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INTRODUCCIÓN 

 

 

Hoy más que nunca, las organizaciones enfrentan cambios fuertes y continuos en temas 

culturas, sociales, tecnológicos, políticos, ambientales y nuevas regularizaciones; por ello, 

es vital en el entorno empresarial tomar decisiones correctas para adecuarse a este ambiente 

complejo e imprevisible, por ese motivo hoy en días las empresas tienen en cuenta la 

importancia de contratar a sus trabajadores en base de su potencial y no sólo en su 

experiencia, de esta manera facilitar una capacitación adecuada para aplicar estrategias en 

relación a programas que fomenten el rendimiento y desarrollo de su habilidades en su área 

de trabajo, a este proceso, se le identifica administración estratégica, también se le identifica 

como la ciencia y el arte de aplicar métodos estratégicos en las organizaciones para 

garantizar el logro de sus objetivos. 

Por otro lado, las empresas en el área de Gestión Humana deben impulsar procesos de 

cambio, generar ventajas competitivas sostenibles, y ser parte de la labor de responsabilidad 

social de estas, de tal manera que contribuyan en mejorar el nivel de imagen empresarial, lo 

cual les permita adecuarse a las exigencias del entorno cambiante en que desarrollan sus 

actividades, ya sea sector público o privado. 

En relación con el párrafo anterior, se identifica la importancia de los responsables que 

están a cargo del área de gestión humana o similar a está, por tal razón deben desarrollar o 

evidenciar las habilidades principales como una visión corporativa cómo también haber 

participado en capacitaciones que fomenten a una formación integral para el desarrollo de 

las competencias actuales en cuanto a la gerencia de los recursos humanos, de modo que 

puedan fortalecer y afianzar en cuanto al desarrollo de la gestión humana, en otras palabras, 
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esta se basa en adquirir resultados eficaces con el apoyo de los trabajadores de esa manera 

las organizaciones logren óptimos resultados en base a un enfoque humano cómo también 

una buena rentabilidad de la empresa. 

Para que las empresas, tengan la posibilidad de identificar, reclutar, ejecutar y retener a 

los colaboradores y gerentes con mayor capacidad brindándoles un “seguro de vida”; con la 

finalidad de que se desarrollen productos o servicios con un valor diferencial, por medio del 

capital intelectual e humano, debido que, la mayor ventaja de las empresas es el ser humano 

que constituyen los distintos niveles, donde la gestión humana tiene como objetivo principal 

el mantenimiento y mejora de la comunicación que se da entre los trabajadores y los 

directivos de la organización. 

En la presente guía de estudio, usted encontrará los nuevos enfoques en la gestión del 

talento humano en las diferentes empresas, por medio de los siguientes capítulos. 

En el primer capítulo, entorno competitivo, se exponen definiciones referentes a la 

globalización y al entorno competitivo; asimismo, se da a conocer las implicancias que trae 

consigo la globalización en el entorno competitivo de las entidades. Además, se detalla las 

ventajas competitivas que alcanzan las empresas si administran adecuadamente sus recursos 

humanos, es decir, los trabajadores son un elemento indispensables para las organizaciones 

ya que por medio de estos las entidades logran alcanzar una ventaja contra sus competidores, 

dentro del mercado globalizado: 

En el segundo capítulo, evolución de la gestión de recursos humanos, 

 
En tercer capítulo sistema de gestión de las personas, 

 

En el cuarto capítulo, modelos de gestión del talento humano, 

 

En el quinto capítulo, gestión por competencias y selección del personal, 

En el sexto capítulo, compensación y remuneración laboral, 
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El libro concluye con algunas referencias bibliográficas de autores considerados en la 

descripción de cada uno de los capítulos. Además, en la parte final se ha diseñado un formato 

de evaluación la gestión del talento humano. 
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CAPITULO I. 

ENTORNO COMPETITIVO 
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1.1. Introducción 

 

Hoy en día, las organizaciones están inmersas en una sociedad muy competitivo 

cómo también globalizado, por ello es importante que hayan personas que adquieran 

información sobre lo que sucede en su contexto de ese modo logren prevenir de alguna 

manera las consecuencias que traigan estos sucesos; además, de poder analizar a la 

competencia para diseñar estrategias que le brindan una ventaja competitiva sobre estas 

entidades por ese motivo la gestión humana cumple un rol muy importante para una 

buena administración. 

 
 

Las estrategias deben dar respuesta a la situación que enfrenta la empresa y el 

mercado en general; es decir, estos enfoques estratégicos no emergen de la nada; por lo 

tanto, deben tener la capacidad de predecir los eventos y tendencias que van a ocurrir a 

mediano y largo plazo. Asimismo, es conveniente destacar que las compañías no tienen 

un control total y directo de los factores y segmentos del ambiente, es por ello, que en 

muchas ocasiones tanto el éxito como el fracaso en ocasiones depende del conocimiento 

pertinente con la que cuenten para tener la facilidad de anticiparse a ello, con el propósito 

de seleccionar una estrategia efectiva que se adecue a sus objetivos y pueda llevarlas por 

el camino adecuado. 

 
 

No hay duda, de que las compañías no tienen el control absoluto de las elementos o 

situación de su alrededor, como es el caso de sus competidores, clientela, proveedores, 

tecnología, sistema bancario, gobierno, economía, cultura, entre otros. Dado que, esto 

pueden tener una repercusión directa e indirecta en la admiración en general de la 

empresa; del mismo modo, pueden afianzar en estas oportunidades laborales o de 
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negocio, como también puede propiciar efectos colaterales. En función a los 

mencionado, es muy importante considerar los factores internos y externos que 

componen a la empresa, por ese motivo la evaluación del personal también es un 

importante para la rentabilidad de la organización. 

 
 

Las organizaciones apoyan su competitividad en el mercado con sus colaboradores 

que aporten valor; porque gracias al trabajo colaborativo ente gerentes- colaboradores 

logran buscar estrategias eficaces para el mantenimiento de la empresa en el mercado, 

ya que este proceso se convierte en una herramienta intangible, sin embargo en el 

conocimiento, la manera como se sienten y comportan son de gran utilidad para 

pronosticar inclusive el rendimiento financiero cómo también para el logro de metas. 

 
 

En este apartado, buscamos dar a conocer cuales son los factores que influyen 

significativamente en la estrategia de las compañías, específicamente en el ámbito de 

ventajas competitivas y que usted debe tener en cuenta al momento de tomar decisiones 

estratégicas en su empresa. 
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1.2. Globalización 

 

1.2.1. Definición 

 

Para tener un mayor entendimiento de lo que es el entorno competitivo, 

primero vamos a definir y conocer sobre la importancia que tiene la 

globalización en las empresas a través de ello, consolidad los conocimientos del 

tema a tratar, como también hace referencia al crecimiento de la economía del 

mundo, en particular por medio del comercio y los flujos financieros, De acuerdo 

con ello, Bonilla (2021) infiere que es el fenómeno que se fue expandiendo y 

profundizando posterior a la segunda guerra mundial a mitad en el siglo XX ya 

que en la actualidad esta obtiene mayor fuerza por la creciente integración de las 

economías a nivel mundial mediante el comercio y flujos financieros; en muchas 

ocasiones hacen referencia al desplazamiento de personas o trabajadores, e 

intercambiar conocimiento por medios tecnológicos a través de las fronteras, 

cabe mencionar que la globalización también está compuesto por diferentes 

factores como culturales, políticos y ambientales. 

 
 

Asimismo, la Asamblea Parlamentaria del Consejo de Europa (2013) lo 

señala como la integración económica de los diferentes naciones como resultado 

de la liberación como también el incremento de la cantidad y variedad de 

comercio de bienes y servicios a nivel internacional; la reducción de los precios 

de transporte, la intensificación de la penetración internacional del capital, la 

enorme expansión del capital de trabajo y la acelerada propagación de los 

medios, por ello hoy en día existes factores de producción como el trabajo, la 

capital y la tecnología que influyen en el desarrollo del país. 



GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO  19 
 

Según, Zaruma (2020) postula que se define como la variedad de diversos 

cambios tanto, culturales, económicos, políticos, sociales y entornos 

socioeconómicos, facilitando la cooperación internacional referente a las 

actividades comerciales como también sobre los flujos de capital, los avances en 

el transporte y el uso de las nuevas tecnologías de la información, la 

comunicación, cómo la tecnología satelital y el internet, por ese motivo la 

globalización cada vez es identificada como la integración económica en 

diferentes naciones. 

 
 

Por lo tanto, Aguirre (2018) menciona que la globalización es un termino muy 

empleado por diferentes medios de comunicación, hablados y escritos, por 

ejemplo en instituciones educativas, en el medio empresarial, gobiernos, entre 

otros y es utilizada con gran interés por las mismas. Por ese motivo el interés que 

presentan por la ‘‘globalización’’ aparece a causa de la invasión de los diversos 

productos extranjeros que tienen menor precio en el mercado, y en muchas 

ocasiones con mejor calidad que los fabricados o producido dentro del país, lo 

cual causaría el cierre de organizaciones locales, por ende, desempleos y bajos 

ingresos económicos. Sin embargo, hay quienes ven a este hecho como un signo 

de progreso y crecimiento que les da la facultad de acceder de manera inmediata 

a gran cantidad de productos y servicios, incrementando su bienestar en general, 

por ende la globalización está relacionada con el desarrollado del capitalismo 

‘‘sistema económico’’ porque esta a incrementado significativamente el nivel de 

vida de todo el mundo generando diversos beneficios para el desarrollo de los 

diferentes países como también va disminuyendo la brecha que aún presentan 

los ricos y los pobres. 
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No importa la definición que decidamos adoptar, en el contexto actual, la 

globalización tiene una gran repercusión en casi todas las facetas primordiales 

de la vida y en las organizaciones sociales; es decir, la globalización está en todas 

partes, teniendo puntos negativos como positivos. Por cuanto, muchos Estados 

han incluido sistemas económicos de libre mercado, permitiendo de esa manera 

incrementar su potencial productivo y generando una nueva visión de la 

oportunidad para la comercialización e inversión en el contexto internacional. 

 
 

1.2.2. Implicaciones de la globalización 

 

a. Beneficios: la globalización trae consigo diversos beneficios que afectan a 

los diferentes contextos, de modo que se menciona los principales beneficios 

que ofrece esta.(Fiestas, 2019): 

✓ La globalización favorece en el desarrollo del comercio internacional 

la misma que da la posibilidad de dinamizar la economía y la 

tecnología. 

✓ La globalización impulsa la libertad financiera, hoy en días, las 

normativas proteccionistas y restricciones establecidas por los estados 

termina dando paso ante contundente fluctuación de los mercados. 

✓ La globalización impulsa las competencias, incrementa la calidad de 

vida de los ciudadanos de las diferentes naciones, como también la 

productividad de la empresa, puesto que a competencia es considerada 

como un factor ventajoso y de provecho, fomenta la mayor creatividad 

e innovación, como también mejora en la extensión de la 
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comunicación porque la globalización ayuda a las personas a 

contactarse de diferentes áreas en tiempo real. 

✓ Seguidamente se menciona otro de los beneficios que trae consigo la 

globalización es la accesibilidad al capital extranjero, mercados de 

exportación e importación global, y a tecnología de última generación; 

de manera paralela, les da la oportunidad a los países menos 

desarrollados terminar con el monopolio de bienes o productos del 

hogar que no brindan ningún beneficio. Sin embargo, estos 

monopolios no son del todo malos, puesto que favorecen un 

porcentaje de la población que son excluidos del sistema por sus altos 

costos y bajos ingresos salariales. 

✓ La apertura de las fronteras es de gran beneficio para las 

organizaciones que brindar otras alternativas de desarrollo a las que 

posee el comercio local; es decir, la expansión del mercado es una 

alternativa de crecimiento. 

✓ Favorecen el acceso fácil de la cultura extranjera , es decir permite a 

las personas a probar comidas, música y arte de diferentes partes del 

mundo gracias a la libre circulación por el mundo , por ejemplo, una 

persona puede pedir una comida china mientras escucha una música 

de una banda muy conocida de india cómo también puede disfrutar de 

la película japonesa más reciente. 
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b. Riesgos: Es importante conocer las implicaciones menos beneficiosas, en 

especial para el factor económico (Debeljuh & Jauregui, 2017). 

✓ Disconformidad de la competencia de los mercados extranjeros, por 

la disminución de los costos referente al transporte, los medios de 

comunicación y las transferencias tecnológicas. Esto se debe 

principalmente a la gran cantidad de competencia los cual ocasiona, 

escases de recursos y la saturación de los mercados, esto poniendo 

peligro la estabilidad de las organizaciones, por ese motivo es 

importante la evaluación de los bienes y servicios que ofrece la 

entidad. 

✓ Incertidumbre que genera la evolución de las fuentes de 

aprovisionamiento de las mercaderías por el incremento de los costos 

del mercado internacional, ante los distintos tipos de cambios. Esto 

último, es sustancial para que las empresas tengan en consideración 

las consecuencias que trae consigo la nueva economía con la finalidad 

de que se pueda tomar excelentes decisiones referentes al valor 

monetario. 

✓ Riesgos concernientes a la política; por cuanto se refiere a la 

inestabilidad de los gobiernos nacionales por guerreras entre países, 

lo cual pone en riesgo las inversiones y causa incertidumbre por las 

modificaciones repentinas que puedan ocurrir. 
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c. Estandarización de los mercados: Según Grajales & Osorno (2019) la 

tecnología y los medios de comunicación hicieron que hoy en día el mundo 

se ve pequeño, de manera que casi todos en el mundo quieran las cosas 

observadas y experimentadas, o simplemente las que han escuchado 

mediante publicidad por televisión, internet u otros medios de 

comunicación. por esa razón, se origina los mercados globales para 

comercializar productos de consumo masivo y estandarizados a nivel 

internacional, los mismos que son segmentados según los requerimientos de 

la demanda. 

 

 
Por lo tanto, es relevante que las entidades estén conformadas con un gran 

equipo de trabajo y tecnología para que pueda cubrir con los requerimientos 

de la demanda; asimismo, para tener un mayor número de ventas es vital 

que trabajen en campañas de marketing que les garantice el control y sobre 

todo el posicionamiento de la compañía. 

 
 

d. Visión global: La dinámica global es un proceso que trasciende a través de 

la historia y que se incorpora a las economías de todos los países ya sea que 

estas sean iguales o no; el mismo mercado impone que las organizaciones 

sean parte de esta dinámica global de grandes cambios; no obstante, estos 

cambios no son un impedimento, estos dan respuesta al libre mercado. 

Como sostiene Ramos (2022) lo único que necesitan los mercados es que 

tengan una adecuada coordinación de sus operaciones financieras en un 

medio que les dé la posibilidad de tener estabilidad económica y fiscal. 
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1.2.3. Impacto de la globalización en las empresas 

 

En el entorno económico, la globalización se centra en la convicción de la 

autorregulación de los mercados, por cuanto, se ha creado la libertad económica 

donde se evidencia aparentemente que mejoro los niveles de vida toda la 

población a nivel mundial, incluyendo términos que este relacionada 

concernientes a las personas que tienes bajos recursos con los que no presentan 

necesidades, por ello la globalización ha contribuido grandemente en el 

desarrollo social de las organizaciones. (Bonilla, 2021). 

 
 

La globalización , por medio de las fluctuaciones en la capital de inversión, 

está relacionada con el crecimiento del comercio internacional y la venta 

mundial de bienes y servicios , las cuales cada vez más aceleran los procesos de 

descolocación y la externalización, por cuanto, las empresas tienen la posibilidad 

de beneficiarse de las pequeñas o micro empresas por el menor costo de la 

subcontratación, por ese motivo la globalización esta relacionada estrechamente 

con el estado del medio ambiente mundial, entre otros. 

 
 

Por ello, las compañías pequeñas y medianas pueden encontrar que es difícil 

mantener a los recursos humanos y sobre todo garantizar los derechos laborales; 

sin embargo, no se puede culpar a las organizaciones trasnacionales por las 

violaciones a los derechos de la humanidad, porque están legalmente 

constituidas en un país y ejecutan sus operaciones en otro (Debeljuh & Jauregui, 

2017). 
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En forma de conclusión, la globalización favorece en el crecimiento de la 

responsabilidad social de las compañías y se preocupa por el compromiso de los 

involucrados del gobierno, como de las entidades transnacionales por sus 

operaciones; en especial cuando están causando daños negativos al medio 

ambiente cómo también a los pobladores local, por ese motivo se considera la 

globalización como la revolución de los negocios. (Ramos, 2022). En la 

actualidad, se puede evidenciar que el incremento de las empresas que crean una 

normativa de conducta para sus actividades; así también la restricción de los 

consumidores ha conllevado que las entidades transnacionales integren en sus 

operaciones la responsabilidad social para cuidar su reputación e imagen. 

 
 

Bajo ese enfoque, Flores & Flores (2021) sostienen que la globalización es 

un proceso dinámico que integra a los mercados laborales, tecnológicos y de 

capitales; el mismo que se viene desarrollando de manera constante al transcurrir 

de los años. Pues si remontamos en la historia, esta expresaría que al pasar del 

tiempo la humanidad ha buscado tener mayor conocimiento y descubrir nuevos 

mundos, lo cual nos ha dado la oportunidad de intercambiar información entre 

varias personas que están ubicadas geográficamente a kilómetros de distancia, y 

que gracias a la tecnología la comunicación es en tiempo real, sin embargo 

también menciona para mejorar eficazmente la globalización es recomendable 

empezar a aprender. 

 
 

La globalización es la revolución del mundo de los negocios, y que no tiene 

una buena explotación, donde se pueden observar grandes lagunas de 

incertidumbre y desconocimiento, las organizaciones deben empezara 
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inmiscuirse en ese proceso y tengan la posibilidad de aprender más rápido 

(Fiestas, 2019). Es por eso, que la globalización recomienda que para que se cree 

este concepto, debemos de desarrollar un pensamiento global y olvidarnos que 

nos dividen fronteras y políticas para crear un pensamiento libre que nos conecte 

con culturas diferentes, teniendo como objetivo lograr una ventaja competitiva 

sustentable que favorezcan en el desarrollo de la sociedad y por consecuencia la 

permanencia de una empresa dentro del mercado. 

 
 

Para Ducker, quien es considerado el padre de la Administración moderna, 

sostiene que para “desaprender los aprendido” y obtener nuevos conocimientos 

que brinde la facultad de ampliar las fronteras; es fundamental que la humanidad 

esté lista para todos los descubrimientos que le mismo hombre a creado y den 

ese gran salto para todos los adelantos tecnológicos que hoy en días estamos 

inmersos (Fiestas, 2019) 

 
 

En el entorno actual el intercambio de bienes y servicios es algo tan cotidiano, 

donde la economía se ha sido la más afectada por la globalización, puesto que el 

dinero ha deja de valor único dentro de una comunidad para que intercambien 

únicamente productos, lo cual representaba un poder adquisitivo de toda la 

población, quiere decir que es la responsabilidad de pago que cuenta una 

compañía financiera considerando que la tanto las diversas exigencias de parte 

de los organismos ha aumentado drásticamente en las últimas décadas. 

 
 

El rol que cumple las entidades a lo largo de la historia, es imposible que sigan 

con la mentalidad o el propósito de llegar solo a la esquina de su ciudad, 
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sino que tienen la oportunidad de pensar en grande, y que busquen ser los 

mejores del mercado, dado que la globalización ha reorientado la capacidad de 

las entidades a la calidad que estas produzca, por que en la actualmente estas 

deben planificar en grande si quieren presentan mejoras en el área donde se están 

desarrollando, como por ejemplo en años 80 el corporativo Toyota fue la 

compañía de automotriz en el puesto uno del mundo, ocasionado que Japón tenga 

una de las economías más sobresalientes y gane una posición y respeto a nivel 

internacional (Fiestas, 2019) 

 
 

Tiempo atrás, la calidad no era un requisito importante para la 

comercialización de bienes o servicios, sino solo un paso en la fiscalización, lo 

que les permitía continuar en la dinámica operativa, con pocas decisiones 

tomadas por los empresarios, sin embargo el mercado actual es mucho más, está 

mucho más informados y menos dispuestos a pagar por mercancías de mala 

calidad ya que cuenta con mayor experiencia y conoce que estrategias son mas 

rentables para el mantenimiento de su empresa dentro del mercado. 

 
 

Pueden existir muchas estrategias para ser parte de la globalización; no 

obstante, todas las áreas de una organización deben reinventarse para entra en 

este proceso, puesto que la globalización pone a todas las entidades a nivel global 

en línea; por lo tanto, para poder competir es importante ser capaces de 

reinventarse y adaptarse al medio en el que nos desarrollamos actualmente 

considerando las necesidades y intereses de la población actual. 
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Donde Philip Kloter quien es el padre del marketing, sostiene que la calidad 

junto con la publicidad son herramientas vitales para hacer frente la gran carrera 

del éxito de las organizaciones. Hoy en día no hay una entidad que no realice 

operaciones para su clientela, pese a que en muchas ocasiones estas lo olvidan y 

dirigen sus acciones únicamente a las ganancias financieras cómo también 

priorizan sus acciones sólo con el objetivo de tener una mejor posición 

económica dentro del mercando, dejando a un lado la necesidad fundamentales 

de su compradores.(Fiestas, 2019) 

 
 

La globalización no justifica ni escatima estos actos de las organizaciones que 

se encuentran en diferentes áreas, dado que esta tiene como finalidad brindar 

calidad y atender a las necesidades de los clientes, para mejorar la competitividad 

en el mercado es necesario que dejen a un lado los monopolio u oligopolios. Por 

lo cual, no es necesario que las empresas estén físicamente presentes para 

competir; porque pueden realizar sus actividades desde un ordenador portátil 

desde la comodidad de su casa, ya que mientras más rápido empiezan a ejecutar 

sus estrategias, está más rápido lograran desaprender para empezar de nuevo 

generando habilidades fundamentales para el desarrollo de la empresa. 

 
 

Es por esa razón, que la globalización en el mundo empresarial es 

fundamental, y aunque aún no se ha aplicado de manera pertinente en las 

organizaciones, estas deben empezar a inmiscuirse más rápido en estos procesos, 

y generar la capacidad de adaptación, reinvención y toma de decisiones acertadas 

con profesionales capacitados para ello. 
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1.3. Entorno competitivo. 

 

1.3.1. Definición 

 

Las compañías hoy en día enfrentan retos y cambios constantemente en los 

ámbitos políticos, sociales, cultures, económicos o ambientales; por lo cual se 

vuele más relevante la toma de decisiones efectivas en los entornos empresariales 

para que tengan la facilidad de adecuarse a estos mediante la administración 

estratégica. 

 
 

De acuerdo con ello, el entorno competido es la estructura del mercado que 

es el sistema competitivo y dinámico en que las compañías compiten; este 

sistema restringe las operaciones empresariales y las condiciones económicas 

que causan estragos o danos en el entorno competitivo (Bonilla, 2021). Por ende, 

este debe entenderse como el conjunto de elementos externos de las 

organizaciones que están estrictamente asociados con la ejecución de sus 

actividades financieras dentro de un territorio. 

 
 

Es por ello, que un ambiente adecuado para la competitividad sobresale por 

impulsar infraestructuras básicas, apropiada formación del personal que labora 

dentro de estas y sus procesos innovadores efectivos. Estos factores, son los que 

van a proporcionar la facilidad de trabajo articulado del personal que intervienen 

en el contexto empresarial; que son los proveedores, competidores y cliente. 

 
 

Por lo tanto, una compañía competitiva es la que crea sus productos pensando 

en sus consumidores finales, con la fiabilidad y la duración detallada, con 

adecuados servicios estimadas en el mercado, cuentan con la calidad certificada, 
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sus precisos son acordes con el mercado, brindan los servicios en el tiempo 

pactado; asimismo, tienen una gran capacidad de innovación y la tecnología les 

permite ser visibles en el mercado. 

 
 

Para que una entidad tenga una ventaja competitiva, debe estar en constante 

vigilancia referente a los cambios que trae consigo la sociedad actual, donde sus 

estrategias no sean afectadas cuando ocurra algún acontecimiento a su alrededor 

(Mancheno & Albán, 2019). El entorno se caracteriza por los tres atributos: 

 
 

✓ Dinamicidad del entorno actual: Se refiere a la relevancia de la velocidad 

de los cambios que sucede en el contexto actual; así también se puede 

considerar a la capacidad de las empresas para renovarse y adaptarse de 

manera rápida al ambiente turbulento. 

 
 

✓ Discontinuidad: Es la manera en que los elementos del entorno se vienen 

conduciendo en las últimas décadas; es decir, existe una escasez de 

tendencia, por lo cual es difícil determinar una misma estabilidad en un 

tiempo prudente. 

 
 

✓ Ambigüedad: Son la manera equivocada en que se producen las posibles 

soluciones a los problemas del entorno, las mismas que ingresan nuevas 

formas de incertidumbre para las entidades financieras. 
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1.3.2. Definición de competitividad 

 

Según, Medeiros et al. (2019) infieren que es un proceso de creación de 

ventajas con la capacidad de enfrentar las demandas del mercado actual por 

medio de la innovación que les brinde saltos tecnológicos y anticiparse a los 

requerimientos de la demanda; mediante ello, la organización tiene la faculta de 

organizar, y evitar los problemas tecnológicos y financieros. Por esa razón, se 

debe integrar las TIC, con aspectos ecológicos para equilibrar las ganancias 

económicas y el bienestar social en general, por ellos las empresas empiezan a 

planificar para mejorar su rentabilidad en comparación con las demás 

organizaciones que se desarrollan en el mismo entorno. 

