grupo, entrevistas, ejercicios de bandeja, pruebas
objetivas, cuestionarios. Estas técnicas estan disefiadas para detonar situaciones a
los que se enfrentan habitualmente en el ocupante del puesto de trabajo. Estos
centros de evaluacion normalmente se observan: andlisis, solucion de problemas,
toma de decisiones, creatividad, liderazgo, sociabilidad, planificacion y
organizacion. Esta técnica tiene una mejora capacidad predictiva frente a otras
técnicas (Dolan, Valle-Cabrera, Jackson, & Shuler, 2007).

El objetivo de usar este método es generar informacion acerca de la habilidad de
trabajar bajo presion, las caracteristicas de personalidad cuando interact(ia con otras
personas, estilos de trabajo, la habilidad para pensar rapido, la habilidad para hacer
calculos mentales rapidos, aptitudes para el servicio al cliente. (Bratton & Jeff, 2012)

g. Comprobacién de referencias: Las referencias con mayor validez son las que se

obtienen de las empresas en la que haya trabajado el candidato, supervisores,

comparieros de trabajo o subordinados (Snell & Bohlander, 2012; Dolan et al, 2013).

Los predictores deben ser fiables y validos (Gémez-Mejia et al, 2016; Dolan et al 2013,
Chiavenato, 2011; Snell & Bohlander, 2012). La fiabilidad trata sobre la consistencia de la
medida, en el transcurso del tiempo, pero también entre distintos evaluadores. Estas medidas
pueden tener errores por defecto y error por contaminacion. El error por defecto ocurre cuando
un elemento de la variable que se estda midiendo no se incluye en la medida; y el error por

contaminacion se produce cuando una medida incluye influencias no deseadas.

Los predictores también deben ser validos, que se refiere al grado en que una técnica mide el
conocimiento, las habilidades o capacidades deseadas. En el contexto de seleccion, significa que
la validez es el grado en que las calificaciones de un test 0 en las entrevistas se corresponden con
el desempefio real en el puesto. Hay dos formas de demostrar la validez de los métodos de
seleccion: contenido y empirica. Una estrategia de validez de contenido evalla el grado en que el
contenido de la técnica de seleccion es representativo con el contenido del puesto. Una estrategia
de validez empirica demuestra la relacion entre la técnica de seleccion y el rendimiento en el

puesto.

Existen dos tipos de validez empirica: concurrente y de prediccion o predictiva. La de validez
concurrente indica el grado en que las calificaciones obtenidas a través de una técnica de seleccion
estan relacionadas con los niveles de rendimiento en el puesto, cuando ambas estan medidas méas

0 menos en el mismo momento. La validez predictiva indica el grado en que las calificaciones
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obtenidas a través de una técnica de seleccion estan relacionadas con el rendimiento futuro en el

puesto.

Torrington et al (2009) menciona que en un estudio realizado por Beardwell et al (2007) la técnica
de Assessment center tiene un grado de validez mayor al de otras técnicas con 0.68 de validez,
seguido por la entrevista estructurada con un 0.62 de validez, muestras de trabajo con 0.55, test
de aptitudes con 0.54, pruebas de personalidad con 0.38 de validez. Cuanto mayor sea la validez
mayor serd la efectividad del método de seleccidon para predecir el desempefio futuro del
candidato.

Si bien el Assessment Center tiene un grado de validez mayor, un menor porcentaje de empresas
lo usan como método de seleccidn. Esto se debe al alto costo de implementacion tanto en términos
econdmico como en recursos humanos. Se debe considerar también tener evaluadores capacitados
para realizar este tipo de método de seleccién. Ademas, algunos candidatos desertan del proceso
debido a que el asistir al Assessment center implica que tengan que destinar varios dias a la
evaluacion (Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).

La seleccion de los predictores que se ajustan mejor a los procesos y realidad del Centro de
Idiomas, se determinaran en base a la entrevista a expertos del area de personal, direccion

académica y direccién general del Centro de Idiomas.

El Gltimo paso en el proceso de seleccion es la contratacion. Para ello, se tienen 3 estrategias
bésicas para determinar el orden de prioridad de los predictores a usar. La primera, denominada
estrategia de multiples obstaculos o salto de vallas, que es eliminatoria tras finalizar cada método
de prediccion. La segunda es la estrategia clinica, en la que se consideran todos los candidatos y
se toma la decisién tras analizar de forma subjetiva toda la informacién para formarse un juicio
general. La tercera es la una estrategia estadistica, las diversas informaciones de los predictores
se combinan con una férmula matematica y el puesto se ofrece al candidato con mejor puntuacion,

y se toma en cuenta a todos los candidatos (Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2016).

Se propone para el Centro de Idiomas, utilizar la estrategia de salto de vallas, con el fin de eliminar
en cada fase a los candidatos que no hayan cumplido con los requisitos en cada una de ellas;
debido a que con esta técnica se emplean recursos de manera mas eficiente en cada etapa

reduciendo el niUmero de candidatos.

Peterson (2002) sugiere que hay tres pasos para el proceso de decision para la contratacion, cada
paso implica un aumento en la calidad del conocimiento sobre el candidato, asi como un aumento
en el costo de obtener esta informacion. EI primer nivel se enfoca en revisar documentos del
candidato, un proceso de bajo costo que produce informacion relativamente superficial y sirve
para reducir el grupo de candidatos a un namero manejable. El segundo nivel requiere un analisis

més profundo de la documentacion y las tareas que requieren mas tiempo, como la interaccion
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con los candidatos y sus referencias. Normalmente, el segundo nivel es un proceso de costo medio
que recopila informacién de una calidad mucho mayor. El tercer nivel consiste en seleccion y
contratacién. Dado que la informacién obtenida en el segundo nivel del proceso es en lo que se
basa la mayoria de las contrataciones, es Util considerar qué elementos de este proceso tienen mas

peso y se consideran los mas importantes.

Luego de tomar la decision final, la comunicacion con los candidatos seleccionados y no
seleccionados es un paso importante. Es comun contactar primero a los candidatos seleccionados,
y es recomendable elaborar una carta formal de oferta. Sin embargo no se debe olvidar comunicar
a los candidatos que no quedaron seleccionados que el proceso finalizé (Snell, Bohlander, &
Morris, 2018).

Es importante considerar dentro del proceso de seleccion, la teoria de motivacion del ajuste entre
trabajo-persona (la relacion entre las caracteristicas de una persona y aquellas del trabajo o tareas
que se realizan en el trabajo) que tiene influencia en el ajuste persona-organizacion. Existen dos
conceptualizaciones basicas del ajuste trabajo-persona. EI primero es el ajuste de demandas-
habilidades, en el cual el conocimiento y las habilidades de los empleados son acordes con lo que
el trabajo requiere. La segunda forma de ajuste de trabajo-persona se produce cuando los trabajos
que realizan cumplen con las necesidades, deseos o preferencias de los empleados (Kristof-

Brown, Zimmerman, & Johnson, 2005).
3.3 Evaluacion de resultados de la seleccion

El proceso de seleccién debe ser eficiente y eficaz. La eficiencia consiste en realizar
correctamente las tareas del proceso: saber entrevistar, aplicar pruebas de conocimiento que sean
validas y precisas, cumplir los plazos del proceso, generar un minimo de costos de operacion,
involucrar a las gerencias en el proceso. La eficacia reside en obtener resultados y lograr
objetivos: conocer como atraer a los mejores talentos a la empresa y, sobre todo, mejorar el
rendimiento de la empresa. Muchas instituciones usan el cociente de seleccion para obtener una
estimacion general de la eficacia del proceso que es el cociente del nimero de candidatos
admitidos entre el nimero de candidatos examinados. Otras medidas son: costo del proceso
general y por persona, total de seleccionados, calidad del candidatos seleccionado. (Chiavenato,
2009)

Los costos de seleccion implican: los costos del proceso mismo, los costos futuros de induccion

y entrenamiento, costos laborales de rotacion si el candidato no es retenido (Bratton & Jeff, 2012).

El rendimiento en el trabajo y la rotacién de personal son criterios de medicion para la seleccion.
Si existe una adecuacion entre las preferencias, intereses, rasgos de personalidad, conocimientos,

habilidades y aptitudes y las necesidades de la organizacion la actividad de reclutamiento y
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seleccion tendrd como resultado empleados de alto desempefio a largo plazo. (Dolan, Valle
Cabrera, Jackson, & Schuller, 2003).

Snell et al (2018) sugiere la siguiente formula para evaluar la calidad de la contratacion del

reemplazo:

Calidad de Contratacion del reemplazo= (DR+ HP + HR) / N
DP = Desempefio promedio de los nuevos empleados (sobre una escala de 100)

HP = Porcentaje de los nuevos empleados con un nivel aceptable de productividad en un tiempo
adecuado.
HR = Porcentaje de los nuevos empleados que son retenidos después de un afio.

N = Numero de indicadores

4. Retencién

La retencion es la habilidad de las organizaciones para conservar empleados de alto valor y
continuar maximizando su contribucion para la empresa. La retencién de personas clave es un
importante componente en la gestion del talento, ya que la rotacion produce la pérdida de
habilidad y conocimientos y por ende una reduccién en la productividad. No existe un nivel
Optimo de rotacién pues dependera de cada organizacién. Sin embargo, una baja de rotacion
puede causar dificultades por no incorporar a personas con ideas nuevas, nuevos puntos de vista,

diferentes habilidades y experiencias (Beardwell & Thompson, 2014).

Gomez-Mejia et al (2016) sefiala que los costos de rotacion suponen el 25 por ciento
aproximadamente del salario anual mas prestaciones sociales de los empleados que se marchan.
Dentro de los principales costos estan: separacion (entrevista de salida, papeleo), reclutamiento
(publicidad, honorarios del reclutador), seleccion (pruebas previas al empleo, entrevistas),

contratacion (induccion, formacion), productividad (periodo de transicion).

Los indices de rotacion varian entre cada industria y entre empresas. No se puede indicar que
exista un indice Optimo de rotacidn, sino que cada organizacién debe calcular y estudiar el suyo.
La salida de empleados con bajo rendimiento puede ser considerada positiva para la organizacion,
pero en el caso de la salida de empleados con alto desempefio, requerira de un analisis de costos
entre la salida y la retencién de dicho empleado. Por lo tanto, el indice 6ptimo de rotacién en una
organizacion vendria determinado por el punto de corte de los costes de retencion y rotacion
(Dolan, Valle-Cabrera, Jackson, & Shuler, 2007).

La tasa de rotacion se calcula como el cociente del nimero de empleados que deja el puesto entre
el nimero promedio de empleados durante el periodo, multiplicado por el cociente que resulte de

12 meses entre el nimero de meses del periodo a medir (Gémez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2016).

4.1 Factores que influyen en la Rotacion
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Torrignton et al (2009) manifiesta que son muchos los factores que influyen en la rotacion, como
factores externos (external factors), factores funcionales (functional factors), factores de

motivacién (push factors), y factores de estimulo (pull factors).
4.1.1 Factores externos.

Son aquellos que no tienen relacion con el trabajo, por ejemplo, que la pareja del trabajador sea
contratada en otro lugar y tenga que mudarse. Este tipo de factores pueden reducirse
implementando licencias, trabajo flexible, o facilidades de guarderias.

4.1.2 Factores funcionales.

Son aquellos que los promueve el empleador. Por ejemplo, en los casos en que los trabajadores

tienen un bajo desempefio 0 no se ajustan a la cultura de la organizacion.
4.1.3 Factores de motivacion.

Estos factores tienen relacion con la insatisfaccion en el trabajo o en la organizacion; por ejemplo,
pocas oportunidades de desarrollo, supervision ineficiente, bajo compromiso laboral, desacuerdos
por estilos de personalidad, entre los mas comunes. El principal motivo por el que las
organizaciones fallan en prever estos factores, es que no tienen un mecanismo para recoger
sistematicamente los signos de insatisfaccion. La efectividad de las practicas de recursos humanos

esta relacionadas con la rotacién de los empleados (Tatlah, Anwar, & Amin, 2017).
4.1.4 Factores de estimulo.

