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INTRODUCCION

Hoy mas que nunca, las organizaciones enfrentan cambios fuertes y continuos en temas
culturas, sociales, tecnologicos, politicos, 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 dias las empresas tienen en cuenta la
importancia de contratar a sus trabajadores en base de su potencial y no sélo en su
experiencia, de esta manera facilitar una capacitacion adecuada para aplicar estrategias en
relacion a programas que fomenten el rendimiento y desarrollo de su habilidades en su area
de trabajo, a este proceso, se le identifica administracion 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 area de Gestion 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 publico o privado.

En relacion con el parrafo anterior, se identifica la importancia de los responsables que
estan a cargo del area de gestion humana o similar a esta, por tal razon deben desarrollar o
evidenciar las habilidades principales como una visién corporativa como también haber
participado en capacitaciones que fomenten a una formacion 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 gestion 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 6ptimos resultados en base a un enfoque humano cémo 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 brindadndoles 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 gestion humana tiene como objetivo principal
el mantenimiento y mejora de la comunicacién que se da entre los trabajadores y los

directivos de la organizacion.

En la presente guia de estudio, usted encontrara los nuevos enfoques en la gestion del

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

En el primer capitulo, entorno competitivo, se exponen definiciones referentes a la
globalizacién y al entorno competitivo; asimismo, se da a conocer las implicancias que trae
consigo la globalizacién en el entorno competitivo de las entidades. Ademas, 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 capitulo, evolucion de la gestion de recursos humanos,

En tercer capitulo sistema de gestion de las personas,
En el cuarto capitulo, modelos de gestion del talento humano,
En el quinto capitulo, gestion por competencias y seleccion del personal,

En el sexto capitulo, compensacién y remuneracion laboral,
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El libro concluye con algunas referencias bibliograficas de autores considerados en la
descripcidon de cada uno de los capitulos. Ademas, en la parte final se ha disefiado un formato

de evaluacion la gestion del talento humano.
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CAPITULO L.

ENTORNO COMPETITIVO

GESTION DEL TALENTO HUMANO |



1.1. Introduccion
Hoy en dia, las organizaciones estdn inmersas en una sociedad muy competitivo
coémo también globalizado, por ello es importante que hayan personas que adquieran
informacion sobre lo que sucede en su contexto de ese modo logren prevenir de alguna
manera las consecuencias que traigan estos sucesos; ademas, de poder analizar a la
competencia para disefiar estrategias que le brindan una ventaja competitiva sobre estas
entidades por ese motivo la gestion humana cumple un rol muy importante para una

buena administracion.

Las estrategias deben dar respuesta a la situacion 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 compafiias 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 propésito
de seleccionar una estrategia efectiva que se adecue a sus objetivos y pueda llevarlas por

el camino adecuado.

No hay duda, de que las compaiiias no tienen el control absoluto de las elementos o
situacion de su alrededor, como es el caso de sus competidores, clientela, proveedores,
tecnologia, sistema bancario, gobierno, economia, cultura, entre otros. Dado que, esto
pueden tener una repercusion directa e indirecta en la admiracion 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 funcién a los
mencionado, es muy importante considerar los factores internos y externos que
componen a la empresa, por ese motivo la evaluacion del personal también es un

importante para la rentabilidad de la organizacion.

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 cdmo 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 compafiias, especificamente en el ambito 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. Globalizacién
1.2.1. Definicién

Para tener un mayor entendimiento de lo que es el entorno competitivo,
primero vamos a definir y conocer sobre la importancia que tiene la
globalizacion en las empresas a través de ello, consolidad los conocimientos del
tema a tratar, como también hace referencia al crecimiento de la economia del
mundo, en particular por medio del comercio y los flujos financieros, De acuerdo
con ello, Bonilla (2021) infiere que es el fenémeno 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 integracién de las
economias 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 tecnolégicos a través de las fronteras,
cabe mencionar que la globalizacién también estd compuesto por diferentes

factores como culturales, politicos y ambientales.

Asimismo, la Asamblea Parlamentaria del Consejo de Europa (2013) lo
sefiala como la integracién econdémica de los diferentes naciones como resultado
de la liberacion como también el incremento de la cantidad y variedad de
comercio de bienes y servicios a nivel internacional; la reduccién de los precios
de transporte, la intensificacion de la penetracion internacional del capital, la
enorme expansion del capital de trabajo y la acelerada propagacion de los
medios, por ello hoy en dia existes factores de produccién como el trabajo, la

capital y la tecnologia que influyen en el desarrollo del pais.
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Segun, Zaruma (2020) postula que se define como la variedad de diversos
cambios tanto, culturales, econdmicos, politicos, sociales y entornos
socioeconémicos, facilitando la cooperacion internacional referente a las
actividades comerciales como también sobre los flujos de capital, los avances en
el transporte y el uso de las nuevas tecnologias de la informacion, la
comunicacion, como la tecnologia satelital y el internet, por ese motivo la
globalizacion cada vez es identificada como la integracion econdmica en

diferentes naciones.