 
 

La palabra competitividad tienen una serie de definiciones, sin embargo esta 

se define desde la perspectiva del análisis empresarial, social y económico, es 

decir, es relevante puesto que intervine de manera significativa y positiva en 

crecimiento financiero de diversos países, por lo tanto, Michel Porter, menciona 

que esta se basa teniendo en cuenta ciertos factores como la productividad de 

una empresa o también como el valor de un producto evidenciado por la capital, 

por ese motivo para lograr medir la productividad de una empresa se tiene en 

cuenta la calidad de los productos que ofrece y la eficiencia en la productividad, 

por ese motivo cuando hay mayor competitividad existe mayor esfuerzo de las 

diferentes entidades, por lo que implementan sus acciones referente a la 

innovación, fabrican a un costo mejor y vendes estos a grandes volúmenes de 

esta manera logre captar la atención de los consumidores.(Medeiros et al., 2019) 
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1.3.3. Ventajas competitivas 

 

De acuerdo con Porter (2015) este define que es aquella capacidad que tiene 

una compañía en comparación a otras, lo cual lo hace única y cuenta con la 

capacidad de generar impacto en el tiempo al ser superior al resto; puesto que es 

rentable para la entidad y eficiente para los consumidores, por eso se encuentra 

en constante innovación de sus productos y de buena calidad cómo también 

ofrezcan un precio justo a sus consumidores. 

 
 

Es así como muchos autores toman en consideración entre las ventajas 

competitivas la creación de los productos con mayor calidad y que brinden un 

servicio eficiente a su clientela, generar menos costos que los competidores, estar 

mejor ubicados, desarrollar un producto con mayor rendimiento que el de la 

competencia. Sin embargo, en el texto actual que tocan temas acerca de los 

recursos humano, mencionan que son un elemento potencias dentro de la ventaja 

competitiva sustentable, por ende, tengan un método estratégico. 

 
 

Los Recursos Humanos y Capacidades en los 90 años desarrollo una teoría 

basado a la competitividad aunque también otros autores como Porter y Miller 

sostuvieron algunas ideas como cuales son las fuentes generadas por las ventajas 

competitivas, sin embargo, se recalca la importancia que cumple la 

competitividad dentro del comercio convirtiéndose indispensables para las 

personas que tienen a cargo una organización y están en constante evaluación de 

sus competidores para así implementar e innovar sus productos, ya que la 

competitividad financiera o empresarial se a transformado en un elemento 

fundamental para cualquier sector de negocio.(Gaitán & Sergueyevna, 2021) 
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Así también Sastre y Aguilar, en el ambiente contemporáneo la noción de 

crear una ventaja competitiva es en base al cuidado del conocimiento humano, 

es el mismo que ha propiciado una corriente con una alta repercusión en el 

ámbito profesional designado como “gestión del conocimiento” (Porter, 2015). 

Es así, que actualmente el capital humano ya no solo se considera como un activo 

que se puede minimizar, sino como uno de calidad estricta y valiosa. 

 
 

El factor humano, es indudablemente el apoyo en cuanto a los procesos 

empresariales; tal como postula la Dra. Zaldívar, citado por (Porter, 2015) este 

es un equipo humano que tiene la capacidad de brindar coherencia a la operación 

que ejecuta en cada subsistema empresarial, sin embargo utilice o no la 

información para la toma de decisiones, impulse o no un espíritu innovador, 

analiza el mercado y en base a ello crea métodos estratégicos que sean 

competitivos en el mercado diferenciándose del resto de sus competidores 

teniendo en cuenta que la ventaja competitiva se evidencia en una entidad cuando 

empieza a innovar sus productos y estos son efectivos cómo también sus precios 

son accesibles para sus clientes. 

 
 

Organizaciones exitosas como Buitrago et al. (2019) hacen uso de criterios 

para administrar efectivamente el recurso humano y de esa manera alcanzar la 

ansiada ventaja competitiva sustentable. De manera continua se da a conocer las 

características de los recursos humanos quienes son la base para alcanzar la 

ventaja competitiva, el mismo que es sustento por Sastre y Aguilar: 
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Figura 1. 

Características de los recursos humanos 
 

Nota; Buitrago et al. (2019) 

 

 
En la figura 1, se muestra las 4 características elementales que deben cumplir 

los recursos humanos: la primera es la durabilidad, seguidamente de la 

insustituibilidad, el tercer elemento es la imitabilidad o irreproducibilidad y por 

último se encuentra la intrasferibilidad o movilidad imperfecta, quiere decir, son 

todas aquellas cualidades que satisfacen a cada una de las características son 

denominados como recursos estratégicos 

 
 

La durabilidad, tiene elementos importantes como los recursos y capacidades 

donde estos buscan la ventaja competitiva y que estos sean depreciables en el 

tiempo. Por segunda ventaja competitiva se encuentra la insustituibilidad quiere 

decir que los recursos no serás alcanzados o superados por innovaciones, por ese 
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motivo, la compañía debe intervenir su transferibilidad en el mercado a través 

de medios de asilamiento como por ejemplo los derechos de propiedad. 

 
 

1.3.4. Los empleados con ventaja competitiva 

 

Es relevante considerar que las ventajas competitivas – sostenibles son 

difíciles de copiar; puesto que la competencia tendrá dificultades para imitar la 

manera de administrar al recurso humano; de acuerdo con lo señalado por 

Martínez et al. (2020), se da a conocer los siguientes empleados con estas 

características: 

 
 

• Trabajadores que agregan valor: bien se sabe que los trabajadores son 

considerados como elementos intangibles esto significa que su valor no 

puede ser contabilizado, sin embargo se puede diagnosticar el 

rendimiento financiero de estos por medio, de la manera como se sientes 

y la aptitud que presentan, ya que a las empresas se enfrentan cada vez 

mas en mercados más exigentes, por ese motivo a los inversionistas les 

causa interés las entidades que están compuestas por un personal que se 

presenta satisfechos en su campo laboral porque en consecuencia esta 

actitud se reflejara en los clientes donde estos se encuentren contentos 

por el servicio que ofrecieron los trabajadores, entonces ellos se sentirán 

a gusta por realizar eficazmente su trabajo como también están 

contentos de ser parte de la organización, por ese motivo los 

colaboradores deben ser conscientes del papel importante que cumplen 

dentro de la organización y como esto afecta en la rentabilidad de esta. 
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• Trabajadores que son raros y únicos: El trato que los gerentes den a sus 

colaboradores tiene que ser optimo, fomentado un ambiente cálido entre 

ellos para que estos puedan desempeñarse adecuadamente en su área de 

trabajo y ser consientes de que nunca deben parar de aprender nuevos 

métodos ya que las empresas mayormente contratan, evalúan a su 

personal de acuerdo al desempeño que muestran, porque la actitud que 

los trabajadores muestran influye significativamente en la rentabilidad 

de la empresa de esa modo se convierte en un competidor difícil para el 

resto de organizaciones. 

 
 

En función a esos dos aspectos, para el desarrollo de los negocios no son nada 

fácil de imitar por la competencia para que crear ventajas competitivas y sobre 

todo que estas sean sostenibles; por lo tanto, este es un enfoque que no puede 

replicarse de manera sencilla. 

 
 

Según Pfeffer citado Buitrago et al. (2019) para alcanzar el éxito competitivo 

mediante los colaboradores, es sustancial contraten, entrenen a sus colaboradores 

para luego contar con trabajadores talentosos de ese modo aumente el valor de 

la entidad a través de las personas que componen está. Porque para lograr 

cumplir los objetivos de la empresa es necesario la retención de personas 

talentosas para que junto la empresa lleguen al éxito, por ese motivo los 

empleadores deben ser considerados como una ventaja competitiva, como un 

estudio revelo que las empresas que tienen en cuenta esta perspectiva singular 
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suelen mostrarse mucho más competitivos para así obtener resultados más 

favorables en comparación de sus competidores. 

 
 

En conclusión el autor menciona que lo elemental de una entidad es la forma 

de organizarse con su personal, lo cual va reflejado en su enorme productividad 

y la gran motivación de sus colaboradores, por ese motivo los trabajadores que 

saben la importancia de su trabajo en la rentabilidad de la empresa suelen ser 

más exigentes, donde estos realizan proyectos más innovadores, creando así 

mejores oportunidades de trabajo, la empresa al evidenciar un buen desempeño 

de sus colaboradores realizaran y propondrán acciones con el objetivo de retener 

a esa persona. 

 
 

Figura 2. 

Los recursos humanos y la generación de ventaja competitiva 

Nota; Buitrago et al. (2019) 

 

 
De acuerdo con la figura 2 se muestra que los recursos humanos son 

portadores (activos intangibles) que están asociados con el Know-how (saber- 
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hacer), lo cual les da la facultad de resolver situaciones problemáticas y contar 

con habilidad de gestión y de adaptación, también se evidencia que son de difícil 

apropiación de conocimientos. 

 
 

En cuanto a su cualidad de escasez, es porque no todos los seres humanos 

tienen las mismas aptitudes o habilidad; por ese motivo es necesario que el 

trabajador cumpla con ciertas habilidades mostrando un buen desempeño en su 

área de trabajo para el buen funcionamiento organizacional, por ese motivo son 

complicados de imitar para la competencia, y difícil de sustituir por la entidad, 

porque no es posible apropiarse de sus conocimientos, y con una adecuada 

cultura organizacional integrada satisfaciendo las necesidades de la organización 

será difícil de copiar por tercero, por esa razón los trabajadores que se muestran 

motivados en su centro de trabajo están constantemente investigando nuevas 

herramientas y tendencias innovadores que están acorde a su trabajo. 

 
 

Por lo tanto, se puede definir que los recursos humanos son de gran ayuda 

para diseñar y planificar ventajas competitivas, porque es un recurso escaso, 

crear valor y es insustituible, sobre todo frente a los restos de globalización y los 

nuevos desafíos que esto trae consigo, por ese motivo, que su adecuado y 

efectiva gestión es una base imprescindible en la competitividad empresarial 

actual, ya que las personas marcan una diferencian en el funcionamiento de una 

compañía , por ese motivo si el trabajador quiere seguir manteniéndose como un 

empleado de gran valor necesita estar en constante cambio, quiere decir, debe 

mejorar diariamente sus habilidades como estar informado sobre su valor en el 

mercado laboral. 
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En la actualidad, sobresale el capital humano cómo también la gestión de 

conocimiento como un medio para que los gerentes logren mejorar 

rentabilidad en las organizaciones. No obstante, el capital humano genera 

ventajas frente a la competencia, evidenciando la importancia de las personas 

en las compañías porque aún existen organizaciones que no han tomado en 

cuenta la suficiente atención referente a la gestión pertinente en cuanto a las 

organizaciones. No obstante se evidencia empresas que no han tomado en 

cuenta la relevancia de los recursos humanos, esto quiere decir que no les 

parece primordial contar con personal calificado para que de esa manera se 

evidencie una ventaja competitiva sustentable, porque muchas empresas 

evalúan a sus competidores por medio de las características de su capital 

humano, actitudes, estilos de liderazgo y sobre las acciones que estos 

realizan. 

 
 

Pfeffer recomienda que aquellas compañías que presentan uno que otra 

ventaja competitiva sostenible deben ser en primer lugar distinguibles de las 

demás empresas (competidores), luego ellos deben promover beneficios 

financieros eficientes, por último, dicha ventaja, dicha ventaja no debe ser 

imitable de manera sencilla por otros; es decir, debe generar algún valor en el 

mercado y sobre todo en su personal (Buitrago et al., 2019) 

 
 

En base a ello, queda claro que las empresas tienen la responsabilidad de 

diseñar método estratégicos generadores de valor, y que se pueda resaltar entre 

la competencia donde no pueda ser copiada con facilidad; además debe lograr 

una rentabilidad duradera al trascurrir del tiempo de ese modo se lograr defender 
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sobre los cambios que se dan en el entorno globalizado que cada día deben 

continuar con sus obligaciones manteniendo su compromiso real y de esa modo 

mantener un sistema eficiente y continua. 

 
 

Existen algunos aspectos que se deben tomar en cuenta referente al personal 

que constituye y es parde la organización, como sus capacidades técnicas, 

experiencia y formación; los son visualizados en tiempo de crisis o cambios, 

donde los empresarios buscan personas multifacéticas en los distintos niveles de 

organización 

 
 

Figura 3. 

Características del personal competitivo 

Nota; Buitrago et al., (2019) 

 

 
De acuerdo con la figura 3, donde da a conocer las cualidades que el personal 

de una organización debe contar para que este puede brindar la ventaja que busca 

la entidad; en cuanto al grado de liderazgo que estos manejen; es decir, tengan 

una visión y la facultad de gestiones y dirigir al área en el que se desempeñe de 

manera directo o indirecta. 
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En cuanto al compromiso, este debe ser fuerte y relacionado con los objetivos 

que tiene la compañía; asimismo el grado de motivación que posea será el que 

comparta con sus compañeros de trabajo, lo cual va a generar una actitud 

pertinente para la gestión de las actividades y situaciones que se presenten, y en 

función a ello, lograr la autorrealización tanto personal como profesional. 

 
 

Por último, la agilidad de aprendizaje en un ambiente de cambio continuo es 

sustancial que existan colaboradores con intención de seguir aprendiendo y 

desarrollarse permanente mente con una mentalidad de superación, que nos solo 

le abrirá las puertas a un mejor puesto de trabajo sino también a ser mejores seres 

humanos que contribuyan en el desarrollo de organización como de la 

comunidad. 

 
 

Con todos estos aspectos señalados con antelación, se tiene una base para 

crear una cultura organizativa creadora de ventajas competitivas poco imitables; 

puesto que en el mercado existe una gran precariedad de profesionales con estas 

estas características de liderazgo, compromiso y sobre todo con la intención de 

dejarse enseñar. 

 
 

En ese sentido Martínez et al. (2020) indican que la actitud de un equipó es la 

Diferencia entre si una entidad evidenciara el éxito o el fracaso ,por ese 

motivo, para que un recurso humano sea un potencial para crear ventajas 

competitivas sostenibles deben ser: 
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• Valiosos: Puesto que van a diseñar estrategias que mejore la efectividad de 

la entidad. 

• Poco comunes: Es importante que los recursos solo sean de la entidad y que 

no lo posea la competencia para que pueda ser una ventaja competitiva caso 

contrario dejaría de serlo. 

• No imitables: La competencia no puede obtenerlos como es el caso de la 

cultura de la organización y sus relaciones interpersonales entre los 

gerentes- colaboradores. 

• No sustituibles: Los recursos humanos son únicas de esa manera estos no 

pueden ser reemplazados por otros, esto se debe porque cada persona tiene 

diferentes capacidades y habilidades. 

Pero de nada sirven a la empresa personas con un alto nivel de capacidad 

cognitiva si el valor que aportan a la entidad no está enfocado a ella, es decir, si 

no es posible, estas personas son insustituibles o irreproducibles. adecuado. Por 

lo tanto, las empresas deben crear medios estratégicos para asegurar que puedan 

retener a sus recursos humanos, dado que la asignación de estos es compleja, si 

existe un elemento formal que busca acumular valor agregado dentro de la 

entidad. 

En consecuencia los recursos humanos son un recurso elemental para la 

elaboración de la ventaja competitiva de las entidades, porque el éxito depende 

mucho de su personal por ese motivo la empresa debe contar con trabajadores 

calificados, sino en utilizar estas habilidad o conocimientos de manera efectiva 

mediante la implementación de políticas que favorezcan a los colaboradores y se 

sientan identificados con la institución (Martínez et al., 2020). Por ese motivo la 

gestión de los recursos humanos radica actualmente en plantear estrategias 
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pertinentes de acuerdo a los cambios que va experimentado la sociedad, por tal 

motivo Sastre y Aguilera menciona para lograr evaluar los recursos humanos se 

debe tener en cuenta los siguientes puntos principales: 

• Principalmente se debe analizar todas las características del personal de una 

entidad porque a partir de ello se lograrán eficaces ventajas competitivas 

para una buena rentabilidad de la organización. 

• Segundo es la evaluación respecto a las prácticas peculiares de cada 

trabajador de la empresa, rescatando las más apropiadas a los objetivos de 

la entidad de la organización de la entidad y que estas desarrollen 

competencias que hagan sobresalir a esta diferenciándose del resto. 

La administración o manejo del RRHH es sustancial en la obtención de 

evidencias a cerca del conocimiento en concreto de la organización, las 

relaciones, el desempeño y los valores de los colaboradores, esto permitirá 

retener a los trabajados que cuentan con mayor ventana competitiva. Por ello, es 

importante la ejecución de un inventario de los medios y las capacidades 

adquiridas en base a los colaboradores que integrar una organización, con el 

objetivo de analizar todas las fortalezas y debilidades en función de su entorno 

competitivo y globalizado. 
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1.4. Caso práctico 

 

Responder las siguientes preguntas: 

 
1. ¿Cuáles son los impactos positivos y negativos de la globalización en las 

empresas? 

 
 

2. ¿Por qué se dice que las personas son la mayor ventaja competitiva de las 

empresas? 

 
 

3. Señale algunas oportunidades y algunas amenazas que existen en el entorno y que 

pueden afectar a la empresa en la que usted labora 
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CAPITULO II. 

 

EVOLUCIÓN DE LA GESTIÓN DE RECURSOS HUMANOS 
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2.1. Introducción 

 

Desde años, se han evidenciado cambios relevantes en la manera de pensar de los 

diferentes empresarios sobre la función que cumplen los trabajadores que integran una 

empresa, donde lograron identificar que las personas son un recurso indispensable para 

el beneficio de la empresa como una fuente de ventajas competitivas, es decir, hemos 

pasado de un enfoque tradicional operativo y de control a un enfoque estratégico , por 

eso motivo los empresarios buscan a los colaboradores más eficaces y adecuados para 

un puesto de trabajo en función de su desempeño y de esa manera logren evidenciar 

resultados eficientes. 

 
 

Al superar la administración tradicional, se asume una nueva actividad; gestionar 

personas y generar medios adecuados que contribuyan en la alineación de los 

requerimientos personas de los objetivos empresariales. Esta nueva perspectiva ha 

incrementado la significancia de la Gestión de los Recursos Humanos a un lugar más 

elevado dentro del entorno de dirección empresarial. 

 
 

Las compañías cuentan con una herramienta en común; principalmente todas están 

conformada por personas, esto les hace responsables de los resultados que estas 

obtengan ya sea positivo o negativo; por lo tanto, es a través de ellos que es factible 

hacer uso del resto de recursos. Por ese motivo es que las entidades deben utilizar la 

gestión de los RRHH como medio estratégico para alcanzar sus propósitos y de esa 

manera incorporar un valor a la compañía. 

 
 

En base a ello, vamos a conocer a tratar sobre el tema de la evolución de las funciones 

de los recursos humanos con mayor énfasis, porque esta se encuentra asociada a épocas 
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y hechos positivos, pero no manera evolutiva y no revolucionaria; lo que quiere decir, 

es que los cambios se han suscitado a causa de las transformaciones culturales 

paulatinas. En los últimos años, la preocupación principal del área de RRHH es ser parte 

del proceso mediante el diseño de actividades consecuentes y alineadas a la actividad de 

la empresa, y de esa manera dejar de representar un gasto para transformarse en una 

inversión, siendo estos elementales para cualquier entidad ya que esta favorece 

positivamente en el desarrollo de la empresa. 

 
 

2.2. Evolución de la función administrativa de recursos humanos 

 

El origen de los RRHH se inició a principios del siglo XX, hacia fines del siglo XIX, 

estas funciones fueron encomendadas a ciertos trabajadores de una organización o 

oficina, a los que se denominó como primeros personal "especialistas"'; su trabajo se 

limitaba a supervisar los registros del personal, sin embargo con el pasar de los años 

empezaron a evolucionar la forma de trabajo haciendo énfasis en otros ámbitos como 

las contrataciones y despidos de esta manera analizaron a más detalle la productividad 

y el rendimiento del colaborador.(Salinas & Malpartida, 2020) 

 
 

El primer departamento de personal instituido se creo en el año 1912 en el país de 

EE.UU, seguidamente en el año de 1915 se crearon universidades para la instrucción de 

gerentes y empleados. No obstante, en el periodo del año de 1910 a 1915 en la misma 

nación se crea un sistema que tiene como finalidad la clasificación y evaluación de 

puestos, sin embargo en 1924 Merrill R. Lott planifica otros planes de evaluación 

considerando la importancia de la administración del personal.(Salinas & Malpartida, 

2020) 
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De acuerdo con Chruden y Sherman citados por Salinas & Malpartida (2020), para 

el año de 1920 ya existían áreas de administración y colaboradores que ya estaba bien 

establecidos, por cuanto ya existían departamentos de personal en muchas 

organizaciones privadas como estatales. Pero en 1930 recién se vieron los verdaderos 

avances de la administración del personal, donde surge la concepción de las relaciones 

humanas y el desarrollo técnico de los primeros procesos y factores administrativos de 

personas, es aquí donde surge el positivismo administrativo. 

 
 

Los países que se consideran cono avanzados económica y social, es porque en 

general ha adaptado sistemas de personal, en ambos sectores tanto público como 

privado; mientras que, en los países menos desarrollados, ha pasado todo lo contrario; 

aún no han creados técnicas de personal, en donde sobresale los sistemas más arcaicos 

y obsoletos para el manejo del personal. 

Figura 4. 

Evolución de la función de administración de Recursos Humanos 
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Nota; Salinas & Malpartida (2020) 

 

 

En la figura 4 se muestra que las etapas por las que ha pasado la evaluación de la 

función de administración de los de RRHH, donde en el control del personal, solo se 

hacían el registro de datos; es decir, las horas de trabajo, productos creados, asistencia 

y sanciones. 

 
 

En gestión de personal, el cumplimiento mínimo de las condiciones de trabajo; en 

gestión de recursos humanos, los colaboradores son vistos como colegas; y finalmente, 

en gestión de capital humano, los trabajadores son vistos como socios de negocios, todo 

lo cual permite desarrollar estrategias para medir la efectividad. de recursos humanos 

Influencia, nació la gestión de recursos humanos, por ese motivo los RRHH está 

estrechamente relacionada con la formación organizativa de las empresas, desde la 

antigüedad hasta la actualidad. 

 

 

 

2.2.1. Conceptos de administración de personal 

 

Es importante dar a conocer la evolución que ha tenido el concepto sobre el 

tratamiento a los recursos humanos en las compañías; puesto que dado que surgió 

como primera función cundo surge la organización científica del trabajo, según 

fue Frederick W. Taylor quien fue el padre de la administración del personal, 

donde los conceptos se van a citar de acuerdo con lo referido por varios autores; 

los mismo que son citado por Correa (2013) en su artículo denominado 

“Evolución del concepto de recursos humanos, desde el punto de vista de la 

psicología y la administración: Discusiones y aciertos”. 
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Cuadro 1. 

Conceptos de administración del personal 
 

Fuente: Fundamentación teórica de Correa (2013). 

 

 
2.2.2. Conceptos de recursos humanos 

 

De acuerdo con Aliaga & Vega (2021) menciona que esto se puede 

conceptualizarse de dos formas, por un lado, puede definirse como el conjunto de 

colaboradores o trabajadores que constituyen los recursos básicos para el 

funcionamiento de la empresa y el logro de los objetivos de la empresa. Por otro 

lado, se refiere al área, oficina o persona responsable de gestionar el proceso de 

selección, contratación, capacitación y gestión de aquellas personas importantes 

para el registro de la empresa para lograr los objetivos planteados, siendo el área 

de RRHH quien cumple el rol de administración del capital humano siendo esto 

el motor de la entidad. 

. 

 

 

 

Así también, Báez et al. (2018) sostienen que si bien es cierto a lo largo de la 

historia el significado ha cambiado, hoy en día se conoce como el departamento 
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de la organización que se dedica a la administración y gestión de todas las 

personas que integran la compañía, asimismo, es la encargada de la atracción o 

selección del personal. 

 

 
En la siguiente tabla se presentan conceptos citados por varios autores, 

referidos en el libro de (Vallejo, 2016). 

 

 

Cuadro 2. 

Conceptos de administración de recursos humanos 
 

Fuente: Fundamentación teórica de Vallejo (2016). 

 

 

2.2.3. Etapas de los recursos humanos 

 

Para tener un mejor entendimiento de los departamentos de los RRHH, vamos 

a detallar las denominadas etapas de la evolución para proporcionar un mejor 

entendimiento sobre el tema en cuestión (Salinas & Malpartida, 2020). Las cuales 

será las siguientes: 
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2.2.1.1. Etapa administrativa. 

 
Esta fase se desarrolla en el siglo XX hasta los años 60 

aproximadamente en Europa, la cual sobresale porque tiene un 

enfoque productivista en la que busca maximizar el rendimiento 

mediante la disciplina y el control del trabajo minimizando los costos. 

Asimismo, los colaboradores son tratados como recursos incentivados 

solo por propósitos económicos, donde Taylorismo es la filosofía que 

facilita la conexión entre la empresa y el colaborador. 

 

 

Además, se destaca por ser un sistema autoritario (burocrático), donde 

las áreas de recursos humanos, sus funciones eran la logística y la 

administración del personal. Por lo tanto, las estrategias más utilizadas 

eran las acciones disciplinarias y los incentivos retributivos para 

mantener motivados a sus colaboradores. 

 

 

2.2.1.2. Etapa de gestión. 

 
Esta fase se conceptualizó entre las décadas de 1960 y 1980, durante 

estos años surgieron necesidades sociales y psicológicas y los 

colaboradores comenzaron a convertirse en elementos de trabajo y 

gestión. Como consecuencia de la aparición de estrategias de 

actuación proactiva para evaluar el comportamiento de los 

trabajadores y los posibles problemas 
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En esta etapa comienza a percibirse los objetivos tanto empresariales 

como personales de los colaboradores, las cuales van de la mano, 

donde la teoría de Maslow es la base para diseñar nuevos cambios en 

el ambiente laboral (Salinas & Malpartida, 2020). De esa manera, se 

lleva a cabo el uso de las técnicas de la psicología industrial en la 

gestión del personal, en la que se valoran a los puestos y selección de 

las personas que se requiere para laborar dentro de la entidad. Esta 

etapa también es considerada de las “relaciones humanas”. 