Son los relacionados con la atraccion ejercida por otros empleadores. Entre los factores mas
comunes son el nivel salarial, oportunidades de desarrollo, el deseo de trabajar en nuevas areas,
la oportunidad de trabajar con otro tipo de personas. En este sentido se tienen dos lineas de accion.
La primera linea, se enfoca en conocer que ofrece el mercado y en la medida de los posible ofrecer
lo mismo. La segunda linea, se orienta a asegurarse de que el empleado aprecie lo que la
organizacion le brinda. El énfasis es la comunicacion efectiva de “la venta de los beneficios que
nos hacen unicos” y en qué medida se ofrecen beneficios comparables a lo que ofrecen en otros

lugares.

La respuesta directa a la pregunta de como retener mejor al personal es proporcionarles una mejor
opcion del que pudieran percibir que podrian obtener trabajando para otros empleadores. Los
términos y condiciones juegan un papel importante, pero otros factores son mas importantes. Por
ejemplo, existe la necesidad de proporcionar puestos de trabajo satisfactorios, junto con
oportunidades de desarrollo profesional, tanta autonomia como sea posible y, sobre todo, una

linea gerencial competente (Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).

4.2 Estrategias de Retencién
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Dessler & Valera (2017) sugiere que se disefien programas de retencion que incluyan las

siguientes estrategias:
4.2.1 ldentificacién de los problemas:

Las entrevistas de salida realizadas de forma efectiva ofrecen informacién util sobre las areas
problematicas que causan la rotacion. Esto acompafiando de una politica de puertas abiertas y
lineas telefonicas andnimas ayudan a los gerentes a identificar y a remediar problemas en el estado
de &nimo de los empleados. No solo realizar entrevistas de salida sino entrevistas de permanencia,
es decir, indagar aspectos de motivacion mientras el empleado se encuentra aun en el puesto, para

identificar problemas potenciales (Dessler & Varela, 2017).

Las entrevistas de salida son Gtiles para investigar las causas de la rotacion. Estas deben indagar
sobre las razones de la renuncia, condiciones bajo las cuales el empleado se hubiera quedado,
mejoras que la organizacion puede realizar en el futuro, el paquete de compensaciones en el nuevo
empleador También se pueden realizar cuestionarios con preguntas estandarizadas, pero se puede
perder la oportunidad de indagar sobre factores adicionales. Otro método para investigar sobre
las causas de rotacidn, son las encuestas de actitud a los empleados actuales de la organizacion,
con las que se puede recoger informacion valiosa de manera proactiva para detectar potenciales
problemas. Sin embargo, se debe tener cuidado de iniciar planes de accién necesarios ante los
problemas detectados, pues de lo contrario se crearan expectativas en los empleados de que la
organizacion realizara mejoras cuando no es asi. El tltimo método es el analisis de riesgo, que
implica el estudio de dos factores la probabilidad de que el trabajador renuncie y las

consecuencias de esta pérdida (Beardwell & Thompson, 2014).
4.2.2 Remuneracion:

Definir un esquema de compensacion atractiva. Hay cierto debate en la literatura acerca de si el
aumento salarial reduce la rotacion. Por un lado, hay evidencia que demuestran que las
organizaciones que tienen un paquete de compensaciones mas atractivo tienen una tasa de
rotacion menor. Sin embargo, en el lado opuesto, investigadores afirman que si bien la
compensacion juega un rol importante en la satisfaccion en el trabajo, ésta no tiene efecto cuando
existen factores de motivacion para la rotacion. La compensacion es un factor higiénico mas que

un factor motivador (Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).

Las percepciones de las recompensas basadas en una evaluacion justa y la seguridad laboral
tienen un efecto en la retencion. Es por ello, que los gerentes que realizan dichas evaluaciones

deben ser capacitados para realizar esta labor (Yamamoto, 2013).

Las empresas que tienen sistemas de compensacién mas flexibles, es decir, aquellas que brindan

mayor libertad a los trabajadores en la eleccion de sus beneficios y el disefio del sistema de
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beneficios, reportan tener una mayor capacidad de atraccion y retencion que las empresas que
ofrecen a sus empleados un paguete de beneficios Unico y similar para todos los empleados
(Vidal-Salazar, Cordén-Pozo, & de la Torre-Ruiz, 2016).

4.2.3 Seleccion:

a. Manejo de expectativas: Las organizaciones gue presentan una propuesta de
empleo realista (realistic job preview) tienen una tasa de rotacion menor de los
nuevos empleados (Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).

El mayor entendimiento del puesto de trabajo se correlaciona con una baja rotacion
y un alto desempefio en el puesto (Chen & Cheng, 2012).

b. Mejorar la calidad de la linea gerencial: Algunas acciones para mejorar la
efectividad de los supervisores son: seleccionar supervisores evaluando sus
capacidades gerenciales, capacitar a los nuevos gerentes en el arte de la supervisién
efectiva, evaluar constantemente a los gerentes en sus habilidades de supervision
(Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).

4.2.4  Desarrollo profesional:

Conocer las expectativas de los empleados, y hacer revisiones periddicas de desempefio. El
desarrollo y las recompensas de los empleados son dos dimensiones principales de un sistema de
practicas de recursos humanos, ya que mejoran el rendimiento operativo, incluso en los casos en

gue la organizacién opera en un entorno de crisis econémica (Katou, 2017).

El planeamiento de carrera contribuye al desempefio de la mayoria de las instituciones de
educacion. La gerencia debe entender los planes de carrera de sus empleados, de esta manera
pueden hace coincidir las aspiraciones de carrera de los trabajadores y las necesidades de las
instituciones. Asimismo, incrementar el involucramiento de los empleados y su participacion en
la toma de decisiones con respecto a sus planes de carrera pueden mejorar el desempefio de la

institucion educativa (Amin, Wan Ismail, Rasid, & Selemani, 2014).
Dentro del ambito de desarrollo profesionales, se puede tomar en cuenta los siguientes aspectos:

a. Induccion: Es un proceso de socializacion mediante el cual el nuevo empleado
recibe informacién de nuevo puesto de trabajo, el papel que van a tener que
desempefiar en la organizacion y la cultura de la empresa (Sastre & Aguilar , 2003).
Este proceso reduce la rotacion temprana. Tiene distintos propdsitos que estan
orientados a preparar al nuevo empleado de manera oportuna para su nuevo trabajo.
Ayuda al trabajador a adaptarse emocionalmente en su sitio de trabajo, le da la
oportunidad de entender como funciona la organizacion, roles de las diferentes areas

y personas, y ayuda a transmitir informacién bésica de procesos, procedimientos y
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seguridad de la organizacion. Ademas, ayuda a integrarse en la cultura de la empresa
(Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).

La orientacién de los nuevos empleados es la actividad de recursos humanos que se
ocupa de socializar a los nuevos empleados en la organizacion, en los objetivos de
sus puestos y presentarles al equipo con el que trabajara. Sirve también para ofrecer
informacion sobre las normas y la cultura de la organizacion, lo que ayuda a la
adaptacion. En el entorno de la organizacion, las personas interiorizan los valores,
aprenden cuéles son los comportamientos esperados y conocimiento sociales
necesarios para sumir un papel dentro de la organizacion. Si el proceso de induccién
no es el adecuado aumentaré la tension del empleado nuevo, pudiéndose convertir en
un factor que contribuya a que este decida abandonar la organizacién (Dolan, Valle
Cabrera, Jackson, & Schuller, 2003).

Una de las préacticas que se sigue dentro del programa de induccién es adoptar la
figura de Buddy, donde se asigna un compafiero que cumplira el rol de mentor para
el nuevo empleado, de manera gque pueda acudir a €l cada vez que tenga una dificultad
(Sastre & Aguilar , 2003).

b. Capacitacion y desarrollo: Con respecto a esta estrategia también hay dos puntos
de vista opuestos. El primero es que la capacitacion y desarrollo generan un
compromiso en los empleados. El punto de vista opuesto, se refiere a que la
capacitacion hace mas atractivo al trabajador en el mercado externo, y propenso a
irse para desarrollar su carrera en otro empleador. Es necesario combinar la
estrategia de capacitacion y desarrollo con otras estrategias de retencion (Torrington,
Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).

c. Uso de précticas de sistemas laborales de alto desempefio: las practicas de
recursos humanos de alto desempefio reducen la rotacion laboral, como empoderar a
los empleados, grupos auto-dirigidos, inversion en desarrollo de carrera, salarios,

entre otros (Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).

4.25 Ambiente de trabajo:

Los resultados revelan que, si a los empleados de la organizacion se les brinda un buen ambiente
de trabajo, muestran un alto compromiso organizativo, y también, aporta estabilidad entre los
empleados. El entorno de trabajo de la organizacion no incluye sélo la infraestructura fisica, sino
también la herramienta, tecnologia y maquinaria modernas. Si el empleado siente que puede hacer
uso de la tecnologia y ésta mejora su productividad, entonces aumenta la lealtad hacia la

organizacion (Kaur Mahal, 2012).
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4.2.6 Trabajo significativo y apropiarse de las metas:

Para retener a los empleados es necesario dejar claro qué se espera de su desempefio y cuales son

sus responsabilidades (Dessler & Varela, 2017).
4.2.7 Logro de un equilibrio entre la vida personal y el trabajo:

Definir un esquema que permita este equilibrio para los empleados (Dessler & Varela, 2017).
Précticas relacionadas a la familia: Trabajo flexible, licencias de ausencia, guarderias, entre otros
(Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).

La cultura de las organizaciones que promueve el soporte familiar y tiempo flexible es un factor
importante en la retencion de empleados (Afridi & Irshad, 2011).

4.2.8 Contraofertas:

Se recomienda contar con una politica que especifique los puestos y el personal a quienes se les
puede realizar una contraoferta, cuales son los aumentos salariales permitidos y la forma de

determinar la oferta (Dessler & Varela, 2017).
4.2.9 Medios sociales:

El reconocimiento de la empresa a sus empleados a través de medios sociales puede influir en el

compromiso y retencion de los empleados (Dessler & Varela, 2017).

El estudio realizado por De Vos & Meganck (2009) sefiala que los aspectos que mas valoran los
empleados en el contrato psicoldgico con la empresa, en orden de importancia son: oportunidades
de desarrollo de carrera, clima social, contenido de su trabajo, compensacion econémica, balance

vida personal y trabajo.
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CAPITULO IV. PROPUESTA DE MEJORA

La adecuada gestion de los recursos humanos tiene un alto impacto en el desempefio de toda
organizacion (Amin et al, 2014;, Hassan et al, 2014; Katou, 2017; Ulrich et al, 2008; Amstrong
y Taylor, 2014). En ese sentido, se propone desarrollar planes para la gestion de los procesos de
recursos humanos, especificamente de reclutamiento, seleccion y retencion para el Centro de
Idiomas. Estos procesos tienen como objetivo atender la problematica expuesta, que es la de

contar con docentes altamente calificados de manera sistematica, con procedimientos definidos.

Como primer paso para la elaboracion de los planes y politicas para la gestion de los tres procesos
de recursos humanos (reclutamiento, seleccidn, retencion), se propone conformar un Comité para
la Gestion de Recursos Humanos, que intervenga en la toma de decisiones mas importantes
dentro de estos procesos. Si bien en la metodologia presentada por Tatari et al (2016) la
conformacion del comité se recomienda para lograr un proceso de reclutamiento efectivo de
profesores, se propone gue este comité también participe en los otros procesos de seleccion y
retencion. La toma de decisiones a través de comités es parte de la cultura de la Universidad, por
lo que, es parte importante en estos procesos.
1. Conformacion del Comité de Gestion de Recursos Humanos de Cl
a. Miembros del comité: El comité estard conformado por autoridades del Centro de
Idiomas (CI) y de la Universidad, asi como personal administrativo, que puedan
aportar con una visioén holistica, en los procesos de recursos humanos. Los miembros
del comité seran:
e Directora del Centro de Idiomas
e  Director Académico del Centro de Idiomas
e  Director de Desarrollo de la Universidad (Jefe inmediato de la Directora de CI)
o Jefe de Recursos Humanos de la Universidad
e Directora de Estudios de la Universidad (tiene a cargo la asesoria de carrera de
los alumnos, por lo que, puede aportar una vision desde el lado del alumnado,
pues tiene el feedback directo de parte de uno de nuestros publicos objetivos)
b. Rolesy Responsabilidades: Las responsabilidades del comité estaran enfocadas en
tomar las decisiones mas criticas dentro de los procesos de la gestion de recursos
humanos:
e  Aprobar la politica de atraccion, seleccion y retencion.
e En el proceso de atraccion, aprobar la descripcion del puesto del docente del

Centro de Idiomas.
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o Enlaetapade seleccién: aprobar los criterios de éxito y predictores a ser usados
en la seleccion, entrevistar a la terna finalista y tomar la decision de
contratacion.

e En el proceso de retencidn: aprobar las estrategias de retencion a
implementarse.

o EIl método a usarse para la toma de decisiones sera por consenso, en caso de

lograr un consenso, la decision se tomara por mayoria de votos.

2. Plan de Atraccion (Reclutamiento)

El proceso de atraccion o reclutamiento tendra como base la siguiente politica aprobada por el

Comité de gestion de recursos humanos del Centro de Idiomas.

2.1 Politica de Atraccion

Esta politica recoge alguna de las principales practicas de recursos humanos que se llevan a cabo

en la Universidad, pero que no se encuentra formalmente documentadas como una politica de

reclutamiento.

Se propone la siguiente politica de atraccion:

Objetivos:
a.

b.

Politica:

a.

Optimizar el proceso de reclutamiento y unificar los criterios para realizar la labor.
Proveer de candidatos idoneos que se alineen con las normativas e ideario de la

Universidad.

Todo proceso de recursos humanos respetard y estara alineado al ideario de la
Institucion.

Se promovera la igualdad de oportunidades y la no discriminacion.

La descripcion de los puestos serd aprobada por el Comité de Gestion de Recursos
Humanos de CI.

Todo puesto a contratar debe estar contemplado en el presupuesto del Centro de
Idiomas.

El proceso seleccion para docentes a tiempo parcial se realizara a través de
convocatorias externas.

Los nuevos docentes ingresaran en modalidad de empleados a tiempo parcial. Los
puestos de docente a tiempo completo requieren de aprobacion del Consejo Superior

de la Universidad?.

3 Consejo Superior de la Universidad es el 6rgano rector maximo en la jerarquia de la Institucion.
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La remuneracion esté definida dentro de las escalas ya establecidas por el Centro de
Idiomas.

Se debe asegurar que todos los candidatos pasen por las mismas etapas establecidas
en el proceso de reclutamiento.

Se velaréa por la confidencialidad de las candidaturas.

Los candidatos deben estar alineados con la cultura del Centro de Idiomas y de la
Universidad.

2.2 Proceso de Atraccion

El proceso de atraccion o reclutamiento se inicia con la solicitud que realiza la Direccion del

Centro de Idiomas hacia el area de personal. Este proceso se realizara en 5 etapas:

2.2.1 ldentificacion interna de necesidades:

Para identificar las necesidades internas se tomara en cuenta el modelo de planeacion integrada

descrito por Chiavenato (2011), pues el modelo que toma en cuenta una variedad mas amplia de

factores, el cual considera los siguientes aspectos:

a.

Volumen planeado produccidn/ventas: Anualmente el Centro de Idiomas realiza
un estimado del presupuesto a cumplir en cuanto a ventas y gastos. Lo que se traduce
en numero de cursos y cantidad necesaria de profesores.

Cambios tecnolégicos que modifiquen la productividad del personal: Dentro del
presupuesto se planifican los cursos que migrardn a version blended (clases
presenciales y virtuales), asi como los nuevos cursos 100% virtuales. En base a ello,
se determina el perfil de los profesores y la cantidad requerida.

Condiciones de oferta y de demanda en el mercado y comportamiento de los
clientes: El Centro de Idiomas cuenta con canales para conocer los intereses de sus
clientes: encuestas al finalizar workshops gratuitos que se ofrecen, encuestas de final
de curso, y campafias en Facebook. Con este feedback del cliente, el monitoreo de la
oferta del mercado se elabora la proyeccion de los cursos para el siguiente afio o
algunos cursos adicionales en el afio en curso.

Planeacion de carrera dentro de la organizacion: El Centro de Idiomas mantiene
una baja rotacion de docentes tanto de tiempo completo (0%) como de tiempo parcial
(10%). La principal necesidad de contratacion se presenta ante el lanzamiento de
nuevos cursos, es por ello, que se puede planificar con anticipacion el reclutamiento
de nuevos profesores. Por otro lado, anualmente se revisa la situacion profesional de
los docentes y las necesidades del Centro de Idiomas, con la finalidad de determinar

si algun docente sera promovido.
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En resumen, se determinara el nimero de docentes a reclutar sobre la base del planeamiento del
siguiente afio que incluird los nuevos cursos virtuales, los cursos sugeridos por los clientes, y la

rotacion del Centro de Idiomas.

2.2.2 Descripcidn del Puesto

Para describir el puesto se tomaré en cuenta la teoria de las caracteristicas del trabajo, asi como
un perfil de competencias alineadas a los valores de la Universidad.

La teoria de las “caracteristicas del trabajo” (Chiavenato, 2011) se considero para esta propuesta
porque propone incluir no solamente un listado de funciones del puesto, sino también considerar
factores que influyen en el estado psicoldgico de los empleados, lo que contribuird con el
bienestar del docente, lo que esta alineado al ideario de la Universidad.

Para la recoleccion de informacion se entrevisto al Director Académico, pues tiene la vision del
perfil ideal del puesto como jefe inmediato, y ademas, conoce el puesto de docente desde el punto
de vista de ocupante del puesto pues también cumple ese rol en algunos cursos que se dictan en
el Centro de Idiomas.

De acuerdo a la teoria de las “caracteristicas del trabajo” (Chiavenato, 2011) para definir la
descripcion de puestos se ha tomado en consideracion lo siguiente:

a. Tareas combinadas: se reuniran tareas desde la revision del syllabus, preparacion
de sesiones, dictado de clases, evaluacion y asesoria del alumno. Con el fin de que
el docente pueda darle sentido y tener una misién desde el rol que realiza.

b. Formacién de unidades naturales de trabajo: Tomando en cuenta la caracteristica
anteriormente descrita, en la descripcion del puesto se consignaran roles
significativos que le permita al docente tomar la responsabilidad de sus funciones de
inicio a fin, que es la de asegurar una ensefianza integral al alumno.

c. Relacidn directa con el cliente o usuario: Se incorporara dentro de las funciones
del docente, conocer las necesidades del alumno (cliente) para poder adaptar en lo
posible las sesiones de clases.

d. Carga vertical: A inicios de afio se incluiran reuniones con los docentes con el fin
de definir proyectos en los cuales tengan en interés en trabajar. Estos proyectos seran
definidos en conjunto con la direccion académica, pero serdn dirigidos y
desarrollados por los mismos docentes.

e. Aperturade canales de retroalimentacion: se implementaran planes de accion que
seran elaborados por los mismos docentes, a partir de las encuestas sobre la
evaluacion del docente y del curso, aplicadas a los alumnos. Esto le permitira a los

profesores tener una fuente de retroalimentacion directa.

41



f.  Creacidn de grupos autbnomos: se incorporara en las funciones la participacién en
grupos de docentes, para la planificacién anual del programa de capacitacion

continua docente. Esto permitira compartir experiencia y generar soluciones.

En el Anexo 1 se presenta la descripcion del puesto de docente del Centro de Idiomas. El formato
fue elaborado en base a la propuesta formulada por Alles, M.A. (2006), ya que presenta un detalle
completo de los aspectos relevantes de un puesto.

Para definir las competencias se consider6 el modelo triangular de Johnson de la estructura de
competencias de profesores mentores (Johnson, 2003) y los valores de la Universidad. EI modelo
triangular de Johnson se selecciond, pues el Centro de Idiomas, alineado con el ideario de la
Universidad, brinda como valor agregado la asesoria personalizada y humanista al alumno; y este
modelo propone un perfil de competencias para docentes que cumplan un rol de mentor que
brinda el servicio de asesoria a sus alumnos.

Estas competencias fueron revisadas en conjunto con la descripcién del puesto de docentes, por
un Comité preliminar conformado por la Direccidn del Centro de Idiomas, el Director Académico
y el Director de Desarrollo; este perfil de competencias preliminar ser& aprobado por el Comité
de Gestion de recursos humanos del Centro de Idiomas.

2.2.3 Elaboracion de la descripcién del puesto para la convocatoria

Se considero tomar en cuenta el la teoria de Realistic job previews RJP (Cheng & Cheng, 2012;
Breaugh, 2008) que resalta la importancia de presentar una oferta de empleo realista a los
candidatos, con el fin de acortar la brecha entre las expectativas de los candidatos y la realidad
del puesto de empleo que encontraran al ingresar al trabajo. Es importante para el Centro de
Idiomas, conseguir candidatos que se ajusten mejor al puesto, usar los recursos de manera
eficiente, y reducir el riesgo de una mayor rotacion. En el anexo 2, se presenta el aviso de la
convocatoria, el formato utilizado se elaboré tomando en cuenta algunos criterios que describe
Porret (2012).

2.2.4 Investigacién externa del mercado

Segun Chiavenato (2011) en esta fase se segmenta al mercado de candidatos de acuerdo a sus
caracteristicas. Se ha identificado que la segmentacién podria ser por ubicacion geografica,
enfocandose en docentes que viven en Lima. No se ha identificado otro tipo de segmentacion que
diferencia a los docentes y que permita dividirlos en cuanto a su acceso a los diversos medios de

comunicacion.
2.2.5 Estrategias de atraccion

Para seleccionar las estrategias de atraccion o reclutamiento se realizaron entrevistas a expertos,

con el area de personal y direccion académica del Centro de Idiomas.
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Uno de los principales métodos mencionados en estas entrevistas es la solicitud de referencias a
los empleados actuales, que coincide con lo mencionado por Breaugh (2008) siendo las

referencias una de las estrategias mas efectiva de reclutamiento.

Para la aplicacién en el Centro de Idiomas, cada vez que se apertura un proceso de seleccion de
docentes, se enviara la comunicacion a los profesores actuales del Centro de Idiomas y docentes
de la Universidad, con la finalidad de que colaboren con el envio de referidos para el puesto.
Todos los candidatos referidos seran entrevistados de manera telefonica (en caso no cumplan con
el perfil) o de manera presencial si es que cumple con los requisitos. A los docentes que no
cumplan el perfil, se les explicara el perfil del puesto siendo el motivo por el cual no podra
continuar en el proceso; sin embargo, se le agradecera por su interés y se mantendran sus datos
registrados para futuros procesos. Este proceso se realizard solo con los candidatos referidos

como una deferencia a los referentes.

Otro método a utilizar, y que ha sido observado en la literatura y recomendado por el area de
personal, son los anuncios en paginas web de empleo y bolsas de empleo de las universidades.
En estos canales se publicara el aviso formulado en el punto anterior. El &rea de personal es la

responsable de iniciar este proceso a solicitud del Centro de Idiomas.

2.3 Evaluacion de resultados del proceso de atraccién

Segun lo revisado con el Comité preliminar se seleccionaron los siguientes indicadores para la
medicion de resultados de reclutamiento:

a. Efectividad de la fuente de atraccion (Snell, Bohlander, & Morris, 2018):
porcentaje de candidatos que provienen de una determinada fuente de reclutamiento
y pasan a una siguiente etapa. Este indicador se seleccion6 debido a que es necesario
determinar cudles son las fuentes mas efectivas para optimizar los esfuerzos en esta
etapa para reclutamientos futuros.

b. Costo por fuente de atraccion (Snell, Bohlander, & Morris, 2018) se obtiene del
costo incurrido por cada una de las fuentes de reclutamiento. Este indicador se
relaciona con el anterior para determinar cudl ha sido el mas efectivo y el mas
eficientes en términos de costos.

c. Yield Ratio (Dolan, Valle Cabrera, Jackson, & Schuller, 2003): relacion entre los
candidatos presentados y los rechazados. Este ratio permitira tener un dato historico

de cuanto candidatos se requieren para completar una vacante.
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3. Plan de Seleccion

El plan de seleccion tendrd como base la siguiente politica aprobada por el Comité de gestién de

recursos humanos de Centro de Idiomas.