 

 

2.2.1.3. Etapa de desarrollo. 

 

Este proceso se empieza en el año de 1980 en Europa, donde los 

recursos humanos son considerados como el factor estratégico para el 

funcionamiento de la empresa; es decir, los trabajadores son vistos 

como un elemento que cuidar y valorarlo; asimismo, se introducen 

técnicas de negociación grupal, por cuanto adquiere un gran apogeo el 

tema jurídico y laboral. 

 

 

2.2.1.4. Etapa de concienciación estratégica. 

 
A partir de los años 90 en Europa se considera la implementación de 

políticas de recursos humanos como una estrategia de la organización; 

y a su vez, los colaboradores buscan que sea un recurso optimizado y 

que tenga un enfoque proactivo en vinculación con la entidad. 

Asimismo, cabe mencionar que en esta época aparece el término 

dirección de los recursos humanos y gestión estratégica de estos; 
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donde las áreas de RRHH tienen un nivel jerárquico alto, con el 

objetivo de ser parte de la toma de decisiones de la compañía. 

 

 

De acuerdo con ello, en la actualidad podemos dilucidar que los 

RRHH son vitales para comprender el desarrollo y mejora constante 

de las organizaciones, donde el bienestar de los trabajadores es 

esencial para alcanzar la ventaja competitiva. 

 

 

2.3. Gestión del recurso humano 

 

2.3.1. Definiciones 

 

Después de hacer el análisis de los de los conceptos de diversos autores 

especialistas sobre la administración de los recursos y le evolución que este tuvo 

a lo largo de la historia; es imprescindible tener un enfoque más detallado y amplio 

de como la administración pasó de ser solo la ejecución de trabajo operativos a 

desarrollar una función estratégica dentro de los negocios. 

Cono postula Aular (2021) La gestión del recurso humano es un conjunto de 

actividades, políticas y decisiones encaminadas al beneficio de los empleados; así 

mismo, se encarga de diseñar el proceso de selección y evaluación de los 

colaboradores, ya que el éxito de una empresa depende en gran medida de los 

recursos materiales, económicos y recursos humanos ya que estos están enfocados 

en mejorar el máximo talento con el que cuenta la entidad, poniendo en prioridad 

el desarrollo eficaz de los trabajadores que integran la empresa brindando las 

herramientas fundamentales. 
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Asimismo, Barreras (2020) postula que es una serie de decisiones que se toman 

sobre la relación de los trabajadores que incide en la eficiencia de la empresa; es 

decir, se encargan de diseñar estrategias centradas en aprovechar el potencial de 

cada miembro de la organización y contribuir en el reforzamiento de sus 

capacidades necesaria para crear un talento humano que contribuya en el 

crecimiento de la entidad, por ese motivo para que esta se eficaz es necesario que 

los miembros mantengan buenas relaciones, colaboren y cooperen entre sí, todos 

tienen que ser parte del equipo. No se trata de destacar solo, se trata de remar 

juntos y colaborar para lograr los objetivos que tiene en común de manera 

eficiente. 

Figura 5. 

Evolución de la gestión de personas 
 

Nota; Barreras (2020) 
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2.3.2. Objetivos 

 

La intención de la gestión de los RRHH debe estar en la búsqueda de la eficacia 

de la entidad, de acuerdo con Vallejo (2016), quien postula lo siguiente: 

- Contribuir a la compañía en lograr sus objetivos y desarrollar su misión. 

 

- Brindar competitividad a la organización, por cuanto crea, ejecuta y aplica 

capacidades personas para ser más productivos. 

- Proporcionar a la compañía personal calificado y motivado 

 

- Incrementar la satisfacción en el centro de trabajo, dado que más personas 

satisfechas serán mucho más productivas, es decir, contribuyen el 

crecimiento organizacional. 

- Desarrollan y mantienen la calidad de vida en el centro laboral; es decir, 

les permiten ser autónomos para tomar sus propias decisiones, asimismo, 

les brindan seguridad y confianza para que realicen sus labores en un 

ambiente agradable. 

- Administrar y producir cambios; puesto que tienen la responsabilidad de 

proporcionar nuevas ideas para seguir mejorando y poder adecuarse a los 

cambio tecnológicos, políticos y culturales, de manera que puedan dar 

soluciones eficientes a los problemas. 

- Mantener políticas de ética y transparencia, es decir, la organización de 

debe rendir cuentas donde muestre confianza y ética para sus 

colaboradores. 

- Busca la sinergia en la organización, donde los colaboradores estén 

orientados en la búsqueda de los mismos objetivos de la entidad, 

mostrando una cultura cooperativa. 
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- Desarrollar el trabajo en equipó como individual, es decir, se ofrezcan 

excelentes condiciones para que los trabajadores se desenvuelvan sin 

complicaciones. 

- Incentivar o recompensar a los talentos; es decir, si llegan a cumplir con 

los objetivos trazados se estimula su actuación dentro de la compañía. 

- Evaluar su desempeño, con el objetivo de tener una mejora continua tanto 

con el personal como con la entidad. 

2.3.3. Importancia 

 

Es de gran significancia tener en cuenta la importancia que tiene el 

departamento de RRHH en una compañía porque se la encargada de administrar 

a las personas (Barreras, 2020). Por lo tanto, un adecuado manejo trae consigo 

los siguientes beneficios: 

- Potencializa y aprovecha las cualidades y habilidades de los colaborares. 

 
- Incrementa su rendimiento, la calidad y la producción del colaboradores 

como de la entidad. 

- Mejora las relaciones interpersonales entre empresa y trabajadores, por 

cuanto, el área de RRHH hace que todos se sientan valorados. 

- La renovación de un puesto de trabajo y la creación de nuevos puestos 

son incorporados de manera armoniosa. 

- Las áreas de trabajo son ocupadas por personas calificadas para dicho 

puesto y se adaptan con el equipo de trabajo. 

 
 

Estos recursos son los que proporcionan una identidad a la corporación, 

puesto que estos son lo que conforman la cultura mediante la comunicación o 
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motivación existente. Por esa razón, las personas que forman parte de una 

organización son las responsables de llevar a cabo de manera eficiente las 

operaciones encargadas por la entidad. 

 
 

2.3.4. Funciones que desempeña en la actualidad los recursos humanos 

 

Se ha evidenciado un cambio importante en las organizaciones y estas tengan 

un área de recursos humanos que solo dependa de la gerencia de administración a 

que tenga una gerencia de RRHH con la capacidad de brindar asesoría al resto de 

áreas en función con la pertinente y correcta administración. 

 
 

En los siguientes gráficos, se observan como estaba estructurado el 

departamento de los RRHH de las empresas y como se encuentra en la actualidad, 

de acuerdo con (Vallejo, 2016). 

Figura 6. 

Posición tradicional en la estructura de los Recursos Humanos 

 

Nota; Vallejo (2016) 
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Figura 7. 

Posición actual en la estructura de los Recursos Humanos 
 

Nota; Vallejo (2016) 

 

 

 

Las empresas de hoy en día tiene mayor conciencia sobre la importancia que 

tiene la motivación de los trabajadores que componen está, como también el 

proceso de gestión que son elementales para estar orientados baja la misma visión, 

porque comprenden el rol que cumple el capital humano es indispensable para el 

continuo éxito de la empresa. 

 
 

El papel que cumple el área de RRHH no solo es la contratación y la 

liquidación de sueldos de los trabajadores; sino que tiene muchas más funciones 

de las que depende el éxito de una organización; dado que cumplen un rol 

estratégico; es decir, si se requiere personal competente y capacitado, es 
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importante que estén motivados para conseguir los resultados que se están 

buscando ya sea a corto o mediano plazo. 

 
 

Por lo tanto, el departamento de RRHH para cumplir con su actividad 

estratégica debe enfocar en captar, desarrolla y preservar el talento humano 

(Aular, 2021): 

 
 

a. Atracción del talento: Antes de selección al personal es relevante evaluar 

si el candidato cumple con los requisitos y las expectativas de la 

organización. De la misma manera, la empresa debe ser “atractiva” para 

los postulantes, puesto que serán los que toman la decisión de ser parte o 

no de esta; por ello, la entidad debe dar una  propuesta de valor al 

empleado. 

La acción de atraer talentos para la entidad es una estrategia que por lo 

general lo utilizan las organizaciones competitivas y que están en la 

búsqueda continua de crecimiento a través del recurso humanos, puesto 

que juegan un plan importante dentro de las entidades. 

b. Cultura de empresa: Es importante que las entidades trasmitan los 

valores, la visión y misión a los nuevos integrantes a través de procesos 

de inducción, donde pueda aclarar sus dudad y presentar con el resto del 

equipo; por ende, es sustancial que todos compartan los mismos valores 

y que tengan una guía de conducta que la organización requiere para 

interrelacionase con sus clientes, proveedores y con todos sus 

trabajadores. 
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c. Entorno de trabajo excelente: Para que el personal desarrolle sus 

habilidades dentro de una empresa, es vital que esta cuente con un 

agradable ambiente laboral, donde pueda desenvolverse y tener la 

facilidad de conciliar su vida persona con la profesional 

d. Desarrollo de talento: De acuerdo con Chiavenato (2009) Plantea la 

hipótesis de que la gestión de recursos humanos es un conjunto de políticas 

y prácticas necesarias para abordar aspectos relacionados con la gestión de 

personas, como el reclutamiento, la selección, la capacitación, la 

motivación y la evaluación del desempeño. 

En consecuencia, indica que el desarrollo del talento humano en la 

compañía tiene como procesos básicos de interacción, los siguientes: 

• Capacitación empresarial 

 
• Selección de personal capacitado 

 
• Investigaciones del clima organizacional 

 
• Evaluación del desempeño 

 

 
 

Los trabajadores hoy en día no solo están buscando remuneraciones 

económicas, sino también sentirse realizado y satisfechos con la actividad que 

desarrollan; por ello, es importante que los RRHH estén en todo momento 

adecuando a las personas con sus actividades o puestos de trabajo en las que más 

cómodos se sientan y sobre todo de acuerdo con sus expectativas de crecimiento 

profesional. Por lo tanto, deben estar en permanente gestión de las vacantes y el 
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movimiento interno para cubrir con los requerimientos de la empresa y a su vez 

dar la oportunidad se crecer a sus colaboradores. 

 
 

Asimismo, los encargados de la gestión del personal deben detectar las 

situaciones en las que colaboradores requieran capacitación adicional para el 

cargo que ocupa; donde la empresa pueda ofrecer una formación general por 

equipo o específica según las necesidades que tenga la entidad. Siendo la 

motivación un elemento esencial para que los trabajadores contribuyan en la 

consecución de los objetivos de la compañía (Aular, 2021) 

 
 

Retener a los profesionales más destacados y productivos es lo que más 

preocupa a las organizaciones hoy en día, a diferencia de años anteriores que solo 

buscaban captara personas, pero no mantenerlas. En función a lo postulado, la 

vinculación entre la dirección del talento humano y la gestión del conocimiento 

en las entidades es necesaria. Para que esta sea establecida, se refuerza en el 

paradigma humanista, mediante el cual se analiza la actuación de los recursos 

humanos que tengan la facilidad de incidir positivamente en su gestión; dado que 

este modelo se centra en las personas, al destacar su función y crear estrategias de 

gestión que reconozca su valor. 

 
 

2.4. Nueva tendencia de los recursos humanos: Outsourcing 

 

2.4.1. Concepto de Outsourcing 

 

Según Arce et al. (2018) es una herramienta que proporciona a la entidad 

contratar a proveedores externos o de servicios para la realización de operaciones 
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secundarias tales como la facturación, limpieza o sistemas financieros; es decir, 

se contratan personal externo para la ejecución de alguna actividad determinada. 

 
 

Por otro lado, Bedoya-Gómez (2018) indica que es un proceso a través del 

cual una organización delega o externaliza a otra alguna actividad en particular, y 

que hoy en día muchas empresas apuestan por esta herramienta, porque sus 

actividades son tercerizadas, lo cual puede perjudicar a la entidad, sino se tiene un 

manejo pertinente. 

 
 

Sin embargo, la externalización tiene muchas formas y en la actualidad 

comprende a las áreas de recursos humanos; donde se requiere contratar una 

entidad profesional de empleadores para gestionar el Outsourcing de recurso 

humanos, con la intención de manejar la plantilla de los beneficios de su personal. 

Esto trae consigo beneficios para la empresa, puesto que puede solo dedicarse solo 

a su negocio y contratar profesionales capacitados. 

 
 

Es así como la tendencia en la actualidad ha incrementado en un 30%, por los 

múltiples beneficios que trae consigo esta actividad, la misma que está vinculada 

con la productividad de las organizaciones que contratan Outsourcing (Bedoya- 

Gómez, 2018) 

 
 

2.4.2. Outsourcing de Recursos humanos 

 

En la actualidad, las empresas que cuentan con el mejor talento humano tienen 

sin duda una gran ventaja competitiva en el mercado por cuanto les permitirá 

conseguir sus propósitos organizacionales. Por eso el Outsourcing de 
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RRHH – la externalización del reclutamiento del personal viene a ser una 

inversión y no un gasto (Meneses, 2019). 

 
 

Las consultoras externas sobresalen para encontrar el candidato calificados y 

que encaje con los requerimientos de la empresa; asimismo, reemplaza muchas 

funciones y operaciones dentro de las empresas; por ese motivo los Outsourcing 

es una actividad que muchas empresas lo utilizan sin importar el rubro o las 

operaciones que lleven a cabo. 

 
 

El Outsourcing de los Recursos Humanos es una salida que beneficia a 

pequeñas y grandes corporaciones a la hora de reclutar personal; las áreas de 

RRHH reconocen que ejecutar la externalización de algunos servicios y 

categorizar las actividades permite obtener resultados de mera efectiva (Meneses, 

2019) 

 
 

Los servicios que son los que más se externalizan son la planificación y los 

procesos de reclutamiento, aunque existen otras alternativas que van empezando 

a abrirse paso. Esto demuestra que la externalización de los RRHH es una opción 

que debe ser tomada en cuenta y analizar su incidencia en la productividad y los 

beneficios que tare consigo en las compañías. 

 
 

2.4.3. Ventajas del Outsourcing 

 

De acuerdo con Bedoya-Gómez (2018) externalizar los servicios de recursos 

humanos brinda una serie de ventajas entras las cuales destaca: 
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✓ Potencializa los resultados de las organizaciones, en cuanto al ahorro de 

tiempo y dinero. 

✓ Al utilizar el Outsourcing de los recursos humanos, los especialistas son 

los responsables de las actividades que implica tiempo y esfuerzo, en tanto 

el personal interno puede dedicarse a sus actividades diarias sin que tengan 

la necesidad de ser interrumpidas, como por ejemplo gestionar el pago de 

los trabajadores y mejorar el ambiente laboral. 

✓ Brinda la garantía de la calidad de servicio al disponer de profesionales 

capacitados para esa actividad. 

✓ Contar con servicios de asesoría en el momento oportuno. 

 

 

 
2.4.4. Desventajas del Outsourcing 

 

Después de detallar los beneficios que trae consigo el Outsourcing de RRHH 

en las entidades, es relevante dar a conocer lo que suele considerarse como un de 

sus mayores desventajas de esta operación, que es retomar los servicios 

externalizados (Bedoya-Gómez, 2018) 

Cuando las compañías consideran retomar las actividades que habían 

externalizado, al inicio puede suscitar un poco de desequilibrio en las acciones de 

los integrantes de la entidad, por cuanto al brindar compromisos al mismo tiempo 

se pierde el control de las actividades; es decir, son todas esas tareas que se 

otorgaron a terceros para su manejo, lo cual permitió que todos esos procesos 

trabajosos y largos se olvidarán, y al momento volver a retomarlo demanda de 

tiempo y esfuerzo, porque sería empezar de cero. 
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Es por ello, que para prevenir esas situaciones es mejor no dejar de lado todos 

los compromisos al externalizar funciones; es mejor determinar responsable entre 

los integrantes del equipo para tener al día todos los servicios que se están 

manejando por terceros. 

 
 

2.4.5. Importancia de externalizar los servicios de RRHH 

 

Cuando las organizaciones tienes metas en sus negocios para alcanzar, la 

utilización de sus recursos y el tiempo en sus operaciones que no brindan ningún 

valor exige a los directivos analizar los costes estratégicos de los servicios de 

RRHH que le facilite economizar y obtener resultados positivos con el personal 

adecuado (Bedoya-Gómez, 2018) 

 

 

 
Las entidades encuentran en expertos de RRHH la garantía de la calidad de los 

candidatos, por cuanto asume los procesos de selección de inicio a fin. De acuerdo 

con ello, se brinda algunos consejos para un adecuado outsourcing de RRHH: 

- Analizar las posibilidades más cercanas 

 
- Comparar con otras entidades el trabajo y rendimiento de la futura 

consultoría 

- Evaluar los precios, las actividades y los paquetes que ofrecen. 

 
- Tomar en cuenta los años que tiene funcionando la consultoría que va a 

elegir. 

- Fortalecer los objetivos y orientarlos al éxito. 

SALIDA = EXTERNALIZAR EL SERVICIO 
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- Ser adaptables en los contratos firmados para proporcionar modificaciones 

a mediano plazo 

- Confiar en los servicios prestados, pero sin dejar de lado la gestión de los 

resultados; siendo esta la responsabilidad de la entidad, por ende, no perder 

el control. 

 
 

Para la realización éxitos de la externalización dentro de las organizaciones es 

vital que este parte del esquema de objetivos de la actividad comercial; después 

del análisis completo y con un buen esquema de las operaciones de la empresa se 

desarrollará un análisis objetivo de las prioridades y las actividades de acuerdo 

con el orden de urgencia e importancia (Meneses, 2019). En tal sentido, se debe 

tomar en cuentas lo siguiente: 

- Definir las acciones que se van a externalizar 

 
- Análisis de los proveedores más cercanos 

 
- Evaluar y comparar las opciones seleccionadas 

 
- Elegir y conciliar las metas de la organización con los proveedores 

 
- Evaluación constante de objetivos y resultados. 

 
De acuerdo con lo postulado por Bedoya-Gómez (2018) es sustancial confiar 

en el servicio adquirido, pero sin pasar por alto que la gestión de resultados es 

responsabilidad de la organización, sin perder el control de cada uno de sus 

procesos. Para definir el éxito de esta actividad es fundamental considerar a la 

ejecución de los siguientes puntos, según la experiencia de la externalización de 

los servicios: 
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1. Feedback: Es esencial para que la externalización brinde resultados 

efectivos es la continuidad y la comunicación entre proveedores y la 

empresa; es decir, se debe mantener una comunicación fluida entre ambas 

partes. 

2. Coordinación: Se debe planificar y coordinar las acciones, metas y los 

resultados que busca alcanzar; por cuanto toda actividad tiene un inicio y 

un fin; es decir, las responsabilidades deben estar establecidas para que se 

cumplan sin ambigüedades. 

3. Confianza: Es un elemento fundamental en cualquier relación laboral o 

económica; por ende, se debe evaluar cuidadosamente al proveedor de los 

servicios que van a ser requeridos, de esa manera se tenga una relación de 

confianza y fluida. 

4. Visón de crecimiento: Externalizar los servicios debe ser vista como un 

mecanismo para canalizar las metas de una compañía y no solo como una 

forma de minimizar costos. De esa manera, liberar los recursos se convierte 

en un incremento de productividad y competitividad. Por eso, es sustancial 

considera que no solo es externalizar por externalizar, la entidad debe ser 

consciente de los beneficios que traerá consigo si se ejecuta de manera 

pertinente. 

5. Establecer alianzas: Al externalizar los servicios se destaca y valora la 

posibilidad de establecer alianzas estratégicas donde la colaboración es 

importante en una relación efectiva; es decir, es más que solo un contrato, 

sino más bien, es contar con un equipo con el que compartas metas. 
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6. Proyección: Es importante cuando una organización decide externalizar 

algunas actividades debe analizar el potencial de crecimiento de su 

proveedor; debe considerar el valor añadido de proyección con el que tiene 

cada proveedor para brindar con sus servicios. 
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2.5. Caso práctico 

 

Lea el siguiente artículo: 

 

Cada vez más, la clave del éxito de las organizaciones depende de la manera cómo 

gestionan los recursos intangibles de que disponen, entre los que sobresalen el talento 

humano y el conocimiento. 

Por sus atributos, el talento humano y el conocimiento son motivo de interés para los 

directores y consultores de empresas, para quienes trabajan en la docencia y la 

investigación en las universidades. Son valiosos, escasos, difíciles de imitar o sustituir 

y con movilidad imperfecta. 

Estos atributos hacen que sean considerados fuentes de ventaja competitiva sostenible 

para las organizaciones y se enfatiza en la necesidad de gestionar- los eficiente y 

eficazmente. Sin embargo, a pesar de la existencia de estudios que demuestran que la 

principal causa de fracaso de los proyectos de gestión del conocimiento es la poca 

atención que se presta al factor humano, hay poca evidencia empírica sobre la relación 

entre ambos. Con el fin de establecer teóricamente dicha relación, a continuación, se 

conceptualizan la dirección de talento humano, la gestión del conocimiento y la 

conexión entre ellas, para evidenciar los planteamientos que guiaron a su investigación. 

La dirección de talento humano 

 
Desde una perspectiva estratégica, la dirección de talento humano se define como el 

diseño, implementación y administración de un conjunto de políticas, objetivos, 

estrategias, procesos y prácticas relativas al personal de la empresa, en función del 

negocio y los resultados perseguidos por ésta, cuyos objetivos primordiales son proveer, 

retener y desarrollar el talento humano que requiera la organización, en función de su 

estrategia y su competitividad. Se debe tener en cuenta que, en el escenario actual en el 
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que operan las organizaciones, dicho talento está fuertemente asociado a los 

trabajadores del conocimiento. 

Para alcanzar dichos objetivos, la dirección de talento humano diseña y ejecuta un 

conjunto de prácticas que le permitan alcanzar sus objetivos en el marco de un sistema 

integrado por varios procesos, o subsistemas: aplicación, provisión, retención, 

desarrollo y control de talento humano, que debe estar alineado con los demás aspectos 

organizativos y con el entorno. En dichos procesos, se implementan y se dinamizan las 

prácticas de recursos humanos, entre las que se destacan las de selección, remuneración, 

evaluación, formación y desarrollo del talento humano. 

La necesidad de articular la dirección de talento humano con los demás aspectos críticos 

de la organización en el marco de la sociedad del conoci- miento implica alinearla con 

la gestión del conocimiento, en busca de sinergia entre las diferentes instancias de 

gestión. 

La gestión del conocimiento es la forma en que las organizaciones construyen, 

comunican y organizan el conocimiento en torno a sus actividades, dentro de sus 

culturas, y desarrollan la eficiencia organizativa mejorando la utilización de las 

habilidades de los empleados. El propósito esencial de la gestión del conocimiento es 

generar innovación, tanto incremental, como radical. 

El conocimiento como recurso 

 
Como recurso organizacional, el trabajo del conocimiento es altamente valorado, dado 

que puede proveer una ventaja competitiva y, como tal, es considerado un activo 

organizacional clave. Esta consideración se basa en el convencimiento de que el éxito 

económico en la sociedad postindustrial actual depende cada vez más de la habilidad 

para ampliar el uso del cono- cimiento. Por esta razón, en las economías desarrolladas, 



GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO  72 
 

una significativa proporción del trabajo incluye actividades de adquisición, 

procesamiento, refinación, empaquetamiento y transferencia de conocimiento. 

Responda las siguientes preguntas: 

 
1. ¿Cuáles son los atributos que caracterizan a los trabajadores del cono- cimiento? 

 
2. Desde una perspectiva estratégica, ¿cómo se define la dirección de talento humano? 

 
3. ¿De qué depende cada vez más el éxito económico en la sociedad pos- industrial 

actual? ¿Por qué? 
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CAPITULO III. 

 

SISTEMA DE GESTIÓN DE LAS PERSONAS 
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3.1. Introducción 

 

La gestión de las personas es una de las áreas del “management” que mayor 

crecimiento ha tenido en los últimos años tanto en la estrategia como en la consecución 

de las metas del negocio. Asimismo, el valor agregado que el área de Gestión de 

Personas tiene la capacidad de aportar a su organización es ampliamente relevante en el 

mercado donde la productividad y el éxito va a depender de la capacidad que tenga para 

generar conocimiento en sus colaboradores y sobre todo de saber utilizarlos en la cadena 

de valor del negocio. 

 
 

La capacidad que tenga una empresa para hacer partícipes a los integrantes con la 

misión, visión, valores y cultura corporativa, así también de conocer sus fortalezas y 

debilidades con el objetivo de incrementar su potencial, de manera que marque la 

diferencia en función a la gestión de los recursos humanos, a través de ello dar un sentido 

general a la empresa. 

 
 

En efecto, los principales agentes en la creación de valor son las personas, donde la 

adecuada gestión de los recursos humanos atribuye en la actualidad uno de los métodos 

más críticos en el majeo estratégico de cualquier organización dado que la vinculación 

entre ambas es muy estrecha, es decir, no existen organizaciones sin personas, estas son 

las encargadas de establecer y llevar a cabo políticas que determinan una clave 

estratégica. 

 
 

Por lo tanto, la clave está en entender que la organización está constituida por 

personas y que son ellas las que van a determinar las dimensiones reales de las empresas, 

asimismo, tienen la capacidad de generar ventajas competitivas, por ende mientras 
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mayor integración tenga y más saquen provecho de las cualidades da cada miembro, 

más fuerte será la entidad, y esto se hace viable mediante políticas activas de gestión de 

personas. 

 
 

3.2. Sistema de gestión 

 

3.2.1. Conceptos 

 

Para tener un mejor entendimiento sobre el tema es preciso definir que es un 

sistema; donde Hurtado et al. (2020) lo definen como una serie de elementos 

vinculados entre sí que funcionan como un todo, por ende, la modificación o 

cambio en uno de los factores va a repercutir en el resto. 

 
 

Bajo este concepto, podemos definir que el sistema de gestión es un medio que 

permite a las organizaciones controlar, planificar, organizar y de cierto modo 

automatizar sus actividades; la meta es unificar el sistema de todas las operaciones 

de la entidad para facilitar la toma de decisiones y análisis de los datos de la 

entidad. 

 
 

Asimismo, Alarcón et al. (2020) postulan que una herramienta que facilita el 

análisis, la consecución del trabajo de los integrantes de una empresa y la 

coordinación del flujo operativo mediante las distintas áreas de la entidad; en 

resumen, se puede afirmar que son medios que permiten unificar las operaciones 

de todas las áreas del negocio. 
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3.2.2. La empresa como sistema 

 

Entre la década de los 60 y 70 las empresas eran vistas como sistemas cerrados, 

inflexibles y altamente jerarquizados, lo cual les aislaba del medio que les rodeaba 

(Hurtado et al., 2020). No obstante, al pasar de los años los modelos fueron 

cambiando y dando paso a las organizaciones enfocadas en los recursos humanos 

y a tener una concepción abierta, puesto que la globalización era un proceso 

irreversible y lo más factible era la adaptación a estos nuevos retos. 

 
 

Uno de los cambios más sobresalientes es cuando las empresas dejaron de 

enfocarse solo en los hechos que sucedan en su interior a prestar atención a los 

factores externos que estaban vinculados con su actividad, hoy en día parece muy 

evidente, pero en esos momentos supuso una gran ruptura. 

 
 

Por lo tanto, la empresa como sistema abierto proviene de una teoría postulada 

por el biólogo austriaco Ludwin von Bertalanffy, quien sostenía que cualquier 

sistema ya sea empresarial, social o familiar, está conformado por factores que 

permanecen interrelacionas dentro de un marco de normativas e historias 

(Chillogallo et al., 2022) 

 
 

Este fue el principio que se ejecutó en las organizaciones y entidad, y que en la 

actualidad dando lugar a los llamados sistemas abiertos de gestión empresarial, el 

cual se caracteriza por los siguientes elementos, según lo postulado por (Hurtado 

et al., 2020): 
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1. Alto grado de adaptabilidad: La empresa como un sistema abierto es 

proactiva por naturaleza, a pesar de tener un estructura sólida y definida, 

esto no implica que en cualquier momento aplique modificaciones que le 

coadyuven a ser más productiva y persuasiva en su área; por lo tanto, el 

cambio es uno de los principios organizativos. 

2. Límites flexibles: Las organizaciones determinar cuáles son los límites que 

tiene dentro y fuera, donde la flexibilidad de las fronteras organizativas va 

a permitir las modificaciones e interacción. 

3. Múltiples guías de acción: Los sistemas abiertos tienen una variedad de 

opciones para llegar al mismo objetivo a diferencia de los sistemas cerrados 

que a lo mucho tenía dos alternativas. Por esa razón, las herramientas de 

gestión hacen más efectiva y fácil la actividad del director de las empresas. 

4. Interacción con el entorno: Una de las cualidades más sobresalientes de 

este tipo de sistema es que es altamente interactivo entre la empresa y sus 

elementos que forman parte de ella interno y externo, como clientes, 

proveedores y trabajadores; donde su actividad interna se define de acuerdo 

con las situaciones que ocurre en su medio. Asimismo, las organizaciones 

tienen en claro que todo en su entorno puede cambiar, por lo cual deben de 

tener, alternativas oportunas para su adaptación al medio. 

 

 
3.2.3. Organización y recursos humanos 

 

En lo que respecta al área de recursos humanos, quien es la encargada de 

seleccionar, capacitar, contratar y despedir a los empleados de las diferentes áreas 

de las empresas. Es preciso, que se realice un seguimiento del mercado laboral, de 
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manera que pueda establecer una coordinación con las áreas para determinar los 

requerimientos que tiene cada una de estas. Además, es fundamental que definan 

las políticas salariales más atractivas para los colaboradores con el fin de motivarlos 

y sean más productivos (Iturralde-Pulla et al., 2020) 

 
 

El plan de organización de los RRHH tiene como objetivo examinar, seleccionar, 

evaluar y controlar al personal de la empresa; por lo cual debe diseñar un 

organigrama y determinar las responsabilidades y el perfil de cada puesto de 

empleo, así también las políticas de reclutamiento, selección, contratación, 

formación y motivación del personal. Por otro lado, se fijarán canales de 

comunicación con los colaboradores y, normativas de detección y resolución de 

conflictos (Zayas, 2020). En última instancia, diseñarán un plan de seguridad e 

higiene en el área de trabajo. 

 
 

3.2.3.1. Organigrama: La finalidad de esta sección es organizar a las personas de la 

empresa, sin importar su tamaño, a partir de tres o cincuenta colaboradores, 

se debe crear un organigrama para organizar a las personas de la empresa 

por secciones, roles, tareas y responsabilidades de cada área. El organigrama 

determinará la organización funcional de la entidad, en tanto a sus áreas, 

relaciones, jerarquías y dependencia. 

 
 

3.2.3.2. Funciones tareas y responsabilidades: En esta sección se definen cada 

puesto de trabajo y las actividades que cada uno debe desarrollar de manera 

específica como, por ejemplo, elaboración de presupuestos, emisión de 

informes, presentación trimestral de retenciones, entre otros. 
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3.2.3.3. Nivel de conocimientos técnicos: Es relevante que se define el nivel de 

conocimiento del personal que se requiere para cada puesto, como también 

la experiencia profesional. 

 
 

3.2.3.4. Importancia de las actividades: No tolas las operaciones que se ejecuten en 

la entidad vana a tener el mismo grado de importancia; por ello, cada área 

de trabajo tendrá sus actividades propias y otras que se complementes de 

menos relevancia; es decir, se priorizan las operaciones con la finalidad de 

establecer la productividad del puesto laboral. 

 
 

3.2.3.5. Dimensión y estructura de la plantilla: Se cuantifican la cantidad de 

colaboradores que se requieren para ocupar los puestos de trabajo 

disponibles, de acuerdo con lo detallado en el organigrama, de la misma 

manera la estructura de la plantilla. 

 
 

3.2.3.6. Equipo directivo: El éxito de una organización de debe en grana media del 

equipo directivo; por ende, estos deben estar calificados para ocupar el 

puesto, es decir, deben tener conocimientos y experiencia en gestión para 

que pueda realizar sus actividades oportunamente y con responsabilidad. 

Por esa razón es sustancial la capacidad de trabajo en equipo, la facilidad de 

toma de decisiones e implementar estrategias para el crecimiento 

organizacional. 
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3.2.3.7. Habilidades directivas: Se refiere a la formación técnica y aptitudes 

directivas que le permiten interrelacionarse con otras personas, tanto con su 

equipo de trabajo, clientes y proveedores; asimismo, debe contra con 

técnicas para saber comunicarse con el público, saber liderar y motivar 

(Paredes-Zempual et al., 2021). A continuación, se detallan las habilidades 

directivas: 

a. Dirigir: Es la capacidad que tiene para coordinar las actividades y 

en función a ello cumplir con las metas institucionales, optimizando 

y aprovechando los recursos disponibles. Asimismo, es el 

responsable de todas las actividades que realice el personal ya sea 

los logros o no este es el encargado de responder esos resultados sus 

superiores. 

b. Toma de decisiones: Es importante que los encargados de gestionar 

las actividades dentro de la organización tengan la capacidad de 

tomar decisiones en función a los conocimientos que maneje, con 

ayuda de un adecuado sistema donde pueda lograr los resultados 

esperados. 

c. Gestión de tiempo: Las personas eficientes tiene la capacidad de 

ejecutar actividades, aunque les resulte duras y complicadas; es 

decir, tienen las facultades que le permiten optimizar sus tiempos, 

priorizando las actividades de mayor importancia y que brindar un 

mayor valor para la entidad. 

d. Delegación: Es la facultad de delegar actividades dentro de la 

entidad según las áreas y las capacidades de los trabajadores; 



GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO  81 
 

asimos, asume la responsabilidad del desarrollo de cada una de ellas 

dentro de un tiempo establecido, para ello, es importante que 

acompañe en cada etapa al personal para controlar su actuación. 

e. Liderazgo: Es todo proceso de influir sobre las personas para que 

intenten con buena voluntad y entusiasmo el logro de las metas de 

la organización. Resulta necesario alentar a las personas no sólo a 

desarrollar buena voluntad para trabajar sino también una 

disposición de hacerlo con honestidad, intensidad y confianza. 

Luego de tener bien identificado un líder se puede potenciar su 

trabajo a partir del entrenamiento de sus habilidades básicas de 

carácter intelectual, interpersonal y técnicas (Suriaga y Gamboa, 

2019, p.11). 

f. Trabajo en equipo: Cada integrante del equipo tierne una actividad 

designada que tiene la responsabilidad de cumplirla en el tiempo 

establecido; por lo tanto, todo líder coordina con los miembros del 

grupo para la adecuada sinergia entre todos. 

g. Reuniones productivas: Es relevante que los líderes del equipo se 

centren en su tema sin distracciones, es decir, mantener la agenda. 

Los participantes deben tener interés, confianza y participación en 

el tema a tratar, así como el liderazgo o capacidad de la persona que 

organiza la reunión, para que los participantes no digan demasiado 

"protagonista" y no dejen otros hablan. La reunión debe celebrarse 

en un momento adecuado y no debe durar demasiado 
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3.3. Gestión de Recursos Humanos como sistema 

 

3.3.1. Definición 

 

El ámbito de la actuación de los recursos humanos es muy extenso y que abarca 

todas las actividades y las decisiones que implica la relación entre empleados y las 

organizaciones. Donde Anzola (2018) precisa que la gestión de los recursos 

humanos como sistema es una serie de prácticas y políticas que están en función a 

la actividad del negocio mediante el bienestar de los colaboradores, puesto que el 

éxito va a depender del capital humano. 

 
 

Por esa razón, hablar de recurso humanos se refiere a la gestión, puesto que las 

decisiones de los directivos de las empresas van a afectar de manera directo o 

indirecta a los empleados, puesto que es desde el área de recursos humanos donde 

se determinar las pautas para ejecutarlas. 

 
 

En ese sentido, el área de recursos humanos debe brindar a la entidad en todo 

momento personas necesarias y con la cualidades y conocimiento que requiere la 

empresa para que pueda conseguir sus metas; por lo tanto, la dirección de recursos 

humanos debe estar enfocado estratégicamente en alcanzar resultados a largo plazo; 

la función de los responsables es poner en marcha a cada una de las actividades de 

acuerdo a sus áreas correspondientes, donde tiene que supervisar y monitoreas esta 

implementación. 

 
 

Por ende, la gestión responde a los requisitos del sistema para tener funciones 

que se vinculen y al mismo tiempo sen interdependientes; en el siguiente gráfico 

señalamos algunas funciones: 
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Figura 8. 

Sistema de recursos humanos 

Nota, Anzola (2018) 

 

 

 

Asimismo, es importante detallar los Subsistemas de Gestión de acuerdo con 

Chiavenato (2009) donde menciona los siguientes: 

✓ Subsistema de Integración de Recursos Humanos: Se encarga del 

reclutamiento de personal y selección del personal. 

✓ Subsistema de Organización de Recursos Humanos: Se encargan del 

diseño de puestos, descripción y análisis de puestos, y evaluación del 

desempeño. 

✓ Subsistema de Retención de los Recursos Humanos: Son responsables 

de la remuneración (administración de sueldos y salarios), de los planes 

de prestaciones sociales, calidad de vida en trabajo y las relaciones con 

las personas. 
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✓ Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos: Su función es la 

capacitación y desarrollo del personal, y el desarrollo organizacional. 

✓ Subsistema de Auditoría de Recursos Humanos: Se encargan de los 

sistemas de información de recursos humanos, la ética y responsabilidad 

social. 

 

 

3.3.2. Objetivos de la gestión de recursos humanos 

 

La finalidad de la gestión de los recursos humanos debe contribuir con que la 

empresa produzca más y sea la mejor en fiel cumplimiento de estrategia de negocio. 

Se explica entonces que la gestión de los recursos humanos busca mejorar el 

rendimiento del trabajo, brindar bienestar a los empleados y explicar claramente las 

tareas a desempeñarse (Jama-Zambrano, 2018, p.72). Asimismo, postula que 

existen dos tipos de objetivos: 

 

 

3.3.2.1. Objetivos explícitos: Para lograr una eficiente gestión es importante cumplir 

con los siguientes objetivos: 

- Cautivar candidatos potenciales, calificados y con la capacidad de 

desarrollar y adquirir las competencias necesarias de la organización 

- Retener a los empleados idóneos 

 
- Propiciar que los empleados adquieran compromiso y se involucren con 

la empresa. 

- Apoyar a los colaboradores a crecer dentro de la organización. 
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3.3.2.2. Objetivos implícitos: Estos se caracterizan por mejorar la productividad, 

mejorar el ambiente laboral y la consecución de las políticas: 

- Productividad 

 
- Adecuado ambiente laboral 

 
- Cumplimento de las políticas 

 
- Objetivos a largo plazo 

 

 

 

3.3.3. Procesos administrativos 

 

De acuerdo con lo postulado por Fayol en el estudio de Mero-Vélez (2018), la 

administración también puede ser vista como un proceso, el cual está constituido 

por funciones básicas que se pueden observar en el siguiente gráfico: 
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Figura 9. 

Ciclo administrativo o fases del proceso administrativo 

 
Nota; Mero-Vélez (2018), 

 

 

 

3.3.3.1. Planificación: La función de planificación consiste primero en determinar: 

 

¿Qué se va a ser? o ¿dónde estamos parados?, ¿Qué se desea conseguir 

(objetivos)?, ¿Qué se va a hacer para alcanzarlo?, ¿Quién y cuándo lo va a 

hacer?, ¿Cómo lo va a hacer (recursos)?, es decir, es hacer una revisión del 

estado de la organización: el diagnóstico y una clara descripción de los 

recursos con los que se cuenta, posteriormente, basados en la realidad, 

debemos fijar objetivos concretos y realizables, para ello se incluyen 

diversas actividades a tener en cuenta que son: la investigación del entorno 
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e interna la planeación de estrategias como las políticas y acciones a corto, 

mediano y largo plazo (Mero-Vélez, 2018, p.91) 

Por lo tanto, la palabra planificación unidad con la estrategia conforman el 

binomio que actualmente se desarrolla en las organizaciones, porque a 

través de la aplicación de medio estratégicos alcanzarán los resultados 

esperados. 

 

 

3.3.3.2. Organización: Responde a la pregunta ¿Cómo se va a hacer? La 

organización de la empresa se centra en la estructura y los modos de 

actuación para conseguir que ésta logre los objetivos empresariales que se 

plantea; las empresas no se organizan por sí mismas, ni se diseñan 

estructuras de forma aleatoria; por ello, el funcionamiento de la empresa 

puede no ser el idóneo, si no se disponen de estructuras organizativas, 

pudiendo llevar a un caos a la organización o empresa (Mero -Vélez, 2018, 

p.92) 

 

 

Por ende, el organigrama de la empresa define la estructura de esta; además 

definen las actividades de cada uno de los empleados; por ello, el liderazgo 

empresarial es fundamental: 

- Asignación de recursos (económicos, financieros) 

 

- Actividades (cómo) 

 

- Responsables (quién) 

 

- Tiempos (cuándo) 

 

- Determinación de grados de especialización 
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- División del trabajo 

 

- Determinación de jerarquías 

 

- Destinar funciones 

 

- Fijar tramos de control 

 

- Diseño y estructura organizacional 

 

- Diseño de manuales de organización, normativas y procesos. 

 

 

 

3.3.3.3. Dirección: Conceptualmente la dirección es dirigir implica mandar, influir 

y motivar a los empleados para que realicen tareas esenciales. Este es el 

punto central y más importante de la administración, pero donde también 

existe mayor número de discrepancias, aunque algunas de ellas sean 

accidentales. Así, por ejemplo, unos llaman a este elemento actuación, otra 

ejecución. (Mero -Vélez, 2018, p.94). De manera resumida se puede 

mencionar que la dirección es la actividad ejecutiva que se encarga de guiar 

a los colaboradores para la consecución de los resultados y obtener una 

ventaja competitiva dentro del mercado; donde es sustancial el manejo 

pertinente del sistema organizacional. 

 

 

3.3.3.4. Control: Para asegurar que los hechos se ajusten a los planes y objetivos de 

las empresas, es que se realiza el control, cuarta función administrativa que 

consiste en medir y corregir el desempeño individual y organizacional; 

implica medir el desempeño contra las metas y los planes programados, 

muestra donde existen desviaciones con los estándares y ayuda a corregirlas, 

es decir, facilita el logro de los planes y estos no se logran por si solos, éstos 
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orientan a los gerentes en el uso de los recursos para cumplir con metas 

específicas, después se verifican las actividades para determinar si se ajustan 

a los planes (Mero -Vélez, 2018, p.94). 

 
 

En forma de resumen, podemos mencionar que para asegurar que las 

actividades se ejecuten en su totalidad según lo planificado es importante 

que el área encargada del manejo del personal lleve un control constante y 

sobre todo acompañe a los colaborades en la consecución de sus metas. 

 
 

3.4. Dimensiones de la gestión del talento humano 

 

En el ámbito de la organización interna de las empresa, el departamento de recursos 

humanos es el encargado de la gestión del personal; siendo este constituido por un grupo 

de personas que busca alcanzar los siguientes objetivos, de acuerdo con la investigación 

de (Jara et al., 2018) 

 
 

3.4.1. Reclutamiento 

 

En esta primera fase, se lleva a cabo el proceso de comunicación, en donde la 

organización publica y ofrece oportunidades de trabajo al mercado de recursos 

humanos, a través de ello atrae candidatos para el proceso de selección. Entonces 

sus principales actividades son: 

✓ A traer a los candidatos que tengan competencias necesarias para el puesto 

solicitado. 

✓ Abastecer el proceso de selección con candidatos que cuenten con las 

competencias que necesita la organización 
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✓ Banco de competencias internas o externas / costos de reclutamiento. 

 

 
 

3.4.2. Selección 

 

En esta segunda etapa se selecciona a los mejores candidatos para la 

organización; está compuesta por una serie de etapa que son fundamentales para 

reclutar al personal idóneo y cualificado; por ella la evaluación de los resultados de 

la selección es vital para establecer el costo operacional y las ventajas que va a 

ofrecer. 

✓ Sumar competencias individuales 

 
✓ Incrementar el capital humano de la organización 

 
✓ Sumar competencias necesarias para la organización 

 
En función con lo mencionado, podemos precisar que la selección no es solo una 

fría comparación del perfil del candidato con los requerimientos del puesto de 

trabajo; sino que también es importante tener una noción sobre le comportamiento 

futuro que este tendrá dentro de la organización, en cuanto a la adaptación de la 

cultura organizacional. Las empresas hoy en día consideran a los recursos humanos 

como el activo más importante, por ello requieren de un adecuado proceso de 

búsqueda. 

 
 

3.4.3. Capacitación 

 

Es el proceso sistemático de mejora del comportamiento de los colaboradores 

para que alcancen los objetivos de la organización. La capacitación y el desarrollo 

constituyen procesos de aprendizaje, modificando el comportamiento de las 

personas por medio de cuatro tipos de cambios: transmisión de información, 
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desarrollo de habilidades, de actitudes y de conceptos (Jara et al., 2018, p.742). En 

esta etapa se lleva a cabo las siguientes acciones: 

✓ Desarrollar competencias individuales 

 
✓ Competencias disponibles para ser aplicadas en cualquier momento en la 

organización 

✓ Rapidez en la creación y el desarrollo de las competencias requeridas 

 
✓ Creación de nuevas competencias que tengan aplicación en la organización 

 
✓ Personas dotadas de competencias vitales para el éxito del negocio 

 
✓ Personas competentes 

 
Por lo tanto, la capacitación es de esmerada importancia, dado que tiene como 

objetivo el mejoramiento de las competencias de las personas y, en consecuencia, 

el desempeño de la organización. Es uno de los métodos más importantes de la 

administración de recursos humanos; esta se desarrolla con el fin de proveer a los 

talentos el conocimiento y las habilidades que necesitan para el buen desempeño 

(Jama-Zambrano, 2018, p.75) 

 
 

3.4.4. Recompensa 

 

Es la retribución, premio o reconocimiento por los servicios de alguien. La 

recompensa más común es la remuneración. Existen recompensas financieras y no 

financieras. Las recompensas financieras pueden ser directas (como el salario 

directo, los premios y las comisiones) o indirectas (vacaciones, descanso semanal 

remunerado, gratificaciones, etc.) (Jara et al., 2018, p.742). En esta fase se realiza 

las siguientes actividades: 
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✓ Atraer talentos a la organización y retenerlos 

 
✓ Motivar y conseguir la participación y el compromiso del personal 

 
✓ Incrementar la productividad y la calidad del trabajo 

 
✓ Brindar un trato justo y equitativo a las personas 

 
✓ Cumplir con las políticas laborales 

 
✓ Ayudar a la consecución de objetivos organizacionales 

 
De acuerdo con ello, es preciso mencionar que estos incentivos pueden ser 

tangible so intangibles, y es a partir de ello, que las personas deciden o no ser parte 

de la organización, una vez que ingresen aportan su tiempo y esfuerzo, así también 

otros recursos propios de los colaboradores. 

 
 

3.4.5. Evaluación del desempeño 

 

En esta última etapa se da a conocer el valor del desempeño de cada individuo, 

en función de las actividades que desempeña, de los objetivos y resultados que debe 

lograr, y de su posible desarrollo; es un sistema que sirve para juzgar, estimar, la 

excelencia de las cualidades de una persona y, sobre todo, su contribución al 

desarrollo de la empresa (Jara et al., 2018, p.743). En función a lo mencionado, los 

encargados del área de RRHH, lleva a cabo las siguientes tareas: 

✓ Evaluar el desempeño 

 
✓ Competencias debidamente aplicadas por las personas en su trabajo 

 
✓ Competencias adecuadas para la actividad de la organización 

 
✓ Personas que cuenten con competencias esenciales para el éxito de la 

organización 
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✓ Competencias aplicables y aplicadas / costos de evaluación del desempeño 

 
Para da mayor amplitud a lo mencionado, la evaluación del desempeño es la 

valoración sistemática de la actuación de cada persona en función de las actividades 

que desempeña, las metas y los resultados que debe alcanzar, las competencias que 

ofrece y su potencial de desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar o estimar el 

valor, la excelencia y las competencias de una persona, pero, sobre todo, la 

aportación que hace al negocio de la organización (Jama-Zambrano, 2018, p.75) 
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3.5. Caso práctico 

 

Responder las siguientes preguntas: 

 
1. Señale las funciones principales del área de recursos humanos de la empresa en la 

que usted labora. 

2. Destaque de esas funciones las tres funciones más importantes y justifique. 
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CAPITULO IV. 

 

MODELOS DE GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO 
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4.1. Introducción 

 

En el siguiente apartado se llevará a cabo una descripción amplia de las nuevas 

tendencias de gestión del capital humano en las instituciones; donde se hará referencia 

de los modelos más utilizados hoy en día, por cuanto, el talento humano es un medio 

esencial en la organización. 

 
 

Los nuevos preceptos sobre el factor humano y la gestión de los recursos humano 

han sido incluidos en menor o mayor medida de acuerdo con cada entidad, el cual ha 

provocado la necesidad de contar con un sistema de talento humano según los 

requerimientos de las entidades; sobre todo cuando se sostienen en base a las personas, 

tecnología o entorno; trajo consigo la concepción de los distintos modelos para 

consecución práctica de los sistemas de gestión humano. 

 
 

Al pasar de los años y con las necesidades de las empresas para alcanzar sus 

propósitos, en especial por el desarrollo de las TICS y los medios de comunicación han 

impulsado el desarrollo del talento de las personas en la búsqueda de la ansiada ventaja 

competitiva sustentable de las compañías; esto hace que se optimice las competencias 

del capital humano a través de la ejecución de modelos de gestión que aseguren la 

evolución hacia la actualizada gestión de los recursos humanos. 

 
 

De manera continua, se describen alguno modelos clásicos y contemporáneos; los 

mismos que necesitan una nueva concepción, dado que cumple un papel importante en 

la gestión del talento humano. Cada uno de estos modelos cuentan con ventajas y 

desventajas, por ende, es sustancial llevar un análisis específico de la organización y de 

su ambiente con el fin de que se llegue a implementar alguno de estos. 
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Es importante recalcar en relación con el presente análisis de la información los 

elementos necesarios para el desarrollo del estudio, de esta manera alcanzar un mayor 

nivel de ejecutabilidad; en tanto se detallan los modelos planteados por los diversos 

autores. 
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4.2. Modelo de Beer y colaboradores (1990) 

 

Los autores de este modelo toman en consideración a todas las operaciones clave 

de la GRH, en las cuatro áreas con las mismas denominaciones de esas políticas. En 

este de detallan la incidencia de los trabajadores, en cuanto al grado de 

involucramiento que este tenga, este actuando sobre las políticas de los recursos 

humanos, es decir, sobre los sistemas de trabajo (Abril, 2018) 

 
 

Figura 10. 