3.1 Politica de Seleccion

Esta politica toma en cuenta las principales practicas de seleccion que se realizan en la

Universidad.

Se propone la siguiente politica de seleccion:

Objetivos:
a.

Politica:

Compartir criterios para ser considerados en los procesos de seleccion del Centro de
Idiomas.

Contratar candidatos idoneos para el puesto respetando los principios de la
Universidad.

Se debe asegurar que cada candidato reciba el mismo trato durante el proceso.
No podrén aplicarse exdmenes que tengan caracter discriminatorio.
Se debe llevar un registro de todos los postulantes, su calificacion en cada etapa y
los criterios de desestimacion o aceptacion.
Informar a los candidatos que han sido desestimados del proceso de seleccidn, al
finalizar el mismo.
El Comité de Gestidén de Recursos Humanos del Centro de Idiomas, debe aprobar
los criterios de éxito y predictores a ser usados en la seleccion de docentes.
Anualmente el comité se reunira para revisar los criterios y predictores aprobados y
determinara si es necesario su actualizacion.
El Comité de Gestion de Recursos Humanos entrevistara a la terna finalista y tomara
la decision de contratacion a través del consenso. En caso no se logre el consenso, la
decision serd tomado por mayoria.
El proceso de seleccidn considerara las siguientes etapas eliminatorias:

1. Preseleccién curricular (Solicitud de empleo).
2. Evaluacion: Entrevista personal, pruebas psicométricas.
3. Entrevista del equipo del Centro de Idiomas
4. Comprobacién de referencias
5. Muestra del trabajo.
6. Entrevista de la terna finalista por parte del Comité
7

Contratacion.
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h. Es ideal que se presente una terna para la evaluacion por parte del Comité, en caso
de no llegar a 3 finalistas, el minimo requerido para llevar a cabo el proceso es de 2
candidatos elegibles.

i. Laetapa 2 de “Evaluacion” del proceso de seleccion sera realizada por el personal
capacitado del area de personal de la Universidad.

j- El Comité de Gestion de Recursos Humanos del Centro de Idiomas, recibird
capacitacion para la ejecucion de entrevistas y toma de decisiones.

k.  Se debera mantener la confidencialidad de los candidatos.

I.  En los casos que por motivos de fuerza mayor, no se puedan llevar a cabo cada una
de las etapas del proceso de seleccion, se someterd a evaluacion del Comité de
Recursos Humanos del ClI, el procedimiento a llevar a cabo.

3.2 Proceso de Seleccion

Para llevar a cabo el proceso de seleccidn se definiran los criterios de éxito y los predictores (Gan
& Berbel, 2012) sobre los que se fundamentara el proceso.

3.2.1 Criterios de éxito

Los criterios de éxito han sido descritos en el Anexo 1 - Descripcion del puesto, como las

competencias necesarias para el puesto y los requisitos de experiencia y formacion.

Este perfil de competencias se basd en el modelo de Johnson (2003) y en los valores de la
Universidad. En el anexo 2, se profundizard en los comportamientos esperados por cada

competencia, el cual se elaboré en conjunto con el Comité preliminar.

Tabla 4. Perfil de competencias del docente del Centro de Idiomas

Competencia Nivel

Integridad: honestidad y consistencia en el comportamiento en de distintas situaciones. A

e Capacidad para comunicarse abierta y directamente en todo momento con honestidad.

e Su actuar y su comunicacion van alineados con las buenas costumbres.

o Es capaz de reconocer sus errores y rectificarlos.

Prudencia: capacidad para planificar, demostrar cautela apropiada y evidencia de buen juicio en la toma B

de decisiones, tanto personales como profesionales.

o Planifica su trabajo para cumplir con los plazos establecidos.

¢ Analiza diversos factores antes de tomar una decision.

o Solicita feedback y otras opiniones para tener mayor informacion al evaluar una decision.

Habilidad cognitiva: capacidad para asimilar las innovaciones tedricas y aplicarlas en la préctica. A

e Es capaz de analizar nuevos métodos y técnicas para desarrollar conclusiones acerca de las mejores
practicas que pueden ser aplicadas.

e Revisa sus procesos actuales, los compara con los nuevos métodos y define un plan de accion para
adaptarse.

e Propone y ensefia a otros los nuevos métodos aprendidos.

Dedicacion y competencia profesional: mantenerse actualizado en su &rea de especializacion B

actualizacion y realizar investigaciones que permitan mejorar su desempefio profesional.

e Se informa de manera proactiva sobre las novedades en su area de especializacion.

e Se involucra en desarrollar nuevas investigaciones o colaborar con otros para obtener nuevos
conocimientos.

Entereza: fortaleza necesaria para que cada uno asuma, con responsabilidad personal, las consecuencias A

de sus decisiones y actos.

o Cumple fielmente con las obligaciones en diversas situaciones y escenarios.

e Se compromete con sus responsabilidades de inicio a fin.
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Habilidades relacionales: capacidad para comunicarse de manera empatica, generar un clima de respeto A

y confianza.

e Mantiene una comunicacion asertiva a todo nivel.

e Demuestra respeto y empatia al momento de comunicarse.

o Desarrolla relaciones adecuadas con otros y propicia una adecuado clima.

Brindar asesoria: mantener una preocupacion genuina por desarrollo del alumno, generar espacios para B

ayudar al alumno a que trabaje en su propio autodesarrollo.

e Se preocupa por obtener informacién de las necesidades de sus clientes.

e Genera espacios para brindar apoyo a sus alumnos en las necesidades mas relevantes.

e Ayuda a los alumnos a descubrir sus propios recursos para contribuir con su autodesarrollo.

Competencia técnica: aplica un método de ensefianza que permite que el alumno pueda adquirir e A

interiorizar los conocimientos expuestos, y se asegura que los aplique.

e Prepara lecciones de clase adaptas a los estilos de aprendizaje de sus alumnos.

o Elabora técnicas que le permitan verificar que los alumnos adquirieron el conocimiento y lo aplican
de manera efectiva.

e Su comunicacion durante la clase es clara, precisa y entendida por la audiencia.

Motivacién — Ajuste trabajo-persona-organizacion A

e Le motiva y disfruta de ensefiar a otros.

o Le motiva conocer las necesidades de sus alumnos con el fin de brindarle ayuda y formarlo.

e Se siente a gusto en una institucion con un enfoque humanista.

(Se evaluard al conocer el grado de motivacion al realizar los comportamientos descritos en las

competencias: brindar asesoria y competencia técnica.)

El nivel se define de acuerdo a la escala elaborada por Alles M.A. (2003) :

A: Alto

B: Muy bueno, por sobre el estandar

C: Bueno, grado satisfactorio, no significa una subvaloracion de la competencia

D: Grado insatisfactorio

Fuente: elaboracion propia
Adicionalmente a las competencias se evaluaran los requisitos de formacion y experiencia:

Tabla 5. Requisitos de formacién y experiencia del docente del Centro de Idiomas

REQUISITOS:

Experiencia:

Minimo 3 afios en instituciones educativas como docente de inglés.
Minimo 1 afio de experiencia como tutor en cursos virtuales.

Educacion:

Licenciado en educacion con especialidad en lengua inglesa.

Minimo nivel B2 en inglés, acreditado con una certificacion internacional.

Deseable con certificacion en disefio o tutoria de cursos virtuales.

Otros requisitos:

Disponibilidad para trabajar en diversos horarios (mafianas, tardes, noches y sabatino)
Fuente: elaboracion propia

3.2.2 Predictores

Para la seleccion de los predictores se llevaron a cabo entrevista con expertos con el area de
personal de la Universidad y la direccidn académica.

Segun lo mencionado en la literatura los predictores con mayor grado de validez son el
Assessment center, entrevistas estructuradas, muestras de trabajo y test de aptitudes y
personalidad (Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009). Se propone incorporar como parte
del proceso de seleccidn las técnicas de: entrevistas estructuradas, muestras de trabajo y test de
aptitudes y personalidad. No se incluira la técnica de Assessment center por el costo que implica,
y la falta de recursos humanos capacitados y dedicados a esta labor en el Centro de Idiomas.
Ademas se incluira la revision de las solicitudes de empleo como medida para descartar aquellos

candidatos que no cumplan con los requisitos minimos (Dolan et al, 2007).
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Por altimo, se realizaran las referencias laborales en los dos ultimos centros de labores del
candidato, o maximo con 5 afios de antigiiedad.

Se utilizara la estrategia de multiples obstaculos para priorizar los resultados de cada predictor
(Gomez-Mejia, Balkin, & Cardy, 2016). Con esta estrategia se eliminan a los candidatos que no
cumplen con los requisitos minimo luego de cada etapa del proceso de seleccion.

Se realizara una seleccion por competencias (Guerrero, Valverde, & Gorjup, 2013), con el fin de
alinear el proceso con los criterios que se han definido como necesarios para el éxito del candidato
en el puesto.

3.2.3 Descripcion de las etapas del proceso de Seleccion

El proceso de seleccidn se inicia a solicitud de la Direccion del Centro de Idiomas hacia el &rea
de personal. Las etapas del proceso de seleccion seran las siguientes:

3.2.3.1 Preseleccion curricular

En esta etapa se reciben las hojas de vida de los candidatos que respondieron a la convocatoria.
Se enviard por correo electrénico una solicitud de empleo (Tovalino, 2011) que contenga
preguntas especificas sobre los requisitos minimos del puesto (ver anexo 3).

El area de personal serd el primer filtro de las solicitudes de empleo que cumplan con los
requisitos minimos solicitados en la descripcion de puestos. Las solicitudes que aprueben este
primer filtro, pasaran a ser revisadas por el equipo del Centro de Idiomas para un segundo filtro
en los casos que el area de personal tenga alguna duda sobre los candidatos.

3.2.3.2 Evaluacion

En esta segunda etapa se evaluaran a los candidatos que aprobaron el filtro de la preseleccién
curricular. Esta fase estara a cargo del area de personal con profesionales capacitados para realizar
las entrevistas y aplicar las pruebas psicométricas.

Las entrevistas seran estructuradas y por competencias a través de la descripcion de conductas en
situaciones pasadas, siendo administradas las mismas preguntas a todos los candidatos por igual
(Dolan et al, 2007; Alles, M. 2013).

Se gener6 un formato de entrevista (ver anexo 4) sobre la base de las competencias a ser
evaluadas, el cual debe ser aplicado para todos los candidatos. Con esta entrevista se verifica que
el candidato cumpla con los criterios de éxito de requisitos de formacién, experiencia,
competencias y motivacion y ajuste persona-puesto-organizacion.

Por otro lado, en esta etapa los profesionales del area de personal, aplicaran pruebas psicométricas
para contar con otros criterios en la evaluacion de algunas competencias que son criticas para el
puesto. Segun el estudio realizado por Shabani et al (2018) el grado de inteligencia emocional
influye en las estrategias de ensefianza usadas por los docentes. Los componentes de la
inteligencia emocional son: habilidades interpersonales, habilidades intrapersonales,

adaptabilidad, manejo del estrés, estado de animo (Bar-On, 1997). Estos componentes se
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relacionan con los comportamientos descritos en las competencias de habilidad relacional,
prudencia y entereza. Es por ello, que se evaluard este aspecto a través del inventario de
inteligencia emocional de Bar-On, en la que se describe 5 escalas y 15 subescalas de los

componentes de la inteligencia emocional.

3.2.3.3 Entrevista del equipo del Centro de Idiomas

El equipo del Centro de Idiomas conformado por el Director Académico y la Directora del Centro

de Idiomas, entrevistara a los candidatos que aprobaron la etapa anterior. Con un minimo de 6

candidatos por vacante. El equipo del Centro de Idiomas sera capacitados por los profesionales

del &rea de personal en la ejecucion de entrevistas por competencias.