Modelo de Beer y colaboradores 
 

 

 
Nota; Abril (2018) 
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Este modelo fue modificado años más tarde por Cuesta en 1999, en donde incluía a 

la auditoria en la gestión de los recursos humanos, la misma que estaba centrada en la 

calidad como el medio de retroalimentación o el feed-back al sistema anterior. 

Asimismo, consideró nuevos aspectos y técnicas; siendo un modelo funcional, 

estructurado, tecnológico y dinámico; en la siguiente figura se muestra el nuevo 

modelo: 

 
 

Figura 11. 

Modelo de Beer modificado por Cuesta 

 

Nota; Abril (2018) 

 

 

 

4.3. Modelo de Harper y Lynch (1992) 

 

A partir de los planes rigurosos, se lleva a cabo la previsión de los requerimientos y 

la interdependencia de una gran cantidad de operaciones sustanciales del talento 

humano; como son el análisis, descripción de los puestos de empleo, la formación de 

los profesionales, el ambiente laboral, la motivación y los planes de sucesión; estos 
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desarrollados mediante el conocimiento de los colaboradores con el que cuenta la 

entidad. 

 
 

Según Abril (2018) menciona que con estos elementos se llegará a optimizar los 

recursos humanos, para lo cual se requiere un monitoreo permanente comprobando la 

coincidencia en los logros alcanzados y los requerimientos de la entidad. Por ende, este 

modelo tiene carácter descriptivo, por cuanto solo da a conocer las acciones vinculadas 

con la GTH para alcanzar su perfeccionamiento, pero no en su actuación o dinámica; 

además es importante recalcar que cede la auditoria a los recursos humanos como un 

factor de control del sistema. 

 
 

A partir de ese conocimiento, estas estrategias empresariales son una serie de 

actividades que se desarrollan con la finalidad de prevenir las necesidades de la entidad, 

de manera que se mejore la optimización de los RH a través de la retribución o 

incentivos. A continuación, se muestra la estrategia empresaria tomado de Harper y 

Lynch 



GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO  101 
 

 

 

 

Figura 12. 

Modelo de Harper y Lynch 

 

Nota; Abril (2018) 

 

 

 

4.4. Modelo de Modelo de CIDEC y Modelo de Bustillo de 1994 

 

Además cabe señalar dos modelos que Aduna et al. (2017) hace mención en su 

investigación; donde menciona sobre el Modelo de CIDEC de 1994, en el cual plantea 
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que las políticas y objetivos de los Recursos Humanos de determina sobre el plan 

estratégico, la cultura y filosofía de la institución. Siendo así, como se integran las 

acciones dentro de un ciclo constante, en donde se muestra la planificación, 

organización, selección, capacitación, información y control. 

Este modelo enfatiza la importancia de la planificación y el desarrollo para su 

ejecución, en donde hace referencia a los resultados como el elemento más significativo 

debido a su finalidad como método sencillo para alcanzar la productividad y objetivos 

específicos. Así también se refiere a la función de comunicación como el eje central que 

conecta el sistema de recursos humanos, los gerentes y el sistema mismo. 

 
 

Bajo esa perspectiva este es un modelo funcional del sistema GRH muestra las metas 

de toda la organización junto con las metas del sistema Recursos Humanos, donde el 

centro de comunicación del modelo es esencial el desarrollo y crecimiento del personal; 

eso es porque se requiere mucha información y relaciones fluidas entre los empleados 

para su operación exitosa. 

 
 

Por otro lado, Aduna et al. (2017) dan a conocer acerca del Modelo de Bustillo de 

1994, este modelo está centrado en el puesto de trabajo, a través del cual busca alcanzar 

un eficiente GRH y mantener al personal motivado mediante los puestos de trabajo, el 

desempeño, reconocimiento y crecimiento profesional. 

 
 

El puesto de trabajo es la base principal en las estrategias y sistemas de GRH, 

considerando al puesto de trabajo como la acción de un individuo en una compañía, es 

decir, el puesto se conforma por un enfoque estructurado a razón de la estrategia en 
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general determinada por la dirección para el logro de metas que contribuyan en la 

supervivencia y crecimiento de la entidad. 

 
 

Este modelo, es integrador, donde se puede observar las interrelaciones entre los 

distintos elementos, todos orientados a la motivación, y además es sistémico pues cada 

elementos es un producto interno o al final, pero que es parte de un sistema, y dentro de 

él se asocian distintas operaciones de recursos humanos como son: Reclutamiento y 

selección, perfiles de competencia, inventarios y descripción de los puestos, objetivos, 

evaluación de los colaboradores, capacitación, promoción y la remuneración. 

 
 

Por ende, la definición de perfiles de competencias o cuadros profesionales debe 

incluirse en cualquier sistema que refleje la interconexión entre todas las actividades de 

recursos humanos. Esto incluye sistemas de remuneración, selección y contratación, que 

conducen a la satisfacción de todos los empleados. Sin embargo, estos elementos no 

están relacionados con otras políticas de Gestión de Recursos Humanos que pueden 

influir en la motivación. Estos incluyen el grado de participación de los empleados en 

las decisiones, el trabajo en grupo y las condiciones de trabajo. Como resultado, la 

motivación se limita al pago, la capacitación y las promociones (Aduna et al., 2017) 

 
 

4.5. Modelo de Werther y Davis (1996) 

 

Este modelo percibe a las empresas como un sistema integrado por distintas áreas 

que mantienen una interacción entre sí, en las cuales llevan a cabo distintas operaciones 

que son esenciales para la consecución de los propósitos de la entidad. 



GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO  104 
 

Es así que Abril (2018) indica que la indica que la interdependencia entra las distintas 

áreas y operaciones es vital del personal, los cuales son agrupados en cinco categorías y 

que en la actualidad son trascendentes en la gestión de los RRHH; al mismo tiempo 

toma en consideración a las metas de la entidad y a las personas que forman parte de 

ella. No obstante, este modelo no cuenta con una proyección metodológica del personal, 

a pesar de que al inicio le brinde fundamentos y restos, donde toman hacen parte al 

ambiente como cimiento para determinar el sistema como un factor de retroalimentación 

y su desarrollo en las actividades de gerencia del personal. 

 
 

Figura 13. 

Modelo de Werther y Davis 

 

Nota, Abril (2018) 
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4.6. Modelo de Zayas (1996) 

 

En este modelo sobresale el carácter sistémico de la gestión de los recursos humanos, 

el cual es planteado como una interdependencia entre los tres subsistemas; siendo estos 

la organización, selección y el desarrollo personal con las diferentes interacciones que 

este mismos determina; en base a la definición de la misión, objetivos, estructura 

organizacional y la dirección; estos a sus vez lleva inherente el diseño de los cargos a 

través de la ejecución de análisis y descripción de los puestos y sus ocupaciones; en 

donde se establecen las características y demanda que de debe tener cada colaborador 

(Abril, 2018) 

 
 

Todo esto será la base para determinar los medios de reclutamiento, las estrategias 

de selección y la capacitación de los colaboradores, estos vienen condicionado con las 

cualidades de las personas que ingresan a la compañía y las relaciones que en esta 

puedan surgir. En vista que en la gran mayoría de los modelos de GRH existe esa 

prioridad por las herramientas tecnológicas, los procesos y las funciones, por lo que se 

rigen de manera fragmentada en los individuos y las interrelacione que forman parte del 

subsistema. 

 
 

Este subsistema puede ser uno de los más interactivos o dinámicos y que es el centro 

de la GRH, puesto que es un producto de las interrelaciones entre las organizaciones, 

normativas y las estrategias con sus colaborares con la intención de obtener las metas 

trazadas con efectividad donde busca maximizar el grado de satisfacción de los 

colaboradores. 
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El subsistema organizacional del sistema de GRH proporciona el marco para el 

sistema, junto con su propósito esencial de proporcionar infraestructura para que el 

sistema funcione y sea administrado adecuadamente, lo cual repercutirá en la 

planificación, ejecución, organización y control del sistema. 

 
 

Este sistema social está conformado por personas que ejecutan actividades, las 

relaciones sociales que se fomenta en el ambiente laboral a partir de ello, generan una 

determinada dinámica, en cuanto a la manera de comunicarse, los estilos de liderazgo, 

la motivación, actitudes y la satisfacción de los colaboradores en su centro labora; todo 

ello constituye en definitiva el clima socio laboral que se generar en las entidades 

(Aduna et al., 2017) 

 
 

En ese sentido se destaca que este modelo es de carácter sistémico, puesto que las 

actividades no son aisladas, sino que se llevan a cabo mediante interrelaciones en el cual 

se puede apreciar un criterio socio-técnico, técnico-organizativos y las cuestiones socio- 

psicológicos (Aduna et al., 2017) 
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Figura 14. 

Modelo de Zayas 

Nota; Abril (2018) 

 

 

 

4.7. Modelo de Idalberto Chiavenato (2002) 

 

Chiavenato formula los principales procesos de la gestión moderna del talento 

humano; el cual está centrado en las seis categorías: La admisión de personas vinculados 

de manera directa con el reclutamiento y la selección; asimismo, la aplicación de 

personas (elaborar y evaluar el desempeño) en la retribución laboral, en el crecimiento 

del personal; por otro lado, la retención del personal mediante las capacitaciones y la 
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supervisión constante de los colaboradores en base a sistemas de información gerencial 

y las bases de datos. Siendo estos procesos persuadidos por las condiciones internas y 

externas de la entidad (Abril, 2018) 

 
 

Por su parte, Aduna et al. (2017) hace mención un poco más detallada de estos 

subsistemas del modelo de Chiavenato, los cuales son los siguientes: 

 
 

a. Subsistema de alimentación: Este hace referencia a la investigación que se 

ejecuta por parte de las compañías para el reclutamiento y selección de la mano de 

obra calificada, donde tenga las cualidades requeridas para el puesto de empleo. 

b. Subsistema de aplicación: Está conformada por el análisis y la descripción del 

puesto, al mismo, tiempo de la integración o inducción de las personas a la 

organización, además de la evaluación del logro y el desenvolvimiento que estos 

tengan en sus actividades. 

c. Subsistema de mantenimiento: Este incluye la remuneración, los programas de 

beneficio social, la seguridad la higiene, el desarrollo y desempeño de todo el 

personal. 

d. Subsistema de desarrollo: En este se toma en cuenta a los programas de desarrollo 

del personal que labora en la entidad con el fin obtener los resultados deseados por 

la entidad. 

e. Subsistema de control: Está conformado por la base de dato y toto el sistema 

informativo del personal y el control de RH. 

Estos subsistemas de recursos humanos implican reunir, aplicar, mantener, desarrollar 

y controlar a los empleados de la organización; por ende, se consideran un proceso y son 
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altamente situacionales; varían según la situación y el entorno, la organización, los seres 

humanos y la tecnología involucrados. Cada subsistema puede cambiar en diferentes 

direcciones sin afectar necesariamente a los otros subsistemas de manera similar (Aduna 

et al., 2017) 

 
 

El autor considera un requerimiento de establecer por cada subsistema políticas que 

definan las condiciones para el logro de metas y el desarrollo de las actividades del 

personal. 

 
 

Figura 15. 

Modelo de Idalberto Chiavenato 

 
Nota; Abril (2018) 
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4.8. Modelo de GTH de Diagnóstico, Proyección y Control (DPC), Cuesta (2005) 

 

Este modelo surge a partir del modelo modificado por Cuesta en 1999 en el cual 

adicionó otros elementos; siendo estos la base para que el 2005 Cuesta incluyera a la 

tecnología para llevarlo a la práctica dentro de las instituciones. 

 
 

En este modelo se centraron todas las operaciones fundamentales de la gestión de los 

recursos humanos en cuatros subsistemas (Abril, 2018): 

 
 

a. Flujo del talento humano: Se refiere al inventario de los colaboradores, selección 

y colocación del personal en sus áreas de trabajo, además de la evaluación de sus 

logros y el potencial humano; así también, de la promoción, movilidad y 

recolocación según sus logros. 

b. Educación y desarrollo: Está constituido por la formación, los programas de 

educación, comunicación y la organización, mediante el cual permita la 

participación y el desarrollo pertinente de las labores. 

c. Sistema de trabajo: Se refiere a la organización del trabajo, la seguridad, higiene 

ocupacional; los requerimientos ergonómicos, agilización de las planillas y los 

perfiles a cargo. 

d. Compensación laboral: Engloba a todos los medios de pago, reconocimiento 

social y motivación. 

Posteriormente Cuesta modifica este modelo cuando incluye la retroalimentación en 

donde determina aspectos esenciales incluidos en cada uno de los elementos que 

conforman este modelo (Aduna et al., 2017): 
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1. Factores de situación: Estos sobresalen por la fuerza del trabajo, estrategias 

institucionales, filosofía de la dirección; además de la tecnología, mercado laboral, 

la leyes y valores de la comunidad. 

2. Grupos de interés: Se toman en consideración a los grupos de utilidad en los 

distintos sectores de los individuos involucrados en el sistema como pueden ser los 

accionistas, directivos, trabajadores, comunidad, estado y sindicatos. 

3. Políticas de Recursos Humanos: Las normativas que se toman en cuenta en este 

modelo son la incidencia de los colaboradores, el movimiento del personal, 

sistemas de trabajo y de recompensa. 

4. Resultados: Los logros de la gestión de RR. HH se cuantifican mediante el 

compromiso, competencias, consistencia y los costos eficientes. 

 
 

Este es uno de los modelos más completos, por cuanto toma en consideración al medio 

dentro de los grupos de relevancia y los factores situacionales como la sociedad, el 

gobierno, mercado laboral y los valores de la población como la filosofía institucional. 

Estos permiten a la entidad predecir la gestión de los RR. HH su integridad y la estructura 

metodológica de todas las operaciones que ejecutan los colaboradores. 
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Figura 16. 

Modelo de GTH de diagnóstico, Proyección y Control (DPC) 

 

Nota; Abril (2018) 
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4.9. Modelo de Gestión en Línea o Staff 

 

Los elementos que se emplean en el diseño y distribución de los productos o servicios; 

es decir, las operaciones básicas que ejecuta la entidad, se le denomina órganos en línea; 

y los que preserva la administración de los recursos humanos es denominado el órgano 

de staff (Abril, 2018). 

Con las modificaciones de las actividades de los colabores se pretende que la dirección 

online desarrolle diversas operaciones de recursos humanos tradicionales; lo cual se hace 

posible por a la automatización de las herramientas y el procedimiento de los recursos 

humanos (Abril, 2018). Por ende, los directivos en línea se basan en: 

 
 

• Desarrollar mayor cantidad de entrevistas y contrataciones; antes de perder el 

talento humano. 

• Propiciar el cambio y acompaña a los trabajadores en el proceso; asimismo, 

comunica las metas y la dirección organizacional, detalla los requerimientos de 

cambio, fortalece y contribuye en las nuevas directrices. 

• Administrar los sistemas de gestión por resultados 

 
• Responder a las necesidades de restructuración y llevar a cabo 

 
• Realizar el monitoreo de los indicadores institucionales y de los colaboradores 

que estimen la eficiencia de una estrategia de la compañía. 

• Dividir las responsabilidades con los colaboradores de la entidad; asimismo en 

el desenvolvimiento de los trabajadores, y en la planeación de las siguientes 

actividades, garantizando que se brinden facilidades para el desarrollo de sus 

habilidades. 
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La gestión de los recursos humanos para cada uno de sus jefes tiene un compromiso 

de línea; pero para el resto de la compañía tiene la responsabilidad de staff. Estas 

operaciones están brindadas por las áreas de asesoría y consultoría; quienes solo 

proporcionan alternativas a los encargados o gerentes de cómo mejorar su actuación de 

una determinada área, pero no dan órdenes, tampoco plantean políticas para la entidad; 

solo brindan recomendaciones y las decisiones lo toman según su criterio individual cada 

departamento de RR. HH, por cuanto cumple el rol de staff dentro de la entidad (Abril, 

2018). 

 
 

No obstante, existe la controversia de que los gerentes del departamento de línea son 

los que reciben órdenes de los de staff en lo que concierna a cómo manejar su 

departamento; esta situación solo tendrá solución cuando los encargados de líneas 

entiendan que los encargados del staff (recursos humanos); están de manera exclusiva 

para poder brindar apoyo y servicio de recomendaciones; esto contribuirá para mejorar 

los procesos productivos y dar solución a cada problema que estos presenten (Abril, 

2018). 

 
 

4.10. Modelo de Gestión por Competencias 

 

Este modelo en la actualidad, es una herramienta sustancial en la administración del 

talento humano y el potencial que cada uno tiene; es un factor estratégico para fomentar 

las habilidades y aptitudes de cada sujeto en el desarrollo de sus conocimientos con el fin 

de lograr metas personales como organizacionales de manera eficiente; esto se valora o 

cuantifica mediante su retribución como un medio estratégico de inversión y utilidad para 

al entidad (Abril, 2018). 
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Este se define como un modelo porque las modificaciones en las actividades son las 

que traen consigo las ventajas más relevantes; por ello este modelo es un medio 

indispensable para conseguir los cambios deseados dentro de las entidades, en donde los 

nuevos estilos de trabajo necesitan una forma sistémica para la identificación de las 

competencias en las actividades, además de contar con ello con su tiempo. 

 
 

Según Abril (2018) para que este modelo de efectivo se debe determinar nuevas 

actividades y compromisos en los nuevos procesos, no solo para supervisas los 

conocimientos que tiene las trabajadores de las compañías, sino para que tenga la facultad 

colectiva de hacer; es decir, que perfeccione las nuevas prácticas, tecnologías y comparta 

sus conocimientos. 

 
 

De manera continua se presentan las restricciones que presenta este modelo según 

(Abril, 2018): 

 
 

1. Resistencia al cambio: Se considera como una conducta normal de las personas 

ante cada situación de cambio, cada propuesta diferente o todo aquello que requiera 

de alguna medida del esquema de pensamiento y acción vigente. La persona 

empieza por resistir aquello nuevo que lo descoloca o molesta y si no revierte esa 

actitud en ese punto pasa a resistirse (Abril, 2018, p.46) 

 
 

2. El miedo a la fuga: El valor de los recursos humanos se invierten en el capital 

físico por un inversor, esto en la gran mayoría de casos se puede recuperar con 

facilidad mediante las reventas; no obstante, el capital humano como forma parte 

del sistema nervioso de un individuo específico no puede ser poseído así por 
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separado a parte del cuerpo vivo, por lo que el capital humano por sí mismo no se 

puede comprar o vender directamente en el mercado (Abril, 2018, p.46) 

 
 

Por ese motivo, los trabajadores deciden salir de su trabajo, ya sea por una oferta 

mucho mejor o por la falta de una firma competente en la industria, entonces toda 

inversión realizada para su formación o incrementar sus habilidades de los 

trabajadores se pierde porque sale de esta. 

 
 

Este es un modelo que en la actualidad las organizaciones competitivas están poniendo 

mucho énfasis, en vista que el recurso humano es vital para sobrevivir en el mercado 

competitivo, por ello, se profundizará en el tema en un capítulo que se tocará más 

adelante. 

 
 

4.11. Modelo de Gestión basado en el Talento 

 

De acuerdo con Abril (2018) precisa que la única persona que puede invertir en capital 

humano con total certeza de que más adelante lo le prohibirán de sus resultados sin un 

pago, es la misma persona en quien se hace dicha inversión. 

 
 

Algunos teóricos sugieren que en la era del talento los problemas llegan y están 

instalados en los individuos con talento, por ende, deben acostumbrarse de los cambios 

en su contexto en donde siempre estará presente el cambio laboral. Así también, las 

entidades por su parte son capaces de implicar a sus empleados porque el sistema de 

control de gestión es inverso, asumiendo que el talento es importante para la retención; 

aunque esto también hay que considerarlo no para malinterpretarlo como "haz lo que 
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quieras", sino para considerar lo que los empleados pueden tener un lugar de crecimiento 

a nivel personal y organizacional (Abril, 2018) 

 
 

Se presta la atención pertinente en el desarrollo de los empleados no solo desde un 

punto de vista técnico, como lo es actualmente, donde las organizaciones que lideran la 

“era del talento” también estarán conscientes del crecimiento personal, en especial por la 

dinámica humana y su permanencia en la entidad 

 
 

En última instancia, la aceptación y fomento del equilibrio de la vida con su trabajo, 

en donde el aporte del individuo tenga la facilidad de realizar adecuadamente sus 

capacidades dentro del área laboral, además de que pueda brindar un aporte a su entorno 

de aprendizaje y su equipo de trabajo (Abril, 2018). En base a ello, se dan a conocer 

algunos aportes de innovación estratégica en la función de talento del personal: 

a) Cultura 

 

- Esta debe ser abierta y tolerante 

 

- Involucrar más riesgos y errores 

 

- Desplazarse con mayor rapidez 

 

 

b) Liderazgo 

 

- Mayor confianza 

 

- Apoyo 

 

- Autonomía 

 

- Motivación 

 

c) Actividades y relaciones laborales 

 

- Más flexibilidad 
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- Mejor utilidad de los equipos de trabajo 

 

- Canales de interacción 

 

- Comunicación eficaz y eficiente 

 

 

d) Oportunidades de mejora y desarrollo: 

 

- Mayor tiempo de capacitación 

 

- Más aprendizaje trae consigo trabajadores responsables 

 

- Una cultura o filosofía distinta con menor cantidades de planes de sucesión; 

puesto que los líder y emprendedores surgen. 

Las diversas acciones brindan el contexto de visión de las compañías con gestión en 

base a la era del talento humano; donde las acciones de gestión se observan en la siguiente 

figura: 

 
 

Figura 17. 

Modelo de gestión basado en el talento 

 
 

Nota; Abril (2018) 
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4.12. Modelo integrado de Innovación y Gestión del Talento Humano –Innovación 

 

Para esta nueva concepción práctica, se tiene en cuenta los prerrequisitos empresariales 

vitales entorno a las competencias internacional y sobre todo en el ambiente nacional. 

Desde una visión económica, diversos autores como David Ricardo expresaba en su obra 

“La Riqueza de las Naciones”, su relevancia en la generación de bienestar nacional; en la 

perspectiva organizacional, autores como Theodore Levitt en 1965, Peter Drucker en 

1986, Tushman Michael y O´reily Charles en 1998, Affuah Allan en 1999 y más 

recientemente, Porter Michael en 2002, Hamel Gary en 2003, , y Valdes Luigi en 2003, 

han detallado sus conceptos, técnicas y metodologías para esclarecer y fomentar los 

procesos de innovación en las organizaciones (Abril, 2018, p.49) 

 
 

No obstante, desde el punto de vista de la gestión del talento humano; aún falta mucha 

trayectoria que recorrer; porque existen muchos retos y sobre todo llevar a la práctica la 

gestión humana para que sean el soporte de la creatividad en las entidades. En por esa 

razón que al determinar una actividad desde esta perspectiva es asumir la responsabilidad 

que ejecutarla, y combinarla con el conocimiento e innovación alcanzar las metas 

institucionales. 

El propósito de este modelo es dar a conocer la consideración de los profesionales del 

talento humano durante el proceso de innovación; asimismo pretende clarificar un marco 

metódico en el que los gestores de talento y los profesionales de TH puedan participar en 

procesos creativos e innovadores dentro de las empresas, públicas, privadas; pequeñas, 

grandes empresas e incluso propias. Por lo tanto, es el mismo propósito con una razón 

diferente para realizar (Abril, 2018) 
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De manera resumida se da a conocer sus dimensiones del modelo, tomando en 

consideración de manera general y dirigida a los nueve factores que se deben se considera 

en los procesos de innovación (Abril, 2018): 

1. Contexto externo: Se determinan las nuevas oportunidades para crear nuevos 

productos o servicios en base a ideas innovadores; por ende, la innovación en los 

procesos corporativos es fundamental considerarlos, dado que es clave para la 

repercusión en la organización 

2. Estrategia: La actuación estratégica es clave para la innovación en función a las 

necesidades de los involucrados. 

3. Cultura organizacional: Debe contar con las condiciones pertinentes de trabajo 

las cuales contribuya en la creación de ideas; además de la confianza que brinde la 

entidad es vital para la creatividad del personal involucrado. 

4. Tecnología organizativa: Se consideran a las acciones de investigación y 

crecimiento, como a los sub-procesos de gestión del recurso humano. 

5. Arquitectura organizacional e innovación: Son todos los procesos que mejor 

combina como son los recursos y las competencias que sean como base a la 

innovación; es decir, la estructura de la organización, los esquemas de monitoreo, 

planificación de la carrera y los esquemas de cargos. 

6. Gestión de la innovación: Es la aplicación de acciones creativas para el 

mejoramiento de los procesos de producción tanto en productos como en servicios. 

7. Liderazgo: Este es un aspecto fundamental para la organización, ya que la ausencia 

de este ocasionará desmotivación de los colaboradores; y además de los bajos 

resultados en las entidades. 
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8. Gestión y dirección del talento humano: Se refiere a todas las acciones de 

planeación, organización, coordinación y monitoreo del personal con las 

capacidades que le permitan materializar, y sobre todo sean coherentes con sus 

valores de innovación y los procesos de negocio. 

9. Dinámica relacional: Los procesos continuos contribuyen en las entidades, en 

cuanto a la interacción de las entidades con las instituciones que son pare del 

sistema nacional de innovación, con su clientela y con el mercado competitivo, 

además de la información del ciclo de sus proveedores y servicios actuales, ya sea 

para mejorarlos o cambiarlos. 

Por consiguiente, se presenta mediante un gráfico: 

 

 

 

Figura 18. 

Modelo integrado de Innovación y Gestión del Talento Humano 

 
Nota; Abril (2018) 
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En conclusión, todos los autores están de acuerdo en que una persona no puede ser 

simplemente considerada un recurso; todo lo contrario, creen que la persona es el único 

capital capaz de llevar a las organizaciones al éxito y la competitividad. Asimismo, creen 

que los ámbitos económico y social deben orientarse y afirmarse en una visión dinámica 

que optimice sus recursos. Algunos incluso sugieren que el rol de una persona es socio- 

estratégico debido a su participación directa en todas las actividades relacionadas con el 

trabajo. Esta implicación se relaciona directamente con el personal y beneficiario de 

cualquier actividad en el ámbito económico y social (Abril, 2018). 

 
 

Todos los modelos descritos tienen distintos aspectos que son resaltados de acuerdo 

con la perspectiva de cada autor; donde la mayoría considera los diferentes factores como 

el carácter estratégico, la auditoria y las políticas o el ambiente. 

 
 

Por lo tanto, es importante considerar cada modelo; sin embargo, solo deben verse 

como un punto de partida, por cuanto la utilidad y aplicabilidad de cualquier modelo se 

reduce a la organización específica que se analiza. Esto se debe a que diferentes modelos 

pueden arrojar resultados diferentes cuando se aplican a la misma organización, o la 

misma organización con diferentes paradigmas de contratación. 
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4.13. Caso práctico 

 

Responder las siguientes preguntas: 

 
1. Describe los modelos de gestión del talento humano ¿cuál considera que es el más 

utilizado por las organizaciones en la actualidad? ¿Por qué? 

2. ¿Cuáles son los principales procesos en los que se basa el Modelo de Idalberto 

Chiavenato? 

3. Describe los subsistemas del Modelo de GTH de Diagnóstico, Proyección y 

Control (DPC) 

4. ¿Cuál es la diferencia entre la dirección en línea y la dirección de staff? 
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CAPITULO V. 

 

GESTIÓN POR COMPETENCIAS Y SELECCIÓN DE PERSONAL 



GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO  125 
 

5.1. Introducción 

 

A medida que se acerca el nuevo milenio, las instituciones se desarrollan cada vez 

más, esto se evidencia en la unificación de las normativas y la manera de hacer negocios; 

por cuanto los procesos productivos, las actividades comerciales, la gestión financiera y 

otras operaciones semejantes en las diferentes compañías sean o no del mismo rubo o 

país. Hoy en día, y por esas razones es factible que una entidad establezca un sistema de 

gestión que funcione adecuadamente sin mayores esfuerzos que le permita adaptarse al 

mercado. 

 
 

Cada organización ejecuta sus operaciones en un ambiente propio, sin embargo, las 

técnicas de gestión han logrado unificarse de manera exponencial al nivel global, lo que 

nunca se había visto en años anteriores. Por lo cual, es importante que el equipo directivo 

deba tener la capacidad de conocer la ubicación en la que se encuentra la compañía y 

hasta donde quiere llegar; este es el primer paso antes de empezar cualquier acción 

distinta a los temas netamente operativos que contribuyan a que la institución funcione. 

 
 

La estandarización de los sistemas de gestión no es un impedimento para desarrollar 

actividades innovadoras y llegar a ser la compañía deseada y necesaria en un futuro; el 

resto está justamente en los procesos comerciales y sobre todo en los resultados que 

estas alcancen; pero a través de quienes se llega a obtener las metas soñadas o quienes 

hacen que sea posible el aumento de la ganancias de los negocios y todas las operaciones 

de la empresa; pues es el equipo de trabajo, el cual está compuesto por las personas. Por 

lo tanto, es vital que las organizaciones cuenten con un equipo de trabajo sólido y 

competitivo con la capacidad de adaptarse a estos nuevos restos del mercado. 
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Es por ello, que en este apartado nos centraremos en la gestión por competencias y 

las aplicaciones en las políticas de recursos humanos; dado que en la actualidad las 

empresas exitosas son las que saben aprovechar las capacidades y conocimientos de sus 

colabores para la consecución de sus propósitos fijados; es decir, el éxito o fracaso va a 

depender del desarrollo de sus potenciales a través de métodos y el personal con el que 

cuente. 

 
 

4.14. Gestión por competencias 

 

4.14.1. Conceptos 

 

El concepto de las competencias no es nuevo; no obstante la gestión por 

competencias carece de importancia en el entorno empresarial; dado que es una 

técnica de recursos humanos que está orientado a la identificación y desarrollo de 

competencias de los colaboradores, donde las habilidades y comportamientos 

deben estar alineados con las metas de la entidad (Valiente et al., 2020). 

 
 

Es decir, este es un sistema de apreciación del logro y desempeño de los 

colaboradores dentro de sus centros laborales; donde la entidad debe tener la 

capacidad de unificar efectivamente su equipo de trabajo y dirigirlos al logro de 

metas según los retos, motivación y oportunidades de crecimiento; en definitiva, 

se trata de conocer las cualidades y competencias que cada puesto de trabajo 

requiere y lo que cada colaborador puede ofrecer. 

 
 

Además, Lora-Guzmán et al. (2020) consideran que es un proceso que confiere 

identificar las competencias de los colaboradores solicitadas para cada puesto de 

trabajo mediante un perfil cuantificable y medible de manera objetiva, con el fin 
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de seguir mejorando de manera integral y efectiva según las líneas estratégicas del 

negocio. 

 
 

El éxito de las organizaciones reside en la calidad y la disponibilidad del factor 

humano, puesto que a mayor integración y aprovechamiento de los atributos de 

cada miembro más competitiva será la compañía dentro del mercado. Asimismo, 

podemos mencionar que la gestión está compuesta por proceso, personas y la 

tecnología. 

 
 

Figura 19. 

Gestión integral 
 

Nota; Lora-Guzmán et al. (2020) 

 

 

 

4.14.2. Competencias 

 

4.14.2.1. Conceptos 

 

Las competencias son un factor determinante a la hora de contratar ya 

que marcan la diferencia entre los candidatos, pueden ser el punto de 

inflexión para hacer que una persona se distancie, convirtiéndose en el 

candidato aventajado (Lora-Guzmán et al., 2020, p.85). Es así como 
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podemos mencionar que son todos esos conocimientos o experiencias 

fundamentales que posee un trabajador para realizar sus actividades de 

manera efectiva. 

 
 

Las competencias son un conjunto de cualidades subyacentes de los 

individuos que están vinculados con ala adecuada actuación dentro de su 

puesto de trabajo, los mismo que pueden estar en base a la motivación, 

valores y sus conocimientos; es decir, es cualquier característica que es 

medible según el trabajo realizado (Alles, 2005) 

 
 

4.14.3. Objetivos de la gestión por competencias 

 

La finalidad principal de este enfoque es establecer un nivel estilo de dirección 

de las organizaciones para la gestión integral y efectiva de los recursos. a través 

de la gestión por competencias se pretende logra lo siguiente (Lora-Guzmán et al., 

2020): 

a) Mejorar y simplificar la gestión integrada de los recursos humanos. 

 
b) Generar un proceso de mejora continua en la calidad y distribución del 

personal 

c) Alinear la gestión de los recursos humanos con los objetivos estratégicos 

de la entidad. 

d) Relacionar al directivo en la gestión de su personal 

 
e) Contribuir en el desarrollo profesional de los colaboradores y de la entidad 

en un ambiente en constante cambio. 

f) Tomar decisiones de manera objetiva y con parámetros homogéneos. 
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La correcta implementación del sistema de gestión por competencias brinda a 

la compañía resultados satisfactorios a corto, mediano y largo plazo; por lo cual 

es importante definir adecuadamente los puestos de trabajo mediante el enfoque 

por competencias, en las cuales se plantea que resultados se requieren alcanzar: 

• Corto plazo: Tomar en cuenta las cualidades de las personas para la 

toma de decisiones institucionales; las necesidades que se tiene y con 

el equipo de trabajo con que el cual se cuenta. 

• Mediano plazo: Examinar el nivel de adecuación de los individuos a las 

necesidades de los puestos; de manera que se determine candidatos para 

cada área de trabajo, estableciendo las necesidades de formación y 

crecimiento. 

• Largo plazo: Determinar el proceso de evolución de la entidad 

planteando una estrategia para adecuar al personal a las necesidades que 

cada puesto de trabajo requiere en la actualidad y en el futuro. 

 
 

4.14.4. Características de la gestión por competencias 

 

Al establecer un modelo de gestión por competencias en las organizaciones, es 

importante tener en cuenta las características con las que debe contar las 

competencias y además deben ser de carácter general (Vallejo, 2016). 

 
 

4.14.4.1. Adecuadas al negocio: Las competencias deben estar ligadas 

directamente al éxito de la entidad ya sea de manera positiva y negativa; 

con el fin de mejorar el desempeño de la organización; por lo cual es 
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sustancial tener conocimiento de las características de los individuos 

implicados. 

 
 

4.14.4.2. Adecuadas a la realidad: Para el diseño de estrategias es importante 

tener en cuenta la situación actual de la empresa y la visión que esta 

tiene a futuro, para adaptar dichas medidas según sus necesidades. 

 
 

4.14.4.3. Operativas, codificables y manejables: Toda la información o 

resultados que tenga la empresa debe ser medible; estos atributos deben 

ser claros para el manejo eficaz y su adecuada clasificación. 

 
 

4.14.4.4. Exhaustiva: Por cuanto la determinación o definición de las 

competencias deben estar acordes con todos los aspectos de la entidad 

y los colaboradores. 

 
 

4.14.4.5. Terminología y evaluación: Los términos que se empleen deben ser 

estandarizados y organizados, con la finalidad de que todos los 

colaboradores tengan conocimiento lo que la entidad espera de ello y el 

sistema con el que serán evaluados. 

 
 

4.14.4.6. Fácil identificación: El sistema que se emplee la organización debe 

identificar el nivel de competencia de manera sencilla; es decir, que no 

sea necesario llevar a cabo un análisis exhaustivo cada vez que se 

requiere obtener evidencias. 
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A diferencia del capital financiero que es cuantificable y numérico el capital 

humano es totalmente intangible (Vallejo, 2016): 

 
 

Figura 20. 

Cadena de valor a partir de las personas 

 

Nota; Vallejo (2016) 

 

Existen tres grupos principales en el talento de las personas que reflejan la 

competencia individual, de acuerdo con la figura que se presenta a continuación 

(Vallejo, 2016): 

 
 

Figura 21. 

Características que garantizan el éxito 
 

Nota; Vallejo (2016) 



GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO  132 
 

En función a la figura 11, se determina que las competencias con las que debe 

contar un colaborador; en lo que refiere al conocimiento, esta lo adquieren a través 

de la aplicación de una técnica en específico; ya sea mediante la formación 

profesional o la experiencia laboral; por ejemplo, los conocimientos en 

informática, contabilidad financiera o análisis y análisis financieros. 

 
 

Por otro las habilidades, son la facultad de llevar a cabo una actividad en 

específico en base a los conocimientos y hábitos antes adquiridos por la 

experiencia; estos pueden ser las habilidades de comunicación, relaciones públicas 

y aptitud directiva. Por último, las cualidades son una serie de características que 

diferencia a una persona del resto, y está estrechamente vinculado con los rasgos 

personales; por ejemplo, el trabajo en equipo, liderazgo y capacidad de síntesis. 

 
 

4.15. Aplicaciones de las políticas 

 

La finalidad principal de la implementación de un sistema de gestión por 

competencias es administrar de manera conjunta los recursos humanos dentro de 

las compañías, por medio del aprovechamiento de sus conocimiento, habilidades 

o capacidades de cada integrante. En la siguiente figura se da a conocer el modelo 

de competencias como base del sistema que conforma todos los aspectos de 

gestión de recursos humanos en las entidades: 
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Figura 22. 

Gestión integrada de recursos humanos basado en competencias 

 

Nota; Chiavenato (2009) 

 

 

 

4.15.1. Selección del personal 

 

Hoy en día existen distintos sistemas de selección del personal para hacerlos 

parte de la organización; pero uno de los más eficientes es la identificación del 

candidato que mayor facilidad presenta para adaptarse al puesto laboral y con un 

coste apropiado. 

 
 

Los sistemas de selección de acuerdo con Rodríguez-Sánchez & Calcerrada- 

Serrano (2020) están centrados en competencias, los cuales permiten filtrar a un 

pequeño número de candidatos apropiados; dado que estos sistemas se basan en 

la evaluación comprobada de una cantidad mínima de competencias difíciles de 

ejecutar pero que aportan un gran valor en el puesto de trabajo. 

COMPETENCIAS 
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Describir los puesto y perfiles facilita a la entidad determinar los conocimiento, 

habilidades y cualidades suficientes para un desempeño pertinente y superior al 

área de trabajo; con estas bases es posible incorporar un mejor sistema de selección 

contrastando las competencias solicitadas para un determinado puesto de trabajo 

con las que cuenta el candidato. 

 
 

En la siguiente figura se presenta los procesos de selección de los candidatos, 

de acuerdo con (Rodríguez-Sánchez & Calcerrada-Serrano, 2020): 

 
 

Figura 23. 

Procesos de selección 

 

Nota; Rodríguez-Sánchez & Calcerrada-Serrano (2020) 
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4.15.2. Formación y desarrollo 

 

El siguiente paso, es que los integrantes de la entidad adquieran y mejoren las 

competencias requeridas para desenvolverse en su puesto de trabajo 

efectivamente; por cuanto el sistema analiza las competencias requeridas para 

cada área y las capacidades que el personal posee (Rodríguez-Sánchez & 

Calcerrada-Serrano, 2020). Por esa razón, resulta ser un excelente método para 

determinar las necesidades de educación que tiene el personal dentro de su 

ámbito laboral. 

 
 

En base al análisis de la adaptación de la persona con su puesto, la entidad 

busca definir las aptitudes más resaltantes que tiene cada personal y el nivel de 

adecuación que tiene, con la intención de ejecutar un plan de capacitación 

específica para cada uno y en grupo. De manera, que permite detectar los 

requerimientos de formación; a través de ello, desarrollar y actualizar las 

cualidades y conocimientos de las personas para fomentar la formación técnica 

y el compromiso profesional hacia los parámetros normativos de la empresa. 

 
 

Según Bermúdez-Arango et al. (2021) existen distintas estrategias 

complementarias al sistema de competencias para determinar las necesidades de 

formación: 

✓ Observación directa por profesionales den formación 

 
✓ Diagnóstico del logro y el potencial de los planes de formación y 

desarrollo 

✓ Encuesta estructurada al equipo 
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✓ Audiencias o sesiones estructurados 

 

 

 
Por ende, la implementación de un plan de formación debe ejecutarse de 

manera específica para atender las necesidades de cada situación. Por lo tanto, 

antes de establecer un programa es importante tener el conocimiento pertinente 

de la información que se pretende brindar y cuáles serán los métodos que 

permitirán la obtención de conocimientos. De la misma manera, se debe tomar 

en cuenta los costos que requiere dicho programa y sobre todo cuáles serán los 

efectos que tendrá en la entidad. 

 
 

Bajo lo mencionado en líneas anteriores, para asegurar el éxito en la 

consecución del plan, se tendrá que utilizar métodos de planificación, diseño y 

ejecución según los requerimientos institucionales. Donde, un plan bien 

ejecutado contribuye en la entidad de la siguiente manera: 

 

- Motivación de los colaborares en un entorno de trabajo saludable. 

 

- Crea un canal de comunicación efectivo entre los compañeros de trabajo 

mediante la organización 

- Incrementa el desempeño de las operaciones de la entidad, mejorando la 

adecuación profesional de las integrantes a las exigencias del puesto. 

- Fomenta el crecimiento personal y profesional en la organización 

 

- Incorporación de las metas personales con la organización 

 

- Crea una cultura corporativa según las decisiones dentro de la compañía y 

sus elementos de integración 
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- Es factor que permite el fomento adecuado de los cambios internos. 

 

- Promueva la participación del personal en el logro de los propósitos 

organizativos. 

En base a este enfoque, la institución debe tener la capacidad de transmitir 

conocimientos que con anterioridad fueron adquiridos; donde tendrá que 

aprender de sí misma constantemente; lo cual se le conoce como learning 

organization, considera como otra técnica potencial en el ámbito empresarial que 

marca la diferencia significativa entre la competencia. En la siguiente figura se 

da a conocer la gestión del conocimiento según (Bermúdez-Arango et al., 2021): 

 
 

Figura 24. 

Ciclo de gestión del conocimiento 
 

 
Nota; Bermúdez-Arango et al. (2021) 
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El proceso de la gestión del conocimiento ha permitido a las organizaciones 

establecer redes que proporciones la transmisión del conocimiento, y que este al 

mismo tiempo contribuye a que la entidad sea mucho más productiva mediante 

la capacitación de su personal. 

 
 

Además, es pertinente dar a conocer los modelos de aprendizaje 

organizacional que para Norka y Takeuchi en 1995 citado por Bermúdez-Arango 

et al. (2021) en su artículo; mencionan que el conocimiento pude darse de dos 

maneras: El táctico, que es el más difícil de expresar y compartir con otros, y el 

explícito que es verbal, es fácil de procesar por diferentes personas y puede 

conversite en información documentaria. El modelo expuesto por los autores 

muestra la interacción en ambos conocimientos, los mismos que surgen de cuatro 

maneras de adaptación del conocimiento que son: socialización, exteriorización, 

combinación e interiorización. 
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Figura 25. 

Modelo de aprendizaje de Nonaka y Takeuchi 
 

 
Nota; Bermúdez-Arango et al. (2021) 

 

 

 

Según la figura, se puede manifestar que la socialización, el aprendizaje 

táctico y colectivo tiene la base en la experiencia, el cual termina convirtiendo 

en un conocimiento en metáforas. La combinación de lo explícito a explícito se 

reconfigura en información; mientras que la interiorización de lo explícito a 

tácito, en este caso se aprende haciendo; de esta manera surge dicho 

conocimiento. 

 
 

4.15.3. Evaluación del desempeño 

 

En la gestión de recursos humanos es importante tomar decisiones acerca de 

la promoción, desarrollo y la reubicación de los colaboradores; que por lo 

general que divide en dos partes; la primera contribuya a la evaluación del 
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desempeño pasado y otra que permite conocer el potencial de los individuos 

dentro de una organización, es decir, su futuro (López et al., 2020). 

 
 

La finalidad de la evaluación es mejorar la actuación futura de la organización 

en base al desempeño de los colaboradores; donde López et al. (2020) precisan 

lo siguiente: 

- Fijar un estilo de dirección participativo 

 

- Determinar un canal de comunicación entre los responsables y 

colaboradores. 

- Comunicar al personal de cómo están haciendo sus actividades. 

 

- Evaluar objetivamente las contribuciones individuales 

 

- Motivar a las personas a través del reconocimiento del trabajo bien 

realizado. 

- Incorporar a los trabajadores en las metas empresariales. 

 

- Impulsar a las personas para la consecución de resultados eficaces. 

 

 

El sistema de evaluación del desempeño de los colaboradores está basado en 

las competencias que establecen a los parámetros de evaluación tradiciones en 

las cuales se detallar las conductas de trabajo requeridos para la ejecución de 

operaciones específicas. Por lo tanto, una evaluación de desempeño eficiente se 

orientará al análisis de actividades las personas y a los propósitos de acuerdo con 

los estándares predeterminaos y a los propósitos que briden información 

cuantificable. 
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Una modalidad adecuada para una primera aproximación al logro de los 

colaboradores es el análisis pertinente al puesto, en donde se mantengan las 

mismas normativas técnicas de los perfiles determinados por competencias y se 

determina el grado de ajuste del individuo a la tarea de manera objetiva, haciendo 

uso de las competencias requeridas para cada puesto, además de conocer las 

debilidades y fortalezas de cada individuo (Heredia-Quito & Narváez-Zurita, 

2021). 

 
 

En el siguiente flujograma se evidencia los pasos que se llevan a cabo en la 

ejecución de la evaluación de los colaboradores: 

Figura 26. 

Flujograma del procedimiento de evaluación 
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Nota; Heredia-Quito & Narváez-Zurita (2021) 

 

 

 

Asimismo, Alles (2005) menciona tres aspectos esenciales para el éxito de 

una programa de evaluación de desempeño; donde considera que el éxito de 

cualquier plan está vinculado con los colaboradores por lo cual requiere de 

confianza y credibilidad. 

 
 

Para una efectiva implementación deben contar con tres elementos esencial 

es con la finalidad de crear lo mencionado con anterioridad (credibilidad y 

confianza); estos son: debe ser una buena herramienta para el negocio y el 

tamaño de la organización; además debe ser un buen instructivo que detalle de 

manera clara y concisa como se lleva a cabo la evaluación y como se formulan 

los cuestionarios, cómo y qué se evalúa; por último, entrenamiento a los 

evaluadores (Alles, 2005) 

 
 

Figura 27. 

Aspectos clave para el éxito de evaluación de desempeño 

Nota; Alles (2005) 

 
 

4.15.4. Evaluación 360° 

 

En los procesos tradicionales solo los jefes o supervisiones ejecutaban la 

evaluación de los colaboradores, que en muchas ocasiones repercutía de manera 
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negativa, por aspectos subjetivos de las personas que no tenían vinculación 

directa con su desempeño en el área laboral (Heredia-Quito & Narváez-Zurita, 

2021). 

 
 

Para tener un panorama más global sobre todo objetivo, se ha diseñado en las 

organizaciones lo que se le denomina evaluación 360°con el criterio de 

competencias, el cual consiste en llenar un cuestionario confidencial por parte 

de todos los colaboradores involucrados con la evaluación ya sean interno o 

externos. 

Dicho cuestionario, tiene como finalidad obtener información sobre el 

desarrollo de las competencias para el puesto de trabajo de una forma objetiva y 

completa. De manera, que los jefes, compañeros y proveedores que tengan 

vinculaciones con las competencias necesarias en las actividades. 

 
 

Esta es una herramienta de desarrollo personal y profesional, por cuanto 

permite identificar las potencialidades de los evaluados mediante el empleo de 

formularios ya sea vía internet o presencial; lo cual brindan información 

individual que proporcionan las operaciones futuras y las estrategias para la 

mejora individual. Cada evaluador, hasta el trabajador evaluado recibe un 

cuestionario para registra sus respuestas sobre el mismo, de la misma manera, el 

gerente y los compañeros de área; es decir, involucra la autoevaluación del 

trabajador. Esto brinda a los evaluadores una amplia percepción comparativas. 

En algunas cosas los clientes y proveedores internos son parte de este proceso. 

Como se puede apreciar en la siguiente figura el proceso de este tipo de 

evaluación: 
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Figura 28. 

Evaluación 360° 

 

Nota; Chiavenato (2009) 

 

 

4.15.5. Análisis del potencial 

 

Después de conocer los resultados de cada colaborador que ha aportado a la 

entidad, es importante conocer su potencial de desenvolvimiento dentro de esta; 

los cuales dependen de los siguientes factores: 

✓ Capacidades actuales 

 

✓ Nivel de adecuación al puesto que ocupa 

 

✓ Evaluación del desempeño 

 

✓ Intereses profesiones 

 

En la siguiente figura que muestra las consideraciones que se debe tomar en 

cuenta para analizar el potencial de los candidatos, es decir, deben estar ligados a 
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las necesidades de la compañía y sus metas que desea alcanzar en base a las 

capacidades del capital humano. 

 
 

Figura 29. 

Análisis del potencial 

 
Nota; Heredia-Quito & Narváez-Zurita (2021) 

 

 

 

4.15.6. Diseño organizativo 

 

Para que la organización sea flexible es esencial que sus recursos sean 

adaptables a los diferentes contextos; por ello, el sistema de competencias 

permite alcanzar un conocimiento superior del equipo humano en la entidad, con 

las cualidades y conocimiento de cada uno. Por lo tanto, si se da un uso correcto 

de la información, la entidad será más flexible en el entorno de los recursos 

humanos (Alles, 2005) 
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Cuando los colaboradores tienen competencias semejantes en la ejecución de 

las diferentes actividades; es así como se les puede reubicar según sus 

competencias y habilidades en el área de trabajo en el que encaje mejor. Por lo 

cual, es importante conocer el grado de adecuación de las personas a su puesto y 

el potencial que este tenga, esto le permitirá ejecutar distintas actividades en el 

diseño organizativo. 

 
 

4.15.7. Política retributiva 

 

Para acomodar una nueva estructura salarial, las estructuras organizacionales 

planas y con poca jerarquía requieren la implementación de competencias. 

Puesto que son una buena referencia de medición para determinar los salarios 

variables en función del desempeño. Con las competencias se puede remunerar 

a las personas en función de sus conocimientos y habilidades; estos se miden con 

parámetros objetivos específicos (Chiavenato, 2009) 

 
 

Al determinar el salario base o la compensación fija de alguien, se deben 

considerar múltiples parámetros además de las competencias. Estos parámetros 

pueden provenir de factores que incluyen el desempeño laboral, la ubicación, la 

educación y la experiencia laboral de la persona; los cuales pueden ser: 

- Responsabilidad del puesto 

 
- El salario que se paga en el mercado laboral 

 
- Los requerimientos del puesto 

 
Los cambios de los criterios retributivos se observan en el siguiente cuadro: 
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Cuadro 3. 