La entrevista (ver anexo 5) se realizara de manera individual por cada miembro del equipo del

Centro de Idiomas, luego se reunira para evaluar y decidir por consenso los candidatos que

pasaran la siguiente etapa.

3.2.3.4 Comprobacion de referencias

Se realizaran las referencias laborales (ver anexo 6) a los candidatos que hayan aprobado la etapa

anterior. En esta etapa se comprobaran algunos datos de su experiencia laboral, ademas de las

competencias de integridad y competencia técnica. El area de personal sera encargada de realizar

las referencias laborales.

3.2.3.5 Muestra del trabajo

Los candidatos que aprueben la etapa anterior realizaran una clase modelo, con alumnos reales

en lo posible. Se entregara al candidato, el material y pautas con lo que preparara su clase, y se le

asignara un horario de clases con alumnos reales. Esta clase sera observada por el Director

Académico, para poder evaluar las competencias de habilidades cognitivas, habilidades

relacionales, y competencia técnica.

3.2.3.6 Entrevista de la terna finalista por parte del Comité de Gestién de Recursos
Humanos

El comité sera capacitado en la ejecucion de entrevistas por competencias a la terna finalista. La

entrevista (ver anexo 7) se realizara en panel, es decir varios entrevistadores y 1 candidato. En

esta etapa se evaluaran las competencias criticas: integridad, habilidad cognitiva, entereza, y

habilidades relacionales.

3.2.3.7 Contratacion

Al finalizar las etapas del proceso, el Comité se reunira para evaluar a los candidatos de la terna

finalista, y elegira por consenso al candidato seleccionado. Luego esta Ultima etapa se comunicara

a todos los postulantes si fue elegido o no en el proceso, ademas de agradecer su participacion.

A continuacion, se presenta un cuadro en donde se observan los predictores y los criterios de

éxito que serdn evaluados en cada etapa, asi como los responsables de cada una de las fases.
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Tabla 6. Proceso de Seleccion del Centro de Idiomas — Criterios de éxito y predictores

Predictores | Preseleccid Evaluacion ‘
n curricular Entrevista ~ Comprobacién ~ Muestra = Entrevista
Criterios Solicitud Entrevista Pruebas de referencias de Terna
de éxito de empleo Personal psicométricas trabajo Finalista
Integridad X X X X
Prudencia X X X
Habilidad X X X X
cognitiva
Dedicacién y
competencias X X
profesional
Entereza X
Habilidades X X
relacionales
Brindar X X
asesoria
Competencia X X X X
técnica
Requisitos de
formacion y X X X X
experiencia
Motivacion X X
Area de : Area de Comité
Responsable Personal y Area de Personal Equipo CI Gestion de
Equipo CI personal |~ ppim

Fuente: Elaboracion propia

3.3 Evaluacion de los resultados de seleccion

Para medir los resultados de seleccion se propone utilizar los siguientes ratios;
a. Calidad de contratacion (Snell, Bohlander, & Morris, 2018)
(DR + HP + HR)/ N

DR = Desempefio promedio de los nuevos empleados (sobre una escala de 100)
Actualmente se cuenta con una evaluacion de desempefio anual sobre la base
de unaescala del 1 al 5. Para efectos de esta formula se usara regla de 3 simple,
donde 5=100%, 4=80%, 3=60%, 2=40%, y 1=20%

HP = Porcentaje de nuevos empleados con un nivel aceptable de productividad en
un tiempo adecuado.

El tiempo adecuado sera entre 6 meses y 1 afio de evaluacion.
El nivel aceptable de desempefio es nivel de 3 6 mas, es decir, mas de 60%.

HR = Porcentaje de los nuevos empleados que son retenidos después de un afio.

N = Numero de indicadores (3)

El nivel aceptable de calidad sera a partir de 60%, acorde con el nivel aceptable de
desempefio. Este nivel se ird ajustando de acuerdo a la data historica que se recoja en el

transcurso del tiempo.
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Costo de seleccion por candidato (Chiavenato, 2011)

Se obtiene de la sumatoria de los costos del proceso de seleccién dividido entre el
numero de candidatos seleccionados.

Entre los costos se encuentra: costo del aviso en las bolsas de empleo, honorarios de
profesionales para las evaluaciones (en caso de ser necesario), costo de capacitacion
e induccion.

4. Plan de Retencion

El plan de retencion tendrd como base la siguiente politica aprobada por el Comité de gestion de

recursos humanos de ClI.

4.1 Politica de Retencidn

Se ha elaborado esta politica sobre la base de las normativas de la Universidad que se relacionan

con estos temas. Se propone la siguiente politica de retencion:

Objetivos:

a.

Politica:

Establecer procedimientos y normas para el uso de estrategias que permitan retener
a los docentes del Centro de Idiomas.
Retener a los mejores docentes que se alineen a los objetivos del Centro de Idiomas

y al ideario de la Universidad.

Las estrategias de retencion deben estar alineadas al ideario de la Universidad.

Las estrategias de retencion seleccionadas no deben contener elementos de caracter
discriminatorios.

Se estableceran estrategias de retencion preventivas que aplicaran a todos los
docentes.

Las estrategias de retencion reactivas y especificas para un docente seran propuestas
por la Direccién del Centro de Idiomas, al Comité de Gestién de Recursos Humanos
que evaluara el caso. En ningin caso el coste de retencion excedera el coste de
rotacién del docente, el cual se define como el 25% del salario anual mas
prestaciones, (Gomez-Mejia et al, 2016).

No se consideraran contraofertas de caracter remunerativo.

Las estrategias de retencion deben encontrarse dentro de las escalas salariales y de
compensaciones de la Universidad.

Las estrategias de retencion deben respetar las normativas generales de la

Universidad.
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4.2 Proceso de Retencion

El proceso de retencion se fundamenta en los factores que influyen en la rotacion como lo indica

Torrington et al (2009), y en las estrategias revisadas en la literatura. Sobre la base de ambos

enfoques se ha elaborado la siguiente propuesta de un modelo para aplicar las estrategias de

retencion para el Centro de ldiomas.

Tabla 7. Factores que influyen en la retencion vs. Estrategias de retencion a implementar

Factores Externos (No relacionados con el trabajo. Ej.
mudanza)

1.a Entrevista de analisis de necesidades

6.a. Licencia sin goce de haber

Factores Funcionales (Promovidos por el Centro de
Idiomas. Bajo desempefio o no ajuste cultural)
4.b Evaluacion de desempefio anual

Factores de Motivacion (Insatisfaccion con el trabajo)

1.a Entrevista de analisis de necesidades

1.b Entrevista de salida

2.a Remuneracion en promedio del mercado

2.b Comunicacion del paquete de
compensaciones y beneficios

3.a Propuesta de empleo realista

4.a Induccién al nuevo empleado

4.b Evaluacion de desempefio anual

4.c Capacitacion y desarrollo

5.a Proyectos individuales

Factores de Estimulo (Atraccién de otros

empleadores)

1.a Entrevista de andlisis de necesidades

2.a Remuneracién en promedio del mercado

2.b Comunicacion del paquete de
compensaciones y beneficios

4.b Evaluacion de desempefio anual

4.c Capacitacion y desarrollo

5.a Proyectos individuales

Fuente: elaboracion propia

En base al modelo anterior se ha elaborado el siguiente Programa de Retencidn que comprende

las siguientes etapas y estrategias:

4.2.1 ldentificacion del Problema:

Se realizaran entrevistas de salida y entrevista a los empleados para recoger informacion valiosa

de manera proactiva. En base a ello se ha elaborado los siguientes formatos:

1.a Entrevista de analisis de necesidades

Esta entrevista (ver anexo 8) sera realizada una vez al afio, por el area de personal o por

un consultor externo para mantener la confidencialidad de la informacién, y para que los

docentes puedan expresar con mayor libertad sus opiniones. Con toda esta informacion

se elaborara un informe con los planes de accion sugeridos para la retencién.

1.b Entrevista de salida

La entrevista de salida (ver anexo 9) seréa realizada por el area de personal, cada vez que

un docente presente su carta de renuncia. Se enviara un reporte a la Direccion del Centro

de Idiomas, con la informacion recogida para su andlisis. Estas entrevistas seran

analizadas también cuando se presente el informe anual del analisis de necesidades.

4.2.2 Remuneracion

Como indica Torrington et al (2009) en su estudio, la remuneracion es un factor higiénico mas

gue motivador para los empleados; sin embargo, el no tener un adecuado paquete de

compensacion es un factor influyente para la rotacion.
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4.2.3

2.a Remuneracion acorde de mercado

El Centro de Idiomas alineado con la Universidad, mantiene un sistema de
remuneraciones acorde al mercado que es revisado anualmente. Los docentes ingresan a
la escala de remuneraciones de acuerdo al perfil y experiencia establecidos para cada una.
2.b Comunicacion de paguetes de remuneraciones y beneficios

Se propone tener un manual de los beneficios otorgados por el Centro de Idiomas, ademas
de recordatorios en el boletin informativo que reciben todos los empleados de la
Universidad. Ademas, se propone realizar charlas semestrales sobre los beneficios con
campafias como “Estrategias para usar adecuadamente tu bono anual”, “Uso de los
examenes preventivos de la EPS”, entre otras. Entre los beneficios ya establecidos,
otorgados son: acceso a descuentos para cursos de la Universidad, rendir los exdmenes
de certificacion que el Centro de Idiomas administra a costo cero, capacitaciones
programadas durante el afio, ademas, de los beneficios de EPS, y de un bono anual a
partir del tercer afio de permanencia.

Seleccién:

Dentro del plan de seleccion se han tomado en cuenta la estrategia de la presentacion de la

propuesta de empleo realista.
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3.a Propuesta de empleo realista: en el plan de seleccion se plantea la comunicacion
del aviso de empleo con los datos mas realistas posibles, para que los postulantes puedan
tomar las mejores decisiones, y reducir el riesgo de rotacion o falta de ajuste al puesto.

Capacitacion y desarrollo:

4.a Induccion al nuevo empleado: el proceso de Induccién reduce la rotacién temprana,
prepara al nuevo empleado para su nuevo trabajo, y lo ayuda a adaptarse emocionalmente
(Torrington, Hall, Taylor, & Atkinson, 2009).

En el anexo 10 se plantean los mddulos de la informacion mas importante que debera
recibir todo nuevo docente que ingrese a la Institucion (Lopez et al, 2016; Dolan et al
2003). También se le asignara un buddy con la finalidad de que cumpla el rol del mentor

durante el periodo de Induccidn (Sastre & Aguilar , 2003).

4.b Evaluacién de desempefio: es importante conocer las expectativas de los docentes
y hacer revisiones periddicas de desempefio (Katou, 2017), lo que permitira recompensar
a los mejores docentes y reorientar a los que tienen un menor desempefio. Para ello, se
emplearan las evaluaciones de desempefio periddicas que posee el Centro de Idiomas, y
se incorporaran las competencias que se proponen en el presente estudio. Actualmente,
la evaluacion se enfoca principalmente en la competencia técnica. La evaluacion esté a
cargo de la Direccion Académica del Centro de Idiomas, quien es el jefe directo de los

docentes. Estas evaluaciones son revisadas con la Direccion del Centro de Idiomas, para
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nutrirla con feedback sobre el docente desde un punto de vista diferente, para llegar a un
consenso sobre la evaluacion final.

4.c Capacitacién y Desarrollo: actualmente el Centro de Idiomas brinda capacitacion
técnica a través del cronograma anual programado. Sin embargo, a raiz de este estudio,
se incorporara capacitacion en competencias.

Luego de la evaluacion de desempefio por competencias, se definirdn las necesidades de
capacitacion. Se incluira en el programa anual, aquellos temas en los que el grupo, de
manera general, tiene mayores deficiencias. Ademas, la Direccion Académica trabajara
de manera individual con cada docente para desarrollar las competencias con menor
evaluacion, y que haya sido acordado en la reunion de feedback de la evaluacion de
desemperfio.

Por otro lado, dentro las responsabilidades descritas en la descripcion del puesto del
docente, éste participara en elaboracion en conjunto del plan anual de capacitacion, lo
cual contribuye con su desarrollo.