Tendencias de la política retributiva 
 

 
Fuente: Chiavenato (2009) 

 

 

 

En los nuevos modelos retributivos incluyen más las siguientes tendencias: 

 

• Broadbanding o apertura de niveles 

 

• Gestión por competencias 

 

• Aparición del desempeño 

 

• Empowerment o acercamiento de las decisiones a la operativa 

 

• Potencial de las personas 

 

• Personal clave 

 

• Compensación total 
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4.15.8. Planes de carrera y sucesión 

 

4.15.8.1. Conceptos básicos 

 

La carrera profesional son los puestos de trabajo que una persona al pasar el 

tiempo y las experiencias adquiridas en las diferentes organizaciones de las que 

fue parte; las actitudes y emociones experimentadas por los colaboradores 

durante su vida laboral y las interacciones con el resto de sus compañeros en las 

distintas entidades (Arbaiza, 2016) 

 
 

Asimismo, la carrera profesional no solo está vinculado con los puestos de 

trabajo que ha ocupado en las compañías, sino que también incluye a los trabajos 

voluntarios, operaciones políticas o cualquier tipo de experiencia que pueda 

repercutir en el desempeño de su carrera. 

 
 

Por ende, la exploración laboral puede suceder en cualquier etapa de sus 

actividades laborales; esto implica analizar e informarse en cuanto a los nuevos 

avances en dicha carrera y las acciones complementarias a estas, las 

oportunidades de trabajo en el mercado y las diferentes compañías. 

 
 

Por ello, mediante las políticas de recurso humanos se pretende formar 

personas que produzcan profesionales dentro de las organizaciones, orientadas a 

las competencias y a un plan de carrera a través de métodos determinados de 

actividades organizativas, donde el conocimiento y las habilidades son la base 

para un adecuado desempeño. 
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4.15.8.2. Objetivos de la planificación de la carrera y de la sucesión 

 

Cuadro 4. 

Objetivos de la empresa 
 

 
Fuente: Arbaiza (2016) 
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Cuadro 5. 

Objetivos del trabajador 
 

 
Fuente: Arbaiza (2016) 

 

 

 

Los beneficios de la planificación son múltiples para los colaboradores como 

las organizaciones; desde el punto de vista del trabajador, la planificación de la 

carrera fomenta la satisfacción laboral, mediante el cual cumplen con sus metas 

personas y profesionales; a raíz de esto también mejora la calidad laboral. Donde 

les permiten perfeccionar sus habilidades y competencias para ajustarse a los 

nuevos cambios tecnológicos. 

 
 

Todos estos elementos traen consigo para las compañías que creen programas 

de planificación de carreras con el fin de preparar a sus colaboradores y asumir 

nuevos puestos de empleo en sus negocios y minimizar la rotación o renuncias 

de sus empleados; asimismo, busca velar por la salud psicológica de sus 

trabajadores, minimizar costos de reclutamiento, entre otros. 

 
 

Otra de sus ventajas es que el proceso permite a las organizaciones tener 

tiempo suficiente para cubrir plazas con nuevos talentos sin las necesidades 
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buscar de manera urgente; de manera que la compañía tenga la facilidad de 

ampliar su red, dado que la planificación de la carrera está vinculado con el 

proceso de planificación del personal (Arbaiza, 2016) 

 
 

El canal de información que brindan las competencias es posible conocer las 

características y aptitudes de cada individuo y la adaptación a sus puestos de 

trabajo; es decir, todo debe estar relacionado de manera directa con los procesos 

de sucesión. 



GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO  152 
 

4.16. Caso práctico 

 

Responder las siguientes preguntas: 

 
1. Describir los procesos de evaluación por competencias de las organizaciones 

 
2. Determinar los principales objeticos de la gestión por competencias 
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CAPÍTULO VI 

 

COMPENSACIÓN Y REMUNERACIPON LABORAL 
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6.1. Introducción 

 

La mayoría de las personas desean ser tomados en consideración desde el nivel 

gerencial hasta las áreas operativas; dado que nunca se deja de experimentar el deseo de 

querer sentirse valorado y recompensado por las actividades que se realizan, pasa los 

mismo con las personas que laboran en entidades, que de cierta manera buscan ser 

estimuladas y motivadas por sus logros laborales. 

 
 

Por ende, las recompensas vienen siendo algo sustancial e importante; dado que los 

gerentes disponen de muy pocos métodos estratégicos para motivar a sus colaboradores; 

de tal manera que las recompensas deben ser adecuada a las personas, de la misma 

manera los premios deben ser específicos y oportunos. Es así, cuando se toca este tema, 

se menciona a una perspectiva individual vinculada con mejorar la calidad de vida y 

satisfacer las necesidades de los colaboradores. 

 
 

Las recompensas ya sean monetarias o simbólicas deben estar repartidas de manera 

equitativa para impedir conflictos entre los trabajadores; es por ello, es que debe existir 

sistemas de compensaciones en base al diseño de las acciones, las mismas que debe estar 

sujetas a los requerimientos del personal. Los procesos para recompensar a las personas 

son elementos sustanciales para incentivar y motivar a los trabajadores de las compañías, 

siempre y cuando las metas de las entidades sean alcanzadas y los propósitos personas 

sean satisfactorios. 

 
 

Por tales motivos, los procesos para brindar recompensas sobresalen en los 

principales procesos administrativos de las áreas de recursos humanos de las empresas; 

puesto que la palabra recompensa, hace referencia a una retribución al reconocimiento 
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de los servicios de alguien. Una recompensa es el eje principal para dirigir a las personas 

en términos de reconocimiento al logro de ciertas actividades institucionales. 

 
 

A lo largo de este capítulo se conceptualizarán y evaluarán los sistemas de 

recompensa de las entidades, donde muchas de estas aún siguen utilizando sistemas 

rígidos y estandarizados; pero otras, cunetas con procesos mucho más flexibles con el 

fin de motivar e incentivar a su personal. 
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6.2. El sistema de compensación laboral 

 

La compensación puede ser entendida como un paquete de retribuciones brindadas 

por una entidad a sus colaborares por su trabajo realizado; este paquete abarca el pago 

en dinero como la prestación de servicios intangibles o incentivos monetarios; como 

también pueden ser no monetarios (Arbaiza, 2016) 

 
 

La compensación para la entidad pode ser un costo o una inversión; es costo cuando 

el dinero es destinado al pago por las operaciones ejecutadas por trabajadores, y es una 

inversión cuando se asigna el dinero para atraer o retener a colaboradores con talento 

que contribuyan en la empresa a generar una ventaja competitividad, como ganancias 

para grupos de interés. 

 
 

Los responsables de la gestión de compensación deben cerciorarse de la equidad del 

sistema de compensaciones y del respeto a las políticas laborales; por ende deben 

evaluar de manera objetiva acerca del desenvolvimiento de los colaborares, asimismo, 

deben tener una comunicación fluida y asertiva de cómo funciona el sistema de 

compensaciones, y deciden en conjunto con la gerencia el tipo remuneraciones de 

acuerdo a los grupos ocupacionales (Arbaiza, 2016) 

 
 

Es así que Chiavenato (2009) postula que existe dos posiciones sobre las 

compensaciones de las personas, la que tiene un enfoque tradicional y el modero. Donde 

menciona que el enfoque tradicional de la compensación se basa en el modelo homo 

economicus. Esto significa que las personas solo están motivadas por el dinero, las 

posesiones materiales y los incentivos económicos. Al administrar el salario, los 

empleadores asumen que los empleados están motivados solo por lo que se les paga. 
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Así también menciona que los puestos se evalúan mediante procesos estandarizados 

que definen una política generalizada para todos los trabajadores sin considerar las 

diferencias individuales en el desempeño o la remuneración. Además, el salario se 

administra en función del tiempo trabajado en lugar de los resultados obtenidos, y esto 

se considera inmutable y rígido. 

 
 

Por otro lado, el enfoque moderno de la motivación asume que las personas están 

motivadas por una increíble variedad de razones. Estos incluyen el salario, las 

necesidades de realización personal, la satisfacción laboral y las metas a alcanzar. 

Además, se asume el modelo del hombre complejo, lo que significa que las personas 

están motivadas por diversos incentivos (Chiavenato, 2009) 

 
 

Además, indica que los empleados son remunerados según esquemas flexibles que 

se basan en procesos personalizados. También se basan en el rendimiento frente a las 

metas y los resultados alcanzados. Además, el rendimiento futuro y los valores variables 

se consideran en la compensación. 
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Figura 30. 

Esquema tradicional y moderno del proceso de compensación 

 
 

Nota; Chiavenato (2009)(Heredia-Quito & Narváez-Zurita, 2021) 

 

 

 

Las entidades desarrollan sistemas para recompensar la mano de obra; por lo cual es 

fundamental comprender los principios de creación y administración de estos sistemas, 

dado que alientan a los trabajadores a contribuir a las metas y ganancias de su 

organización, además de motivar a los trabajadores a permanecer en la empresa. 

 
 

En la siguiente figura se muestra se muestra los procesos de recompensa del personal: 
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Figura 31. 

Esquema tradicional y moderno del proceso de compensación 

 
Nota; Chiavenato (2009) 

 

 

 

6.2.1. Gestión de compensación laboral 

 

Para tener un mejor entendimiento sobre el tema a través de la descripción de la 

gestión de compensaciones, donde Arbaiza (2016) que este es un proceso que está 

directamente asociado con los demás procesos como son la evaluación del 

desempeño y la planificación de la carrera. No obstante, este es un proceso que 

induce mayores dificultades en las entidades, por cuanto involucran una serie de 

factores muy complejos como es la satisfacción de los colaboradores, la calidad de 

vida y el entorno laboral adecuado. 

 
 

También, podemos decir que es un proceso constante, debido a que se diseñan 

políticas y se emplean procesos para alcanzar el funcionamiento estable y pertinente 

del sistema, donde ocurren situaciones imprevistas que contribuyan para realizar 

Remuneraciones e 

incentivos 

Prestaciones y servicios 
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cambios en las políticas salariales, el recorte de incentivos o otros métodos que 

implique reajustar el sistema de tal manera que resulta viable ´para la organización 

(Arbaiza, 2016) 

 
 

Una de las principales actividades de la gestión de compensaciones es establecer 

la estructura de pagos de los colaboradores; el cual lo determina mediante la 

evaluación de los requerimientos del puesto de trabajo con los rangos de pago del 

mercado, y con ello establezca una política de pago base para sus colabores de cada 

área de la entidad. 

 
 

Por ello, para determinar la estructura salarial es importante determinar el valor 

interno de las áreas de trabajo según los propósitos de la entidad, además de detallar 

los conceptos por los cuales se retribuirá económicamente; como la especialización 

de los puestos, la experiencia, desempeño, productividad, las habilidades laborales 

y los costos de vida Arbaiza (2016). Es así como un rango salarial se define al tomar 

un punto medio, el mismo que puede ser semejante a lo que pagan otras compañías 

por puestos parecidos; también al estipular un punto mínimo y máximo de 

compensaciones para todos los puestos en basa el punto elegido. 

 
 

El alcance de este rango de estas medidas va a depender de las políticas que 

establezca la entidad y la adaptabilidad presupuestaria que este tenga para manejar; 

por ejemplo las compañías de diseño horizontal, sus pagos suelen ser diferenciados 

de manera individual, por cuanto los puestos no están jerarquizados de acuerdo a su 

relevancia (Arbaiza, 2016). Es así como la diferenciación de los sueldos es relevante 

dado que, si los pagos fuesen igual para todos, lo colaboradores no se 
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sentían motivados mucho menos tomados en consideración por sus esfuerzo o 

competencias adquiridas dentro de la entidad. No obstante, todas las diferencias de 

los pagos deben estar justificados para evitar brechas salariales o perjudicar a 

algunas personas. 

 
 

6.2.2. Componentes de un sistema de compensación total 

 

La compensación o retribución económica directa hace referencia a los sueldos 

fijos, ya sean estos semanas, quincenales o mensuales, también pueden ser por 

horas; y a los incentivos que son pagos variables que en muchas ocasiones va a 

depender del rendimiento que un individuo tenga dentro de su centro de trabajo 

(Arbaiza, 2016). 

 
 

En lo que respecta a los pagos fijos, aunque hoy en día ya no es una práctica 

generalizada, pueden utilizarse tablas salariales fijas o también tomar en cuenta 

sistemas que consideren al mercado de sueldos del sector, cuya repercusión es 

fundamental en las retribuciones como ya se ha determinado. Por otro lado, la 

compensación indirecta menciona todas las prestaciones o los servicios que tiene 

un valor económico para la entidad, donde los colaboradores no reciben de manera 

directa el dinero. Estas prestaciones tienen como fin producir en los colaboradores 

un sentido de identificación o pertenencia a la entidad y a una mejor calidad de vida 

(Arbaiza, 2016). Este tipo de compensación incluye a la protección de salud de los 

colaboradores, los cuales se dan a conocer a continuación: 
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• Seguro médico: Estos son todos los aportes del sistema público, como son en 

el Perú, el seguro social de salud, donde las instituciones prestadoras de salud 

ya sean públicas o privadas son las encargadas de ello (EsSalud). 

• Seguro de vida o seguro de discapacidad: Se refiere a la protección 

previsional; como son los aportes para la jubilación en el Sistema Nacional de 

Pensiones el cual está regido por la Oficina de Normalización Previsional 

(ONP), o en el sistema privado de pensiones, el cual está constituido por las 

entidades administradoras de los fondos de pensiones (AFP) 

• Otros beneficios: Estos comprenden las vacaciones, los créditos de vivienda, 

vehiculares, becas, escolaridad, acceso al comedor, movilidad, asesoría legal, 

entre otro. 
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Figura 32. 

Componentes de un sistema de compensación total 

Nota; Arbaiza (2016) 

 

 
Las compensaciones pueden estar reglamentados por leyes o voluntarias; los 

incentivos se brindan a los trabajadores que tienen un logro superior al resto o da 

más de los que la entidad le pide, estos incentivos pueden ser bonos por 

productividad, comisiones o utilidades. Estos distintos tipos de incentivos se 

describen más adelante (Arbaiza, 2016) 

 
 

Las compensaciones son financieras o los ingresos de tipo psicológico, tienen 

como finalidad satisfacer a los trabajadores como efectos laborar en un ambiente 

agradable donde las interacciones sean positivas y que den las facilidades a los 

colaborares de seguir desarrollándose y generando valor en su ámbito personal 

como profesional (Arbaiza, 2016). Es así como los factores no monetarios pueden 

vincularse con el contenido de las actividades desarrolladas; donde sean reconocida 

mediante la facultad de contar con una imagen laboral positiva. 
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Por último, los aspectos monetarios, extra- monetarios y psicológicos del sistema 

total de compensaciones son interdependientes; como por ejemplo la percepción de 

los colaborares va a depender de la calidad de retribución que este reciba por las 

tareas que realiza dentro de la entidad de manera directa o indirecta; por lo tanto, 

las condiciones psicológicas repercuten el rendimiento laboral, por ende, deben ser 

retribuidas mediante incentivos. Debido a ello, el sistema de compensaciones de be 

cubrir todos esos requerimientos y sobre todo saber equilibrarlos (Arbaiza, 2016). 

 
 

6.2. Remuneración 

 

6.2.1. Conceptos 

 

De acuerdo con Vallejo (2016) este es un proceso en el cual incluye a todas las 

formas de pago que se brindan a los colabores y que se deriva de sus actividades 

desarrolladas en las entidades. Es decir, nadie trabaja gratis, por cuanto cada 

trabajador busca la remuneración por las acciones que ejecuta para un entidad o 

persona, por su tiempo y esfuerzo invertido. 
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Figura 33. 

Los tres componentes de remuneración total 

 
 

Nota; Vallejo (2016) 

 

 

 

6.2.2. Factores que influyen en los niveles de remuneración 

 

Para establecer las remuneraciones se deben identificar los factores que influyen 

en los distintos niveles de remuneración; donde uno que más considera las 

organizaciones es el comportamiento del mercado; asimismo, comprende el tamaño 

de la empresa, el tipo de actividad que realiza y los estilos gerenciales (Arbaiza, 

2016); de manera seguida se detalla cada uno de estos: 

1. Comportamiento del mercado: El nivel de remuneración tiende a ser menor 

cuando existe una alta demanda de trabajadores en el mercado, es decir, a las 

entidades no les cuesta encontrar el personal idóneo para el puesto que están 

solicitando, dado que cuentan con las cualidades y competencias requeridas. 

En el caso contrario, es cuando hay escasez de profesionales cualificados 

para los puesto que solicita la entidad; por lo tanto, las remuneraciones 

suelen ser altas para atraer y sobre todo retenerlos. Pasa lo 
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mismo, con las personas de naturaleza insegura o trabajos que solicitan de 

horas más extensas que los horarios regulares (Arbaiza, 2016) 

 

 

Más allá de la oferta o la demanda del mercado laboral, los responsables de 

las compensaciones tienen la obligación de analizar el nivel de 

competitividad en el ámbito corporativo, el desarrollo o crecimiento positivo 

o negativo. Es fundamental, tener como comparativo al sector de la 

asignación de los pagos para que facilite los procesos de reclutamiento, en 

donde los postulantes tangan la información suficiente sobre los pagos que 

ofrece la entidad; por lo tanto, las organizaciones deben tener la preparación 

suficiente para brindar un pago según lo solicitado por las personas. 

(Arbaiza, 2016, p.238) 

 

 

En base a ello, es importante mencionar que algunas entidades no suelen 

hacer público la remuneración que se ofrece para los puestos de trabajo en 

especial porque no quieren que la competencia desarrolle un sistema de pago 

igual o mejor, al mismo tiempo para evitar que el clima laboral sea negativo 

entre trabajadores. No obstante, esta modalidad no siempre funciona, dado 

que los colaborades siempre tienden a desconfiar si sus pagos son menores 

o iguales al resto de sus compañeros; por esta confidencialidad puede traer 

insatisfacción; por lo cual se recomienda que el sistema de pago sea 

transparente y que esté acorde con sus políticas (Vallejo, 2016) 
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Por otro lado, algunas empresas sí recurren por dar a conocer sus 

modalidades de pago de cada una de sus áreas, más aún cuando se tratan de 

pago fijos. Este tipo de acciones sr observan en su mayoría en las entidades 

públicas, donde las categorías salariales son claras y jerárquicas; en donde 

las personas tienen que esperar que las vacantes estén libres para postular a 

ellas o tener la oportunidad de ascender alguna cargo de mayor jerarquía y 

de mayor pago (Arbaiza, 2016). Para que las personas logren ascender deben 

cumplir con ciertos requisitos cono el nivel de experiencia y años. 

 

 

2. Tamaño de la empresa: Este factor se basa en especial por la cantidad de 

ingresos que perciba la empresa y sobre todo de las ganancias con las que 

cuenta para el pago a sus colaborares. Es así como las organizaciones deciden 

sobre la remuneración que están dispuestas a pagar de acuerdo con su 

capacidad de pago (Arbaiza, 2016) 

Si las entidades optan por ser líderes en el mercado y conservar a su personal 

mediante las remuneraciones o también si desean ser conservadoras en los 

pagos y mantenerse en rangos medios o por debajo del mercado de 

recompensa; si es normal, que las compañías pequeñas, medianas o grandes 

paguen de acuerdo con sus capacidades. No obstante, cundo sabes gestionar 

las remuneraciones no financieras suelen tener colaboradores más 

satisfechos. 

Algunas organizaciones se enfocan en cubrir los costos de vida considerando 

los sueldos mínimos, mientras que otras pueden ofrecer mayores 

oportunidades cuando el desempeño es sobresaliente de sus empleados por 
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cuanto les permite tener mayores ganancias (Arbaiza, 2016). Sin embargo, 

el tamaño que tenga la entidad es importante que se mantengan actualizadas 

en sus remuneraciones, según el costo de vida de las personas y la inflación 

del país. 

 

 

3. Tipo de actividad que realiza la empresa: Esto también repercute en la 

remuneración de los trabajadores; en el caso que de que soliciten 

profesionales con doctorado o algún grado en específico, es evidente el pago 

será mucho mayor; por el contrario, las entidades que no se caracterizan por 

sus especialidades, entonces sus pagos serán menores. 

 

 

4. Estilos gerenciales: esto influye en la gestión de compensaciones, en la 

medida que los encargados de la empresa tienen su propia visión de cómo 

debe ser su sistema de remuneración, ya sean tomadas en cuenta por el 

mercado o simplemente, ver lo pagos como un costo y no como una 

inversión, tratando de que se mantengan en niveles más bajos. 

 
 

6.2.3. Salario 

 

Según Vallejo (2016) es el cambio de trabajo por dinero que reciben las personas; 

este es un símbolo que se puede intercambiar los bienes por servicios. Además, las 

personas comprometen tiempo, esfuerzo y conocimiento para realizar actividades en 

la organización; al mismo tiempo necesitan cumplir con ciertos estándares de 

desempeño en la organización. 
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Además para Chiavenato (2009) postula que la gente ve el trabajo como un 

medio para obtener la meta salarial intermedia; donde la teoría de las expectativas 

establece que los salarios permiten a las personas alcanzar muchas de las metas 

finales que desean; en realidad, los salarios actúan como una fuente de ingresos para 

todos los que aportan poder adquisitivo. Esto les permite satisfacer muchas de sus 

necesidades de forma jerárquica, lo que determina su nivel de vida y satisfacción 

general. 

 
 

El dinero que una organización entrega a los trabajadores son el factor esencial 

en su poder adquisitivo, por cuanto los ingresos de una persona también pueden ser 

un indicador de su poder y prestigio, lo que puede afectar su autoestima. En 

conclusión, las recompensas afectan a las personas económica, social y 

psicológicamente (Chiavenato, 2009) 

 
 

El salario de una organización es un costo que a la vez representa una inversión. 

Esto se debe a que el salario refleja mayores costos de producción; sin embargo, 

también puede verse como una inversión porque el dinero se aplica a un factor de 

trabajo que produce valor. A su vez, esto permite que la organización produzca un 

mayor retorno de su inversión a corto o largo plazo (Chiavenato, 2009) 

 
 

Cuanto mayor sea la tecnología intensiva en mano de obra utilizada en la 

producción, mayor será la implicación de los salarios y los beneficios relacionados 

en los precios de producción; caso contrario cuando la tecnología es alta; menor es 

la aportación de los salarios en los costos de producción. En general, la proporción 

del salario varía según el campo de trabajo de cada organización; va a depender de 
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cuán automatizada sea la producción, o de cuánta tecnología intensiva en capital se 

utilice. Se como fuere, los salarios son motos considerables de dinero el cual debe 

ser administrado adecuadamente. 

 
 

Por lo tanto, Chiavenato (2009) sostiene que para definir los salarios es 

importante que las organizaciones tengan en consideración los siguientes aspectos: 

 
 

✓ Es el pago por la realización de una labor 

 

✓ Representa una unidad de valor que una persona tiene para una compañía 

 

✓ Instalar al personal en un rango dentro de la entidad 

 

✓ Determinar el grado de vida del trabajador 

 

✓ Constituye una inversión de la entidad por cuanto produce rentabilidad 

 

 

La compensación real viene en forma de salario; hay un salario nominal y un 

salario real, donde Chiavenato (2009) menciona que el salario nominal está 

estipulado por cada contrato que firma un empleado, y puede erosionarse en una 

economía inflacionaria si no se actualiza periódicamente. El salario real es la 

cantidad real que ganan los empleados; esto puede disminuir si trabajan más tiempo 

que el turno acordado o si tienen que viajar más lejos de lo esperado para llegar al 

trabajo 

 
 

El salario nominal es la cantidad de dinero que reciben los empleados semanal, 

mensual o quincenalmente. Esto representa el poder adquisitivo de su salario, que 

es equivalente al salario real; mientras que el salario real está determinado por el 

poder adquisitivo de los trabajadores y la cantidad de mercancías que pueden 
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adquirir con sus salarios; cuando el valor nominal de los salarios cambia, no 

necesariamente significa un aumento de sueldo. En cambio, está destinado a ajustar 

el salario real anterior a los estándares actuales. Por lo tanto, existe una diferencia 

entre el ajuste del salario real y un aumento real de los salarios: el aumento del 

salario real (Chiavenato, 2009). 

 
 

Tipos de salario 

 

 

Cuadro 6. 

Tipos de salario 
 

Fuente; Vallejo (2016) 
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Composición de los salarios 

 

 

Existen varios factores internos y externos que afectan los salarios; a veces 

actúan en armonía y otras de forma independiente. Estos factores determinan los 

salarios a través de una serie de decisiones que implican su interrelación; las cuales 

impactan los salarios de diferentes maneras, a veces aumentándolos y otras veces 

reduciéndolos. Debido a esto, las decisiones salariales generalmente se toman 

considerando toda la gama de factores involucrados en el compuesto salarial. Esto 

se puede evidenciar en la siguiente figura: 

 
 

Figura 34. 

Composición del salario 

 

 
Nota; Chiavenato (2009) 
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6.2.4. Criterios para preparar un plan de remuneración 

 

De acuerdo con Chiavenato (2009) menciona que existen nueve criterios para 

preparar un plan de remuneración: 

1. Equilibrio interno frente al equilibrio externo 

 
Para que se consideren justos los planes de compensación deben ser 

percibidos como justos por los empleados de la organización o comparables a 

planes similares en otras empresas en el mismo campo. Este principio de 

equidad interna sigue la idea de que la remuneración determinada por la justicia 

distributiva se fija de acuerdo con los aportes y aportes de los empleados a 

cambio de la organización. 

 
 

El salario es el aspecto más significativo de los resultados de un empleado 

además de los beneficios no monetarios. Desde una perspectiva psicológica, 

los empleados no dejan de comparar lo que dan a la empresa con lo que reciben 

a cambio. También comparan su ecuación de entrada/salida con compañeros 

de trabajo tanto dentro como fuera de la empresa. 