Trabajo Significativo:

Para retener a los empleados es necesario dejar claro que es lo que se espera de ellos (Dessler &
Varela, 2017).

4.2.6

5.a Proyectos Individuales: Dentro de la descripcion de puesto propuesta en este trabajo,
se le asigna la responsabilidad al docente de acordar con la Direccion Académica,
aquellos proyectos en los que se trabajard durante el afio, asumiendo el liderazgo del
proyecto y las coordinaciones necesarias.

Equilibrio entre vida personal y trabajo:

La cultura de la Universidad esta orientada a buscar el bienestar de las personas. Es por ello, que

es importante definir un esquema gque permita un equilibrio para los empleados.

6.a Licencia sin goce de haber: Esta licencia sin goce sera otorgada a aquellos docentes
que tengan una permanencia mayor a 1 afio, evaluacion de desempefio promedio mayor
a 3 (escala de puntuacion del 1 al 5), y siempre y cuando el motivo de la ausencia sea por

temas familiares (viaje, enfermedad) o de estudio.

4.3 Evaluacion de los resultados de retencion

Para medir los resultados de retencion se usara el indicador de rotacion de personal (Gomez-
Mejia, Balkin, & Cardy, 2016).

Rotacion =

NUmero de docentes que deja el puesto voluntariamente durante el periodo/

NUmero promedio de docentes durante el periodo
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CAPITULO V. VALORACION DE IMPACTO

Para medir el impacto de la implementacion de estos planes, se analizaran los gastos
incrementales en los que se incurriran y los ingresos potenciales que se obtendran en un periodo

de 5 afios.

1. Ingresos potenciales por la implementacion de la propuesta

1.1 Elementos que impactan en los ingresos

En un estudio realizado por Simona et al (2009) se indica que las actitudes o comportamientos
de los empleados influye en la satisfaccion del cliente, y éste a su vez en las ventas de una
empresa. Por lo que, para este analisis se asumira que el comportamiento de los docentes, tienen

impacto en la satisfaccion de los clientes y en las ventas del centro.

También se asume que los clientes satisfechos vuelven a comprar y comunican a otros sus

experiencias positivas (Kotler & Armstrong, 2008).

1.2 Célculo de ingresos potenciales por docente en el Centro de Idiomas
1.2.1 Indicadores a considerar en el calculo de los ingresos

1.2.1.1 Retencidn de alumnos

Se asume que los clientes satisfechos vuelven a comprar, por lo que, los alumnos que se vuelven
a inscribir en un nuevo ciclo consecutivo del Centro de Idiomas, se considerara como clientes

satisfechos que estan realizando una recompra.

1.2.1.2 Nuevos clientes referidos

Otro supuesto es que los clientes satisfechos comunican a otros sus experiencias positivas, por lo
gue, se esta considerando como elemento que influye en los ingresos a aquellos alumnos que se
inscriben en el Centro de Idiomas como referencia de alumnos satisfechos. Para calcular este
indicador, se tomara en cuenta a aquellos alumnos que indican en su ficha de inscripcién que se
enteraron de nuestros servicios a través de la referencia de alumnos actuales del Centro de

Idiomas.

1.2.1.3 Rentabilidad por cliente

El Centro de Idiomas tiene un indicador de la rentabilidad promedio por cliente. Este indicador
es resultado de la rentabilidad bruta de los cursos dividido entre el nimero de alumnos inscritos.
Para este analisis se esta considerando la rentabilidad bruta promedio de los servicios de cursos
regulares, cursos especializados y cursos in-house, ya que es en estos cursos en donde se contrata

la mayoria de docentes para el Centro de Idiomas.
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En un escenario conservador, se asume que la contratacion de nuevos docentes con los nuevos
procesos planteados en el presente estudio, por lo menos mantendran el nivel actual de los

indicadores antes mencionados.
Los niveles actuales de los indicadores en el Centro de Idiomas son:

(1) Retencion de alumnos = 65%* de alumnos inscritos por ciclo
(2) Nuevos clientes referidos = 3%° de alumnos inscritos por ciclo
(3) Rentabilidad bruta promedio por cliente = S/490° por alumno

1.2.2 Formulacion para el célculo de los ingresos potenciales

Con los indicadores anteriores calcularemos la rentabilidad bruta anual que generan los clientes

satisfechos:

Rentabilidad bruta anual . . . - .
= (Alumnos Retenidos + Clientes referidos) x Rentabilidad por cliente

por clientes satisfechos

Como se asume que los empleados influyen en la satisfaccion del cliente. Se tiene como supuesto
gue los docentes impactan en la rentabilidad bruta anual generada por los clientes satisfechos.
Por lo que, la rentabilidad bruta de los clientes satisfechos dividida entre el nimero de docentes,

da como resultado la rentabilidad generada por cada docente actualmente.

Tabla 8. Calculo de la rentabilidad generada por cada docente

Promedio Rentabilidad Rentabilidad bruta por ~ Rentabilidad

AN Retenidos Referidos bru_ta por
EQIIEL cliente

Alumnos Clientes clientes satisfechos bruta generada

Anual por cada docente
(13 docentes)
1,150 7475 345 490 S/. 383,180 S/ 29,475

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, se incluye como parte de los beneficios que se lograrian, el ahorro al implementar estas
estrategias, como el costo que significaria el gasto de rotacion del nuevo docente, que segln
GOmez-Mejia et al (2015) puede plantearse en un 25% del salario anual mas prestaciones.
Considerando la rotacion promedio del Centro de Idiomas del 10%, y el nimero de docentes del
centro es de 13; en el afio se tendria la rotacion promedio de 1 docente. Calculando en base a un
sueldo promedio mas prestaciones, el costo de rotacién anual seria de S/ 10,935.

Por lo que, el ingreso potencial total generado por cada docente es de S/ 40,410, que es el

resultado de la suma de la rentabilidad bruta generada por cada docente més el ahorro en rotacion.

4 Porcentaje promedio obtenido de los informes anuales del Centro de Idiomas en los Ultimos 2 afios.
5 Porcentaje promedio obtenido de los informes anuales del Centro de Idiomas en los ultimos 2 afios.

6 Porcentaje promedio obtenido de los informes anuales del Centro de Idiomas en los ultimos 2 afios.
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2. Costos incrementales por la implementacion de la propuesta

Para calcular los costos generados para implementar esta propuesta, se esta considerando las
siguientes variables: (1) Costo por hora de cada miembro del Centro de Idiomas, del Comité de
Gestién de Recursos Humanos, del Comité prelimar del CI, del area de personal, del Director
Académico, del docente asignado como “buddy” y del area de comunicaciones; (2) Horas
asignadas para cada labor; (3) la cantidad de veces que se llevara a cabo la labora durante el afio.
Ademas, se ha asumido un incremento anual en los costos del 2.1% asumiendo una inflacion
promedio del 2018, 2019 y el proyectado para el 2020 (BCR - Banco Central de Reserva del Peru,
Junio 2019).

Se han proyectado los costos para los siguientes 5 afios, considerando que en el afio 0, se incurren
en mayores costos por la implementacion del Comité de Gestion de Recursos Humanos.

Tabla 9. Costos Incrementales de la Implementacion de los Planes de Atraccion, Seleccion y Retencion para el
Centro de Idiomas

Responsable de la actividad Afio 0 ler afio 2do afio 3er afio 4to afio 5to afio
Comité Gestion RRHH 2,430 1,885 1,924 1,965 2,006 2,048
Comité Preliminar 981

Director Académico 1,063 1,085 1,108 1,131 1,155 1,179
Area de Personal y Comunicaciones 4,622 4,092 4,157 4,223 4,291 4,381
Buddy 720 735 751 766 782 799
TOTAL DE GASTOS expresado en

Soles (S/) 9,816 7,797 7,940 8,086 8,234 8,407

3. Célculo del Valor Presente Neto

Se realizara el célculo del valor presente neto (VAN) tomando en cuenta los ingresos potenciales

y los gastos que se generan de implementacién de los planes propuestos para 1 docente.

Se asume que la tasa de retorno es la tasa promedio para depdsito a largo plazo de 1 afio que es
de 4.9% anual (SBS, 2019).

Tabla 10. Flujo de caja de la implementacion de los planes propuestos

Flujo de Caja Ano 0 lerafio | 2doafio 3er afio 4 afio 5to afio

Ingresos

¢ Rentabilidad bruta anual
generada por docente

e Ahorro por costo de rotacion

S/40,831 | S/ 41,689 | S/42564 | S/ 43,458 | S/44,371

Costos

* Costos incrementales S/ 9,816 | S/ 7,797 | S/ 7,940 | S/ 8086 | S/ 8234 | S/ 8407
incurridos en la
implementacion de los planes

Flujo Neto S/ 9,816 | S/33,034 | S/33,749 | S/34,479 | S/ 35224 | S/ 35,964

VAN = - Inversion +__ Flujoneto  +_ Flujoneto +_ Flujoneto +_ Flujoneto +  Flujo neto
(1+ tasa retorno) (1+ tasa retorno)? (1+ tasa retorno) 3 (1+ tasa retorno) 4 (1+ tasa retorno)

VAN =S/ 133,095
Considerando los resultados del valor presente neto de la implementacién de estos planes, se

recomienda llevarlos a cabo.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

1.

Conclusiones

La literatura revisada para el presente estudio reafirmd la importancia de gestionar los
recursos humanos en toda institucion. No solo desde el punto de vista de la empresa,
en el sentido de ordenar los procesos, o de gestionar e incrementar el desempefio de
los trabajadores; sino también desde el punto de vista del empleado, pues contribuye
a su desarrollo profesional y bienestar personal.

Gestionar con précticas modernas de recursos humanos a los docentes, quienes son un
factor clave en la propuesta de valor al cliente, tendrd un impacto positivo en el
sostenimiento de la ventaja competitiva del centro de idiomas.

La formacion del Comité de Gestion de Recursos Humanos para toma de decisiones
criticas dentro de estos procesos, es un elemento clave para que la implementacion de
estos planes se lleve a cabo satisfactoriamente. Al involucrar a las personas que toman
las decisiones importantes en el Centro de Idiomas, pero ademéas a miembros de otras
areas de la Universidad, se logra que la decision pueda incorporar diferentes puntos
de vista y llegar una conclusién de una manera mas informada.

Dentro de la etapa de reclutamiento se ha resaltado la importancia de presentar al
candidato una oferta realista del puesto. Siendo éste un importante cambio en el
proceso de reclutamiento actual del Centro de Idiomas, pues los avisos de empleo
anteriores eran muy concretos, y recibiamos gran cantidad de postulantes que no
cumplian con el perfil. Esperamos que con esta implementacion podamos llegar a més
postulantes que se alineen al perfil que solicitamos.

La teoria de las caracteristicas del trabajo ha servido para poder elaborar la
descripcion del puesto, pues se han planteado las funciones del docente de una manera
distinta, pero ademas incorporando elementos que influyen en el estado psicoldgico
del profesor.

La incorporacién de las competencias en estos procesos es un aporte significativo
para el Centro de Idiomas, pues no se estaban considerando dichos comportamientos
en las evaluaciones para seleccion ni desempefio. Esto significara que el docente
pueda ser desarrollado no solo en su competencia técnica sino también en las otras
competencias que son criticas para su puesto.

La definicidn de entrevistas estructuradas por competencias permitira que el proceso
de seleccion se lleve a cabo con mayor objetividad, pues los candidatos pasaran por

el mismo tipo de evaluacion, reduciendo la subjetividad en las entrevistas. Ademas,
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se incluye la vision de otras personas que participaran en el proceso, dandole una
mayor solidez a la toma de decisiones en los procesos de contratacion.

En cuanto al plan de retencion, se puede concluir que al reconocer los factores que
influyen en la rotacion de los empleados y las diferentes dimensiones en que estan
segmentadas las estrategias de retencion, se pudo elaborar un plan acorde para poder
disminuir en lo posible el riesgo de rotacion en caso se presenten dichos factores que
impactan en la rotacion.
La implementacion de la propuesta es rentable segin lo analizado en el capitulo V
“Valoracion de impacto”, por lo que, se sugiere la Universidad invierta en este

planteamiento.

2. Recomendaciones

Se recomienda que la Universidad tome como plan piloto la implementacién de estos
planes en el Centro de Idiomas, para que pueda ser extendido en otras areas.

Es importante que la Universidad reconozca la importancia de gestionar los recursos
humanos, institucionalizando los procesos que se llevan a cabo de manera empirica y
gue no se encuentran documentados, para poder tener un solo lenguaje en cuanto la
gestién de personas.

Se recomienda las autoridades puedan involucrarse en los comités de gestion de
recursos humanos que puedan generarse en cada area, de esta manera poder llevar a
cabo procesos solidos para el reclutamiento, seleccion y retencion del personal.

Se recomienda que una vez establecidas las politicas y procesos de Recursos
Humanos, puedan ser compartidas con todo el personal de la Universidad para generar

transparencia e informacion de los procesos.
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Anexo 1. Descripcion del puesto de docente del Centro de Idiomas

Organizacion: Centro de Idiomas | Fecha: 2019

OBJETIVOS DEL PUESTO: Velar que el alumno obtenga una experiencia de aprendizaje que le
permitan tener competencia en las habilidades comunicativas del idioma y de los temas presentados;
asi como, brindarle una asesoria integral.

DESCRIPCION DEL CARGO:

Dependencia:
a. De linea: Direccion académica
b. Funcional: Direccién académica
c. Areas a cargo: ninguna

Dibujo del Organigrama:

Direccion Cl

Direccion

Académica

Docente

Principales funciones:

- Desarrollar una experiencia de aprendizaje para el alumno, con el objetivo que sea
competente en las habilidades comunicativas del idioma. Comprende: la revision del syllabus
en conjunto con la direccién académica, preparacion de sesiones, dictado de clases, disefiar
las evaluaciones adecuadas para el curso, y brindar asesorias a los alumnos con el fin de
completar su experiencia de aprendizaje.

- Recopilar informacidén acerca de las necesidades y expectativas de los alumnos, mediante
entrevistas individuales o encuestas, con el fin de incorporar las adaptaciones necesarias a los
cursos en proceso. Asi como también brindar reportes a la direccion académica para
contribuir con la mejora continua.

- Definir los proyectos en los que se trabajara a inicios de afio, en conjunto con la direccién
academica, y asumir el liderazgo y las coordinaciones necesarias.

- Proponer planes de accién para la mejora del desempefio personal en base a las encuestas
realizadas a finales de curso. En conjunto, con la direccion académica definir las prioridades
a trabajar.

- Participar en el equipo de capacitacion continua docente. Comprende: conformar el equipo
para la revision del plan de capacitacion anual (insumos a tomar en cuenta: informacion de
necesidades de alumnos, retroalimentacion de los cursos, retroalimentacion de la direccion
del CI); programar las sesiones durante al afio; disefiar la capacitacion y ejecutarla.

- Promover en el equipo humano del CI y alumnos, los valores e ideario de la institucion.

PLAN DE CARRERA:

Cada 3 afios, podra postular a la siguiente categoria dentro de la escala docente. Para ello debera
cumplir con los requisitos correspondientes.

En 5 afios podré ser evaluados para asumir cargos de liderazgo de grupos de profesores para proyectos
enel Cl.

REQUISITOS:

Experiencia:
- Minimo 3 afios en instituciones educativas como docente de inglés.
- Minimo 1 afio de experiencia como tutor en cursos virtuales.

Educacién:
- Licenciado en educacion con especialidad en lengua inglesa.
- Minimo nivel B2 en inglés, acreditado con una certificacion internacional.
- Deseable con certificacion en disefio o tutoria de cursos virtuales.
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Otros requisitos:
- Disponibilidad para trabajar en diversos horarios (mafianas, tardes, noches y sabatino)

RESPONSABILIDAD DEL CARGO:

Informar Colaborar Controlar Relacionarse
Superiores X
Colegas X
Alumnos X

CARACTERISITICAS DEL ENTORNO SOCIAL

a. Jefe: la direccién del Centro de Idiomas se encuentra enfocada en la calidad académica y calidad
de servicio.

b. Clientes mas importantes: el publico que atendemos son personas mayores de edad, estudiantes
de nivel superior o personas que trabajan y desean aprender inglés para su desarrollo profesional.

c. Colegas: los pares son docentes de inglés con un perfil similar.

COMPETENCIAS REQUERIDAS:

Competencia Nivel*
Integridad: honestidad y consistencia en el comportamiento en distintas situaciones. A
Prudencia: capacidad para planificar, demostrar cautela apropiada y evidencia de buen B
juicio en la toma de decisiones, tanto personales como profesionales
Habilidad cognitiva: capacidad para asimilar las innovaciones tedricas y aplicarlas en A
la practica.
Dedicacion y competencia profesional: mantenerse actualizado en su éarea de B
especializacion actualizacion y realizar investigaciones que permitan mejorar su
desempefio profesional.

Entereza: fortaleza necesaria para que cada uno asuma, con responsabilidad personal, A
las consecuencias de sus decisiones y actos.
Habilidades relacionales: capacidad para comunicarse de manera empatica, generar A
un clima de respeto y confianza.
Brindar asesoria: mantener una preocupacion genuina por desarrollo del alumno, B
generar espacios para ayudar al alumno a que trabaje en su propio autodesarrollo.
Competencia Técnica: aplica un método de ensefianza que permite que el alumno A
pueda adquirir e interiorizar los conocimientos expuestos, y se asegura que los aplique.
Motivacion: Ajuste person-trabajo-organizacion: disfruta de ensefiar a otros, A
demuestra preocupacion genuina por entender las necesidades de sus alumnos, se siente
motiva por trabajar en una institucién con enfoque humanista.

*El nivel se define de acuerdo a la escala elaborada por Alles M.A. (2003) :

A: Alto

B: Muy bueno, por sobre el estandar

C: Bueno, grado satisfactorio, no significa una subvaloracién de la competencia

D: Grado insatisfactorio

ASPECTOS ECONOMICOS DE LA POSICION
d. Sueldo fijo de acuerdo al nimero de horas semanales definido en el contrato.
e. Variable en caso realice otros trabajos que no estan definido en su contrato.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 2. Elaboracion de la descripcion del puesto para la convocatoria

Aspectos
positivos del
puesto

El Centro de Idiomas se encuentra en la bisqueda de docentes de inglés.

La funcion principal del puesto es velar por que el alumno obtenga una
experiencia de aprendizaje que le permitan tener competencia en las
habilidades comunicativas del idioma y de los temas presentados, asi como
brindar asesorias a los estudiantes.

El trabajo se realizard& en el campus universitario, teniendo la
oportunidad de participar en los distintos eventos realizados por la
Universidad.

Se promueve el trabajo en equipo con el grupo de docentes del Centro
de Idiomas para la participacién en proyectos académicos de manera
anual.

Se promueve una alta exigencia académica y calidad de servicio.

Se requiere disponibilidad para trabajar en horarios mafiana, tarde, noche
y/o sabados.

El tipo de contratacidn es a través de contrato a plazo fijo de tiempo
parcial.

Requisitos
dependencia
funcional

y

Se requiere:

Alta capacidad para comunicarse y relacionarse con otros, demostrar
calidad académica, asumir responsabilidades con integridad y entereza.
Ser licenciado en educacion con especializacion en lengua inglesa.
Minimo nivel B2 en inglés, acreditado con una certificacion
internacional.

Deseable con certificacion en disefio de cursos virtuales.

Minimo 3 afios en instituciones educativas como docente de inglés.
Minimo 1 afio de experiencia como tutor en cursos virtuales.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 3. Solicitud de Empleo

SOLICITUD DE EMPLEO - CENTRO DE IDIOMAS

Nombres y Apellidos:

Direccion:

Fecha:
DNI:
Tiene mas de 18 afios: Si__ No:__
Teléfono:
e-mail:

Datos del empleo (*esta seccidn es eliminatoria,

excepto las preguntas 3y 4)

1.¢Esta dispuesto a trabajar con contrato a plazo
fijo con horario parcial? Si__ No____

¢En qué distritos estaria dispuesto a trabajar?

2. Indique su disponibilidad horaria;
Lunes:
Martes:
Miércoles:
Jueves.
Viernes:
Sabados:

3. Si estd trabajando actualmente, ¢podemos
ponernos en contacto con su actual empleador
para solicitar referencias?

Si

No

4. Indique por qué medios se enteré de la oferta
laboral:
Aviso en pégina web
Referencias
Envidé CV por iniciativa propia
Otros

Expectativas salariales (*esta seccion es eliminatoria del proceso):

Tarifa por hora:
Otros beneficios requeridos:

Trayectoria Laboral (*esta seccidn es eliminatoria del proceso):

Del Al De Al De Al De Al
mes/afio mes/afio / / / / / /
Nombre de la Institucién
Puesto
Funciones principales
Nombre y nivel de los cursos
dictados
Nombre y cargo del supervisor
directo / teléfono de contacto
Razones para dejar la
institucién
Educacion (*esta seccién es eliminatoria del proceso):
Nombre de la | Especialidad Del mes/afio Grado obtenido
Institucion Al mes/afio
Del /
Al /
Del /
Al /
Del /
Al /

Idioma (*esta seccion es eliminatoria del proceso):

Nivel de Inglés segun el marco comin de referencia europeo:

Certificado Internacional que lo acredite:

Otros

Indicar si cuenta con certificacion en disefio o tutoria de cursos virtuales:
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Nombre de la institucion:

Nombre del curso:

Duracién del programa: Numero de horas____ Inicio (mes/afio) Fin (mes/afio):
Grado obtenido:

Indicar si cuenta con experiencia en tutoria de cursos virtuales (*esta seccion es eliminatoria del
proceso)::
1. Nombre de la institucién:
Nombre del curso y nivel de inglés:
Duracion del programa: Nimero de horas__ Inicio (mes/afio) Fin (mes/afio):

2. Nombre de la institucién:
Nombre del curso y nivel de inglés:
Duracidn del programa: NUmero de horas__ Inicio (mes/afio) Fin (mes/afio):

(* Estas acotaciones no seran visibles en la versién para el candidato)

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 4. Formato para el registro de entrevistas por competencias — Area de personal

REGISTRO DE ENTREVISTA

Nombre del Candidato: Nombre del puesto
Fecha:

Recomendaciones para el entrevistador - Introduccion a la entrevista

o Agradecer por haber asistido a la entrevista.

e Indicar el puesto de la vacante y las condicione (Docente de inglés del Centro de Idiomas. Es un
puesto con contrato a plazo fijo con horario parcial).

e Indicar las funciones del puesto: desarrollar una experiencia de aprendizaje para el alumno, con
el objetivo que sea competente en las habilidades comunicativas del idioma. Comprende: la
revision del syllabus en conjunto con la direccidon académica, preparacion de sesiones, dictado
de clases, disefiar las evaluaciones adecuadas para el curso, y brindar asesorias a los alumnos con
el fin de completar su experiencia de aprendizaje.

o Confirmar el interés en la vacante: Luego de escuchar sobre el puesto ¢Esta Ud. de acuerdo con
continuar con esta entrevista?

e Explicar la metodologia a seguir en la entrevista: esta es una entrevista basada en competencias,
por lo que, le pediremos nos comente sobre alguna situacién que ocurrié en el pasado, y cual fue
su rol especifico en dicha experiencia. Le pediremos que siempre hable en primera persona y
sobre lo que Ud. hizo especificamente.

Indagar sobre la experiencia laboral y formacion:

Trayectoria Laboral

Verificar los datos con el candidato sobre las 2
Nombre de la Institucion Gltimas experiencias laborales.
Puesto
Funciones principales Sobre sus funciones principales:
Nombre y nivel de los cursos dictados e Detallar aquellas funciones que estaban a
Nombre y cargo del supervisor directo / cargo del candidato especificamente.
teléfono de contacto e Detallar aquellas funciones que eran de
Razones para dejar la institucion responsabilidad compartida con colegas o

supervisor.