 
 

El mercado de trabajo fija los salarios para trabajos similares en diferentes 

empresas de acuerdo con la equidad externa. Los empleados están satisfechos 

con la distribución de salarios bajo el modelo de justicia distributiva cuando 

creen que sus salarios son justos en relación con sus colegas. Al equilibrar estos 

dos modelos, las organizaciones pueden mantener consistente su estructura 

salarial. 
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2. Remuneración fija o remuneración variable 

 
La compensación viene en muchas formas; algunos trabajadores reciben un 

salario fijo mensual o por hora; otros pueden recibir comisiones basadas en las 

ventas. La mayoría de los trabajadores reciben salarios predefinidos por su 

empleador. Esto ayuda tanto al empleado como al empleador a reducir el 

riesgo. Además, algunos puestos de alto rango, como directores y presidentes, 

pueden cambiar su valor de compensación en función de criterios específicos. 

Estos valores pueden cambiar según los objetivos de la empresa o los márgenes 

de beneficio. 

 
 

Cabe mencionar que la compañía Apple Computer brinda beneficios a través 

de una compensación flexible. Este método permite a los empleados 

intercambiar salarios por acciones de la empresa, donde muchos de sus 

colaboradores se hicieron millonarios gracias a este método en la década de 

1980. De manera similar, los gerentes de las tiendas de Walmart trabajaron por 

salarios bajos durante años y los cambiaron por acciones de la empresa; y todos 

ellos mencionan que no se arrepienten de la elección (Chiavenato, 2009). 

 
 

3. Desempeño o antigüedad en la compañía 

 
La compensación relacionada con el desempeño puede venir en forma de 

salarios de producción o comisiones de ventas. Otras formas de compensación 

incluyen premios por consejos para reducir costos, bonificaciones por servicio 

al cliente perfecto y pago por mérito basado en evaluaciones de desempeño. 

Todos estos métodos correlacionan el desempeño con la remuneración y lo 
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recompensan en consecuencia. Además, la remuneración puede basarse en la 

antigüedad, recompensando a los trabajadores que han estado en una 

organización por más tiempo. 

 
 

La compensación en algunas empresas se basa en el tiempo que un 

empleado ha trabajado para esta; lo cual se le conoce como progresión salarial 

y generalmente se aplica a través de promociones dentro de la empresa. 

También se puede otorgar una compensación adicional en función de la 

antigüedad; esto a menudo se otorga como un salario pagado por la empresa 

que está determinado por el puesto. En algunos casos, la cultura de la empresa 

determina la verdadera importancia de estos sistemas; en 3M, que valora la 

creatividad y la innovación, se tienen en cuenta el rendimiento, la creatividad 

y las contribuciones al resultado final al determinar la compensación. 

 
 

4. Remuneración del puesto o remuneración de la persona 

 
El sistema de compensación tradicional se centra en el salario de un puesto 

en lugar de los conocimientos y habilidades de la persona en ese puesto. 

Tampoco le importa cómo la persona desempeña su rol, solo el hecho de que 

lo ocupe. Este método considera los puestos como la unidad principal de 

análisis al determinar las estructuras salariales. 

 
 

Un sistema o política de salarios que clasifica los puestos y paga en 

consecuencia funciona bien cuando hay pocos cambios tecnológicos, poca 

rotación laboral y mucha capacitación de los empleados. En estos casos, los 

empleados persiguen el crecimiento profesional a través de promociones dentro 
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de su rango. Alternativamente, se puede implementar un sistema de 

compensación basado en competencias al considerar las habilidades requeridas 

para un puesto, donde estas habilidades se pueden aplicar a muchas tareas y 

entornos diferentes. 

 
 

La compensación basada en el individuo se da cuando los empleados están 

educados, son capaces de aprender nuevas habilidades y están motivados para 

participar en su lugar de trabajo. Esto ocurre cuando la estructura 

organizacional o los sistemas tecnológicos cambian con frecuencia, cuando los 

empleados no tienen movilidad vertical, los costos de rotación y ausentismo 

son altos y los lugares de trabajo carecen de espíritu de equipo o de motivación 

para participar. A medida que los trabajadores adquieran habilidades y 

experiencia, recibirán una mayor remuneración como resultado. Esto contrasta 

con la remuneración que aumenta debido a que los trabajadores pueden realizar 

más actividades con éxito (Chiavenato, 2009). 

 
 

5. Igualitarismos o elitismo 

 
Hay dos sistemas diferentes para distribuir la compensación. La 

remuneración elitista implica planes múltiples para diferentes grupos o niveles 

jerárquicos. Por el contrario, la remuneración igualitaria significa que todos 

participan en el mismo plan. En este sistema, el reparto de utilidades establece 

el mismo porcentaje para todos, independientemente del cargo que ocupen en 

la empresa. 
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En organizaciones más antiguas con una presencia firmemente establecida 

en el mercado, normalmente se implementa un sistema elitista jerárquico. Este 

sistema refuerza la estructura tradicional de estas organizaciones y presta una 

atención mínima a las interacciones entre pares. En cambio, se enfoca en las 

interacciones entre los miembros de mayor rango y los miembros de menor 

rango. Una tendencia reciente en las organizaciones más nuevas fomenta el uso 

de sistemas igualitarios. Estos sistemas son más flexibles, promueven una 

mayor interacción entre compañeros de trabajo y fomentan la interacción 

superior-subordinado (Chiavenato, 2009) 

 
 

6. Remuneración por arriba o debajo del mercado 

 
Las pequeñas empresas no sindicalizadas con una gran cantidad de 

trabajadoras y de minorías a menudo optan por pagar a los trabajadores por 

debajo del nivel del mercado. Esto se debe a que creen que aumentará la 

satisfacción de los trabajadores y reducirá los costos para su organización. La 

compensación de los trabajadores se puede establecer en un porcentaje mayor 

o menor que la tasa estándar del mercado. 

 
 

Para que las entidades puedan mantener a sus empleados motivados, 

retenerlos y reducir los costos de ausentismo y rotación, muchas 

organizaciones pagan por encima del salario del mercado. 
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7. Premios monetarios o premios extra monetarios 

 
Recompensar a los empleados con premios monetarios y no monetarios es 

común en los planes de compensación. Las recompensas en forma de dinero 

generalmente fomentan la responsabilidad individual y el logro de las metas 

establecidas. Por otro lado, las recompensas no monetarias animan a los 

empleados a seguir comprometidos con su organización. 

 
 

Las organizaciones que priorizan la competitividad sobre el compromiso de 

los empleados tienden a ofrecer poca seguridad laboral. También suelen operar 

en mercados poco fiables con pocas oportunidades de venta. Además, estas 

organizaciones a menudo ofrecen recompensas principalmente en forma de 

compensación monetaria. 

 
 

Recompensar a los empleados con premios no monetarios proporciona un 

ambiente de trabajo agradable. Algunos ejemplos de estas recompensas son el 

reconocimiento público, los nuevos desafíos y el trabajo interesante. En el 

futuro, algunas recompensas no monetarias podrán intercambiarse por dinero; 

por ejemplo, acciones en una empresa o planes de jubilación. 

 
 

8. Remuneración abierta o confidencial 

 
Algunas empresas mantienen la confidencialidad de los salarios de sus 

empleados, mientras que otras comparten abiertamente esta información. De 

cualquier manera, los empleados pueden averiguar fácilmente cuánto ganan sus 
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compañeros de trabajo; otras entidades incluso dejan que sus trabajadores vean 

los salarios de sus superiores o subordinados. 

 
 

Mantener los salarios en secreto crea dos problemas. Primero, lleva a los 

empleados a creer que se les paga menos de lo que realmente se les paga. En 

segundo lugar, los gerentes deben tomar medidas considerables para evitar que 

se filtre la información salarial; como resultado de estos dos problemas, se 

prefieren los sistemas de pago abiertos a los confidenciales. 

 
 

El pago abierto requiere que los gerentes justifiquen de manera pública sus 

elecciones; lo cual fomenta costos más altos si cometen un error y conduce a 

una toma de decisiones más cautelosa. El uso exitoso de open pay requiere 

lugares de trabajo con culturas igualitarias basadas en la confianza que 

fomenten la participación de los empleados. 

 
 

9. Centralización y descentralización de las decisiones salariales 

 
Las decisiones sobre el pago pueden ser controladas por una autoridad 

central o por grupos descentralizados. Por lo general, las decisiones se toman 

en el departamento de recursos humanos cuando el control está centralizado; 

cuando se hace uso de este tipo de control, los gerentes de línea tienen la 

autoridad para tomar estas decisiones. 

 
 

Para manejar los asuntos legales y laborales, la organización a menudo 

considera conveniente centralizar ciertas funciones, esto implica atribuir 

responsabilidades de registros, controles, prestaciones y salarios a los 
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especialistas. Como, por ejemplo, Monsanto decidió descentralizar su sistema 

de compensación en 1986. Esto se hizo para dar a cada una de sus cuatro 

divisiones operativas más independencia y flexibilidad. Cada división está 

sujeta a diferentes estándares cuando se trata de medir el desempeño de los 

empleados e incentivarlos. 

Una división puede enfocarse en la seguridad, la productividad y los costos, 

mientras que otra puede enfocarse en el volumen de ventas, las nuevas ventas 

generadas y los costos. Al permitir que cada división desarrollara sus propios 

métodos de evaluación de los trabajadores, el papel del propio organismo de 

remuneración cambió. Ahora establecen políticas y pautas básicas para que 

cada división las siga al incentivar a sus empleados. Monsanto utiliza 

profesionales de recursos humanos para recopilar información de empleados y 

gerentes para monitorear las políticas de compensación (Chiavenato, 2009) 

 
 

Figura 35. 

Criterios para definir la preparación de un plan de remuneración 

 
Nota; Chiavenato (2009) 



GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO  181 
 

6.2.5. Administración de salarios 

 

La estructura salarial de una organización se refiere a los diferentes puestos que 

contiene la empresa y sus correspondientes niveles salariales. Debido a que las 

estructuras salariales afectan a cada parte de la organización ya todos sus 

empleados, es un tema que afecta a toda la empresa. Por lo tanto, se utiliza un 

conjunto de reglas y procedimientos conocidos como administración de salarios 

para establecer y mantener estructuras salariales justas (Chiavenato, 2009) 

Para diseñar una estructura salarial y mantenerlas de manera equitativa y justa, 

es sustancial determinar dos formas de equilibrio: 

1. Equilibrio interno. Se refiere a la equidad de los salarios dentro de las áreas 

de la empresa, es decir, que sea concisa y bien dosificada. 

2. Equilibrio externo. Los mismos trabajos en diferentes organizaciones, como 

maestros, programadores y enfermeras, tienen salarios equivalentes cuando 

se considera su consistencia. Estos salarios deben ser consistentes con el 

mercado cuando se consideran externamente equilibrados. 

El equilibrio interno se logra con información de evaluaciones y clasificaciones 

de puestos, que generalmente se basan en descripciones de puestos y 

procedimientos analíticos anteriores. El equilibrio externo se logra con la ayuda de 

información externa obtenida de las encuestas de salarios. Con esta información 

interna y externa, las organizaciones pueden estandarizar los procedimientos de 

compensación de los empleados al incluir su política de compensación como parte 

de su política de recursos humanos. La política de los salarios representa un aspecto 

especial de la política de personal de la organización. 
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Figura 36. 

Los fundamentos de la administración de salarios 

 

Nota; Chiavenato (2009) 

 

 

Objetivos de la administración de salarios 

 

El sistema de remuneraciones se debe implementar con la finalidad de alcanzar 

los siguientes objetivos: 

1. Captar personal cualificado con talentos destacables y retenerlos. 

 
2. Estimular y conseguir el involucramiento y compromiso de los 

colaboradores. 

3. Incrementar la productividad y la calidad del trabajo 

 
4. Ajustarse a las leyes laborales 

 
5. Ofrecer un trato justo y equitativo al personal 

 
6. Apoyar en la consecución de las metas institucionales 

 
7. Monitorear los costos laborales 
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8. Proporcionar un ambiente agradable que fomente el trabajo en equipo 

 
Algunos de los sistemas dar el privilegio solo a algunos de estos sobre el resto, 

como se observa en la figura 36. 

 

 

6.3. Programa de incentivos 

 

No es suficiente que las remuneraciones a los colaborares se consignen por el tiempo 

que le dedican a la organización; es vital incentivarlos de manera permanente para que 

den su mayor esfuerzo, superen su rendimiento, logren metas y resultados sustanciales 

para el futuro de la entidad. 

 
 

Asimismo, Chiavenato (2009) precisa que los sistemas de recompensas integra un 

paquete total de beneficios que la entidad pone a disposición de los integrantes de esta, 

como los medios y procesos para distribuirlo. No solo se consideran los salarios, 

vacaciones, asensos o bonificaciones; sino también, otros reconocimientos menos 

visibles, como la seguridad en el trabajo, transparencia en las acciones que desarrolla, y 

múltiples formas de reconocimiento por el logro de sus metas. 

 
 

6.3.1. Recompensas y sanciones 

 

Cuando los incentivos están orientados a estimular ciertos tipos de 

comportamiento requerido para la organización es considera como recompensa; no 

obstante, los sistemas de sanciones hacen referencia a una serie de medidas 

disciplinarias dirigidas al comportamiento de los colaboradores con el fin de que no 

salgan de los estándares establecidos por la entidad (Arbaiza, 2016) 
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Estas acciones se llevan a cabo para evitar situaciones extremas que tengan que 

ser castigados por la entidad; como es el caso de suspender de sus labores o 

separarlos de los demás integrantes (despedir de la entidad). Por ese motivo las 

recompensas organizaciones buscan reforzar acciones como: 

 
 

- Incrementar la conciencia y la responsabilidad de las personas y al equipo de 

trabajo de la entidad; es decir, buscan motivar el espíritu de la misión 

corporativa. 

- Aumenta la interdependencia de los colaboradores hacia el equipo de trabajo 

 

- Permite destacar el desarrollo y creación de valor dentro de la organización; 

es decir, incentivan las actividades para agregar un valor a la organización, 

a los clientes como a sus colaboradores. 

 
 

6.3.2. Incentivos vinculados al desempeño 

 

La mayoría de las entidades adoptan distintos tipos de recompensas o incentivos 

económicos a sus colaborares, los cuales están vinculados con sus objetivos. Como 

señala Arbaiza (2016) los incentivos son pagos variables que van a depender del 

logro de las metas según los resultados. Por cuanto, las entidades pueden 

presupuestarlo después de haber determinado el sueldo base y el paquete de 

beneficios monetario y no monetarios para sus colaboradores. 

 
 

Estos pagos son de distinta naturaleza que pueden ser otorgados de diferente 

manera ya sean individuales so grupales; por cuanto los sistemas de remuneraciones 

permiten reconocer y evaluar los logros sobresalientes del colaborador y brindarle 

un monto adicional como aliciente, este puede ser mayor según sus logros. Por otro 
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lado, los incentivos grupales son constantes en entidades que buscan equipos de 

trabajo para alcanzar sus propósitos. 

 
 

Las organizaciones pueden brindar incentivos en función al rendimiento de toda 

un área o personal; asimismo, puede otorgar bonificaciones si quisiese incentivar a 

todos sus trabajadores. las bonificaciones es un porcentaje del total del suelo base 

que tiene cada trabajador, es decir, todo los que tengan el mismo suelo, tendrán la 

misma cantidad de bonificaciones. Por lo general, una para de los beneficios 

alcanzados por la empresa se brinda a cada empleado anualmente; es decir, si la 

empresa tuvo buenas utilidades, se vuelve a evaluar si se volverá a entregar 

bonificaciones el siguiente año o de manera semestral (Arbaiza, 2016) 

 
 

Los incentivos alcanzan beneficios de carácter psicológico, pues permite que los 

colaboradores se sientan motivados satisfechos y comprometidos con su trabajo, 

dado que repercute de manera positiva en la percepción de los ingresos total de 

recibe. Cuando los colaborares ven que sus ganancias son en base a su rendimiento, 

estos se ven motivados a seguir mejorando; por ende, a la empresa le permite llevar 

a cabo una evaluación más objetiva y de esta manera puedan confiar en sus 

colaborares. 

 
 

Las consecuencias de las ofertas de los incentivos solo deben ser positivos, 

puesto que no existe ninguna razón para que exista conflictos entre compañeros de 

trabajo; sin embargo, si los incentivos no se asignan de manera justa o equitativa, o 

si los colaboradores lo utilizan como una forma de poder y controlar a los demás 

para que produzcan cada vez más, no se obtiene un nivel de competitividad justa, 
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sino que se logra un desgaste. Lo cual es considerada como una acción no ética que 

puede generar serios problemas internos. Caso contrario, si los incentivos son 

otorgados eficientemente, se obtendrá un incremento en la motivación y 

productividad (Arbaiza, 2016) 

 
 

Sobre los tipos de incentivos, estos dependen de la capacidad de pago de las 

entidades, del tipo de trabajo y de los requerimientos de los colaboradores; por 

ejemplo, cuando los empleados sugieren ahorrar dinero en la empresa o que 

obtengan bonos por su puntualidad y asistencia para incrementar la productividad. 

No obstante, estos pagos pasan a ser tomados en cuenta por los trabajadores como 

parte de su ingreso, esto ocasiona un alto costo en la entidad y no alcanza sus 

objetivos en cuanto a la productividad (Arbaiza, 2016) 

 
 

En el caso de los planes de incentivos para las áreas gerenciales, esto está 

vinculado con el desempeño de sus puestos, o en todo caso va a depender del 

desempeño en general de la entidad. Los programas más usados para incentivar a 

los gerentes son de comprar acciones a un monto fijo por la dirección, el cual va a 

depender de las operaciones que lleve a cabo las distintas áreas de la compañía para 

que esta genere ganancias. Si las acciones llegan a alcanzar un valor mayor a las del 

mercado, los gerentes tienen la facultad de acumular ganancias en función a la 

compra realizada (Arbaiza, 2016) 



GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO  187 
 

6.3.3. El reconocimiento social y la estimulación laboral 

 

 

El talento humano es un componente esencial de una economía global próspera. 

Las empresas necesitan invertir en su talento humano para mantenerse a la 

vanguardia en el mercado. También necesitan reconocer el valor del talento humano 

y el cuidado de aquellos a quienes emplean. De esta manera, pueden mantener su 

talento humano y hacerlos más felices en su trabajo. 

 
 

La mejor manera de invertir en su talento humano es reconocer sus capacidades 

y brindarles los recursos necesarios para tener éxito. De esta manera, tendrá un 

empleado feliz que quiere cooperar con usted y tiene algo que mostrar a los demás. 

Los empleadores también deben asegurarse de que su talento humano tenga la 

educación y las habilidades necesarias para el trabajo. De lo contrario, se producirá 

un bajo rendimiento o incluso la rotación de empleados. 

 
 

Hoy en día, los empleadores son más conscientes que nunca de su talento 

humano. También están dispuestos a invertir en el desarrollo de sus empleados 

siempre que sea de beneficio mutuo. Las empresas hoy en día entienden que invertir 

en su talento humano las hace más exitosas. La mayoría de las corporaciones tienen 

una variedad de programas de capacitación y desarrollo disponibles para los 

empleados que desean avanzar en su carrera. Los empleados también reciben 

capacitación en el trabajo y comentarios para que puedan perfeccionar sus 

habilidades y estar listos para las oportunidades de promoción. Los empleadores 

saben que brindar estas oportunidades asegura que su talento humano permanezca 

con ellos a largo plazo. 
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Toda empresa necesita tener un plan para cultivar y desarrollar su talento 

humano. De lo contrario, corren el riesgo de perder grandes ideas y evitar que los 

empleados mejoren. El talento humano es esencial para el éxito de una 

organización, por lo que los empleadores deben estar dispuestos a invertir en él; 

esto incluye promover a los empleados y brindarles más capacitación y 

oportunidades de desarrollo. También deben prestar atención a las necesidades de 

su talento humano y satisfacer esas necesidades siempre que sea posible. 

 
 

Desafortunadamente, no es suficiente para un empleador simplemente estar 

dispuesto a invertir en su talento humano; también necesitan darles espacio para 

avanzar dentro de la empresa. Esto es crucial porque permite que el talento humano 

extienda sus alas, gane experiencia y luego siga adelante si se presenta una mejor 

oportunidad. Los empleadores deben estar dispuestos a dejar ir a las personas por 

las que han trabajado tan duro para cultivar si quieren que su talento humano 

permanezca con ellos a largo plazo. La única forma en que esto sucederá es si los 

empleadores están dispuestos a dar a los empleados espacio para crecer dentro de 

su organización. 

 
 

El valor del talento humano ha sido bien conocido durante años, pero la sociedad 

aún lucha por reconocerlo y cultivarlo de manera efectiva. Los gobiernos han 

instituido leyes relacionadas con el trato de los empleados, incluidas leyes de salario 

mínimo, que reconocen el valor del trabajo, aunque no existía ninguna ley que 

exigiera a los empleadores pagar salarios mínimos cuando se promulgaron dichas 

leyes. Aun así,  algunos países  todavía luchan por valorar adecuadamente las 
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contribuciones de los empleados al ofrecer salarios más bajos que los que se pagan 

en países comparables o al no respetar los días laborales o las vacaciones de los 

empleados con una compensación financiera suficiente para que los trabajadores y 

sus familias subsistan sin flujos de ingresos adicionales de fuentes externas. - como 

segundos trabajos o programas de asistencia del gobierno como cupones de 

alimentos o beneficios de SNAP. 

 
 

El talento humano es esencial para un entorno empresarial próspero. Las 

empresas deben invertir en su talento humano si quieren mantenerse a la vanguardia 

en el mercado global. También necesitan reconocer el valor del talento humano y 

el cuidado de aquellos a quienes emplean. De esa manera, pueden mantener su 

talento humano feliz y haciendo un gran trabajo. 

 
 

6.4. Teorías motivacionales relativas al trabajo 

 

Una cosa es que todas las teorías sobre lo que originalmente se definió como 

gestión de personas son consistentes con identificar a las personas como los 

verdaderos protagonistas de la organización y reconocer sus atributos personales 

más importantes: los roles que desempeñan, sus habilidades y cómo se relacionan 

con otros individuos como individuos. La base de la gestión, la diferencia se refleja 

en la forma de gestionar los recursos, desde la gestión hasta la práctica diaria de 

cada proceso productivo. 

 
 

6.4.1. Motivación del logro 

 

Actualmente, la gestión de recursos humanos juega un papel de importancia 

en la estrategia competitiva de las empresas. Es así que el recurso humano (o 
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capital humano) es visto como un recurso estratégico, ya que altos niveles de 

rendimiento en los trabajadores se traducen en altos niveles de rendimiento en 

las organizaciones. En este contexto, los tomadores de decisiones no pueden 

asumir que los trabajadores realizarán sus labores por el solo hecho de existir un 

contrato de empleo, ya que sus intereses pueden ser distintos a los objetivos 

organizacionales. La teoría de agencia pone de manifiesto esta situación, al 

señalar que los individuos (trabajadores) tienen necesidades que en muchos 

casos son distintos a las de los administradores (o de los dueños del capital). Lo 

anterior podría tener serias repercusiones en la obtención de ventajas 

competitivas; es decir, en la consecución de un nivel de rentabilidad superior al 

promedio de la industria. 

 
 

Por lo tanto, en busca de coordinar los esfuerzos de cada uno de los 

integrantes de la organización, los tomadores de decisiones deben ser capaces de 

diseñar planos adecuados de motivación. Esto implica que los tomadores de 

decisiones deben identificar las necesidades de sus trabajadores y solicitar los 

medios para que las puedan satisfacer. Es así como, los trabajadores satisfechos 

se muestran motivados por su trabajo, lo cual se reflejará en mayores niveles de 

desempeño y compromiso organizacional. En último término, esto permite que 

la empresa pueda cumplir sus objetivos en forma eficaz y eficiente (es decir, que 

pueda obtener ventajas competitivas). Dado esto, la presente investigación tiene 

como propósito configurar y analizar las principales teorías de motivación de 

contenido, en una muestra representativa de trabajadores chilenos. Con lo 

anterior se pretende aportar a la literatura, por cuanto se estudian y configuran 
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las diferentes teorías de motivación de contenido a través de un mismo conjunto 

de preguntas (ítems). 

 
 

6.4.2. Diseño de un sistema de pagos 

 

La gestión del talento humano, antes administración de recursos humanos 

aparece con la misma noción de empresa a partir de la revolución industrial 

(segunda mitad del siglo XVIII y principios del XIX), por lo que no se puede 

considerar un tema novísimo, pero como definición teórica es a partir de 1927 

cuando Elton Mayo introdujo el término Recurso Humano que cobrará 

importancia con diversas obras de autores norteamericanos en la década de los 

70 y principios de los 80. Sin duda alguna el talento humano ha sido tenido en 

cuenta como factor primordial del éxito de cualquier campaña desde los tiempos 

de Sun Tzu (siglo V a.C.), y su Arte de la guerra, principios adoptados 

posteriormente por los teóricos de la administración empresarial a partir de tres 

fundamentos básicos: La organización, la logística y el liderazgo en el manejo y 

conducción de los hombres que deben realizar la misión. Ya en la antigüedad se 

encuentran vestigios del interés por establecer normas que permitan reglar la 

función de los servidores públicos específicamente; en el antiguo Egipto existía 

un sistema administrativo amplio con una economía planificada y un gobierno 

central de gran poder, basado en la fuerza y la compulsión, aquí se creó el primer 

sistema de servicio civil. 

 
 

En el Código de Hammurabi se encuentran vestigios de normas en torno a la 

coordinación de las actividades administrativas, la toma de decisiones y su 

ejecución. 
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6.5. Caso práctico 

 

 

Responde las siguientes preguntas: 

 
1. Qué recompensas y sanciones aplicarías a las siguientes acciones. Pon tres ejemplos 

en cada una. 

- Acción negativa: reprender o sancionar 

 
- Acción positiva: incentivar y motivar 

 
- Acción correctiva: tratar de corregir a posteriori 

 
- Acción preventiva: evita anticipadamente futuros errores 
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