Educacion:

Verificar que el candidato haya obtenido el grado de licenciado en educacion con especialidad en
inglés, las fechas de inicio y culminacién de la carrera, y la institucion donde la realizé.

Idiomas:
Verificar que el candidato cuente con el nivel B2, y que cuente con el certificado internacional.

Otros:
Verificar que el candidato haya tenido experiencia como tutor de cursos virtuales: nombre de la
institucion, nombre y nivel del curso, inicio y culminacion de la labor.

Entrevista por competencias:

Integridad:

1. Cuénteme alguna situacién en la que tuvo que comunicar lo que pensaba a pesar de que sus
superiores opinaban lo contrario.

2. Todos cometemos algunos errores en nuestros trabajos, coménteme alguna ocasién en la haya
sido dificil enfrentar un error que haya cometido.

Prudencia:

1. Cuénteme sobre algun proyecto que le hayan encargado realizar, como lo llevé a cabo.
Comeénteme sobre cada etapa.

2. Cuénteme sobre alguna situacion en la que tuvo que analizar diversos factores antes de tomar
una decision. ¢Por qué le parecieron relevantes esos factores?

Habilidad cognitiva:

1. Cuénteme sobre el tltimo método nuevo que haya aplicado en sus clases. ;Como lo aprendi6?
¢Qué tuvo que hacer para poder aplicarlo?

2. Coménteme sobre alguna ocasion en la que haya podido ensefiar a otros un nuevo método de
ensefianza.

Dedicacion y competencia profesional:

1. Coménteme como se mantiene actualizado en su area de especialidad.
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2. Cuénteme sobre alguna investigacion en la que haya participado.

Entereza:

1. En algunas situaciones no nos es posible cumplir con todas las tareas que nos solicitan.

Coménteme alguna situacién en la que no pudo cumplir con lo asignado, y qué hizo.

2. Coménteme sobre alguna responsabilidad que le hayan encomendado y haya sido la mas

retadora.

Habilidades relacionales:

1. Coménteme sobre algun grupo de alumnos que haya sido un reto manejarlos por la dificultad

en mantener la disciplina. ; Cémo lo manejé?

2. Cuénteme sobre alguna situacion en la que tuvo que lidiar con algin colega que no opinaba

igual que Ud.

Brindar asesoria:

1. Coménteme sobre algin grupo de alumnos muy diverso por sus necesidades especificas de

aprendizaje. ;Cémo lo manej6?
2. Cuénteme sobre algun alumno con el que haya colaborado para su desarrollo.

¢Qué es lo que mas le gusto de esta situacion? ;Qué es lo que menos le gustd? ;Porqué?

* Para observa la motivacion ajuste persona-puesto

Competencia técnica:

1. Coménteme como ejecuta una clase especifica. Detalleme el antes, durante y después.

2. Cuénteme sobre la actividad mas reciente que realiz6 para verificar que los alumnos aplicaron

los conocimientos aprendidos.

¢ Qué es lo que mas le gustd de esta situacion? ;Qué es lo que menos le gustd? ¢Porqué?

* Para observa la motivacion ajuste persona-puesto

Motivacion — Ajuste trabajo-persona-organizacion

No es necesario que mencione el nombre de la institucion, pero si que la describa ¢(Cémo era la
institucién en la que se sentia mas a gusto? Y ¢Como era la institucion en la que se sentia menos a

gusto? ¢Porque?

¢ Cudl es la motivacion para el cambio (si tuviera que dejar su actual empresa)?
Econdmica Desarrollo de carrera

Tipo de empresa Esta sin trabajo/posible retiro

Condiciones laborales actuales (Jefe/ horarios / viajes/ sueldo)

El nivel se define de acuerdo a la escala elaborada por Alles M.A. (2003) :

A: Alto

B: Muy bueno, por sobre el estandar

C: Bueno, grado satisfactorio, no significa una subvaloracion de la competencia
D: Grado insatisfactorio

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 5. Formato para el registro de entrevistas por competencias — Equipo del Centro de
Idiomas

Entrevista por competencias — Equipo CI
Nombre del Candidato: Fecha:

Integridad:

1. Coménteme alguna ocasion en la que tuvo que comunicar sobre un hecho ocurrido, a pesar de
que pudiera traer problemas a Ud. o a otra persona.
2. Coménteme alguna situacién en la que sinti6 satisfaccion por una buena accion realizada.

Prudencia:

1. Coménteme alguna situacién en la que tuvo que solicitar mayor informacién o feedback para
realizar una tarea encomendada. ;Por qué le pareci6 importante hacerlo?

2. Coménteme como planificé sus actividades de esta semana. ;Por qué considerd importante
tomar en cuenta esos pasos?

Habilidad cognitiva:

1. Cuénteme sobre el método de ensefianza que mejor le funcione al momento de realizar sus
clases.

2. Coménteme sobre alguna ocasion en la que tratd de ensefiar una nueva técnica a algun colega,
pero no fue bien recibida.

Dedicacion y competencia profesional:

1. Coménteme sobre alguna investigacién en la que haya participado y ha permitido mejorar su
desempefio.

2. Coménteme sobre alguna novedad sobre la que haya estudiado y haya contribuido con algln
logro en su trabajo.

Entereza:

1. Coménteme sobre el Gltimo logro que haya obtenido en tu trabajo.
2. Coménteme sobre alguna ocasién en la que tuvo que asumir las consecuencias de sus actos.

Habilidades relacionales:

1. Coménteme alguna situacién en la que aport6 a la mejora del clima laboral en su area.
2. Coménteme sobre alguna ocasién en la que tuvo que afrontar a alguna persona
(alumno/colega/superior) con una mala actitud. ;C6mo lo manej6?

Brindar asesoria:

1. Coménteme alguna accién que haya podido tomar para poder ayudar a algin alumno en su
desarrollo profesional. ;Qué es lo que mas le gusto? ;Qué es lo que menos le gusto? ¢Por qué
tomo esa accion?

2. Cuénteme sobre alguna ocasion en la que indagd sobre las necesidades de sus alumnos. ¢Por
qué tomd esa accion? ;Qué paso luego?

* Para observa la motivacion ajuste persona-puesto

Competencia técnica:

1. Coménteme sobre la clase mas dificil que le haya tocado manejar. ;Por qué fue dificil? ;Como
lo manej6? ;Qué es lo que mas le gustd de esta situacion? ;Qué es lo que menos le gusté?
;Porqué?

2. Cuénteme sobre la ultima actividad que realizé para evaluar a sus alumnos en cuanto a la
adquisicion del conocimiento.

Motivacion — Ajuste trabajo-persona-organizacion

¢Qué le motiva a postular a este puesto?

Coméntame dentro de sus experiencias pasadas, ¢Qué es lo que mas le gustd hacer? ;Qué es lo que
menos le gustd hacer? ¢Por qué?

El nivel se define de acuerdo a la escala elaborada por Alles M.A. (2003) :

A: Alto

B: Muy bueno, por sobre el estandar

C: Bueno, grado satisfactorio, no significa una subvaloracién de la competencia
D: Grado insatisfactorio

Fuente: elaboracién propia
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Anexo 6. Comprobacién de referencias

Nombre del Candidato: Fecha:

Nombre y cargo del referente: Institucion:

a. ¢Cual es su relacion con el candidato (compafiero, subordinado, superior)?

b. ¢Cudles fueron las fechas en la que estuvo empleado el candidato?

c. ¢Cual fue el cargo y las responsabilidades generales?

d. ¢Enqué areas el candidato fue sobresaliente?

e. ¢Enqué areas el candidato necesita mejorar?

f.  ¢Como calificaria su comunicacidn y su relacionamiento con otras personas? Explique con un

ejemplo.

¢Qué podria decir acerca de la integridad del candidato? Explique con un ejemplo.

¢Como maneja el candidato situaciones conflictivas y de estrés? Explique con un ejemplo.
¢Por qué razon el candidato dejé su organizacién?

Si pudiera contratar nuevamente a esta persona ¢lo haria? Expliqué por qué.

¢ Tiene alguna informacién adicional que compartir con nosotros?

¢ Lo recomendaria para la posicion que estamos buscando? Expliqué por qué.

Fuente (Snell, Bohlander, & Morris, 2018) y elaboracién propia

b
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Anexo 7. Formato para el registro de entrevistas por competencias — Comité de Gestion de
Recursos Humanos del Centro de Idiomas

Entrevista por competencias — Comité de Gestion de Recursos Humanos Cl

Nombre del Candidato: Fecha:

Integridad:

1. Cuéntenos alguna situacion en la que tuvo que corregir a otra persona por sus acciones 0
comentarios.

Habilidad cognitiva:

1. Coméntenos sobre alguna nueva técnica que aprendid, pero no le funcion6 al momento de
aplicarla. ;Qué ocurri6? ;Por qué considera que sucedi6?

Entereza:

1. Cuéntenos sobre alguna tarea o responsabilidad que haya asumido en su trabajo y haya sido
felicitado por ello.

Habilidades relacionales:

1. Comeéntenos alguna ocasion en la que logré solucionar un problema a través de una adecuada
comunicacion.

El nivel se define de acuerdo a la escala elaborada por Alles M.A. (2003) :

A: Alto

B: Muy bueno, por sobre el estandar

C: Bueno, grado satisfactorio, no significa una subvaloracién de la competencia

D: Grado insatisfactorio

Fuente: elaboracion propia
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Anexo 8. Entrevista de analisis de necesidades del Centro de Idiomas

ENTREVISTA ANALISIS DE NECESIDADES — CENTRO DE IDIOMAS

Nombre del Docente: Fecha:

1. ¢Cuales son los aspectos positivos que resalta de su trabajo actual / de su jefe / de la
institucion?

2. ¢Cuales son los aspectos que debe mejorar su trabajo actual / de su jefe / de la institucién
para que usted se sienta satisfecho?

3. ¢Cuales son los aspectos mas motivadores de su trabajo actual?

4. ;Cuales son aquellos aspectos que no encuentra motivador en su trabajo actual?

¢(Ademas de su trabajo en la institucion que otros aspectos considera influyen en su
satisfaccion laboral?

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 9. Entrevista de salida del Centro de Idiomas

ENTREVISTA DE SALIDA - CENTRO DE IDIOMAS

Nombre del Docente: Fecha:

1. ¢Por qué tomd la decision de renunciar?

2. ¢Cuales son los aspectos positivos que resalta de su trabajo actual / de su jefe / de la
institucion?

3. ¢Cuales son los aspectos que debe mejorar su trabajo actual / de su jefe / de la institucién
para que usted se sienta satisfecho?

4.  ¢Qué aspectos hubieran hecho que no tomara esa decisién?

5. ¢Qué institucion serd su nuevo empleador?

6. ¢Cuél es el sueldo que le estan ofreciendo? ¢Qué otros beneficios le ofrecen?

7. ¢Qué recomendaciones finales nos brindaria como instituciéon?

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 10. Programa de Induccion del nuevo docente del Centro de Idiomas

Médulo Tema Responsable Cronograma
e Ideario de la Universidad.
e Historia del Centro de Idiomas y de la Direccion  del
Informacion Universidad.
Institucional e Organigrama. Centro de | 1er dia
Idiomas
e Vision estratégica y Valores Institucionales.
o Normativas del Centro de Idiomas
Adaptacion e Presentacion del nuevo docente a los | Direccion  del | ler dia
miembros del Centro de Idiomas Centro de
Idiomas
e Reconocimiento de las instalaciones.
e Presentacion a colegas en diferentes areas de lera semana
la Universidad con las que interactuara. Buddy asignado
Del puesto de | e Funcionesy Responsabilidades Direccion
trabajo e Procesos y forma de trabajo en el Centro de | Académica del | lera semana
Idiomas. Centro de
Idiomas
Tramites e Contrato y servicios del area del personal. Avrea de personal
e Seguridad y salud ocupacional ler dia
Bienvenida e Acompafiamiento el primer dia en la hora de | 1 miembro de la
almuerzo Direccién del CI | ler dia

y Buddy
asignado.

Fuente: elaboracién propia
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