Por lo tanto, Aguirre (2018) menciona que la globalizacion es un termino muy
empleado por diferentes medios de comunicacion, 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 ‘‘globalizacion’’ aparece a causa de la invasion de los diversos
productos extranjeros gque tienen menor precio en el mercado, y en muchas
ocasiones con mejor calidad que los fabricados o producido dentro del pais, lo
cual causaria el cierre de organizaciones locales, por ende, desempleosy bajos
ingresos econdémicos. 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 globalizacién esta relacionada con el desarrollado del capitalismo
‘‘sistema economico’’ porque esta a incrementado significativamente el nivel de
vida de todo el mundo generando diversos beneficios para el desarrollo de los
diferentes paises como también va disminuyendo la brecha que ain presentan

los ricos y los pobres.

19



No importa la definicién que decidamos adoptar, en el contexto actual, la
globalizacion tiene una gran repercusion en casi todas las facetas primordiales
de lavida y en las organizaciones sociales; es decir, la globalizacion esté en todas
partes, teniendo puntos negativos como positivos. Por cuanto, muchos Estados
han incluido sistemas econémicos de libre mercado, permitiendo de esa manera
incrementar su potencial productivo y generando una nueva vision de la

oportunidad para la comercializacion e inversion en el contexto internacional.

1.2.2. Implicaciones de la globalizacion
a. Beneficios: la globalizacion trae consigo diversos beneficios que afectan a
los diferentes contextos, de modo que se menciona los principales beneficios

que ofrece esta.(Fiestas, 2019):

v" Laglobalizacion favorece en el desarrollo del comercio internacional
la misma que da la posibilidad de dinamizar la economia y la

tecnologia.

v" La globalizacion impulsa la libertad financiera, hoy en dias, las
normativas proteccionistas y restricciones establecidas por los estados

termina dando paso ante contundente fluctuacion de los mercados.

v' La globalizacion 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 innovacién, como también mejora en la extension de la
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comunicacion porque la globalizacion ayuda a las personas a

contactarse de diferentes &reas en tiempo real.

Seguidamente se menciona otro de los beneficios que trae consigo la
globalizacién es la accesibilidad al capital extranjero, mercados de
exportacion e importacion global, y a tecnologia de Gltima generacion;
de manera paralela, les da la oportunidad a los paises menos
desarrollados terminar con el monopolio de bienes o productos del
hogar que no brindan ningin beneficio. Sin embargo, estos
monopolios no son del todo malos, puesto que favorecen un
porcentaje de la poblacion 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 expansion del mercado es una

alternativa de crecimiento.

Favorecen el acceso facil de la cultura extranjera , es decir permite a
las personas a probar comidas, musica y arte de diferentes partes del
mundo gracias a la libre circulacion por el mundo , por ejemplo, una
persona puede pedir una comida china mientras escucha una musica
de una banda muy conocida de india como también puede disfrutar de

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

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

v

Disconformidad de la competencia de los mercados extranjeros, por
la disminucién de los costos referente al transporte, los medios de
comunicacion y las transferencias tecnoldgicas. Esto se debe
principalmente a la gran cantidad de competencia los cual ocasiona,
escases de recursos y la saturacion de los mercados, esto poniendo
peligro la estabilidad de las organizaciones, por ese motivo es
importante la evaluacion de los bienes y servicios que ofrece la

entidad.

Incertidumbre que genera la evolucion de las fuentes de
aprovisionamiento de las mercaderias por el incremento de los costos
del mercado internacional, ante los distintos tipos de cambios. Esto
ultimo, es sustancial para que las empresas tengan en consideracion
las consecuencias que trae consigo la nueva economia con la finalidad
de que se pueda tomar excelentes decisiones referentes al valor

monetario.

Riesgos concernientes a la politica; por cuanto se refiere a la
inestabilidad de los gobiernos nacionales por guerreras entre paises,
lo cual pone en riesgo las inversiones y causa incertidumbre por las

modificaciones repentinas que puedan ocurrir.
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Estandarizacion de los mercados: Segun Grajales & Osorno (2019) la
tecnologia y los medios de comunicacion hicieron que hoy en dia el mundo
se ve pequefio, de manera que casi todos en el mundo quieran las cosas
observadas y experimentadas, o simplemente las que han escuchado
mediante publicidad por television, internet u otros medios de
comunicacion. por esa razon, se origina los mercados globales para
comercializar productos de consumo masivo y estandarizados a nivel
internacional, los mismos que son segmentados segun los requerimientos de

la demanda.

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

equipo de trabajo y tecnologia para que pueda cubrir con los requerimientos
de la demanda; asimismo, para tener un mayor nimero de ventas es vital
que trabajen en camparfias de marketing que les garantice el control y sobre

todo el posicionamiento de la compafiia.

Vision global: La dindmica global es un proceso que trasciende a través de
la historia y que se incorpora a las economias de todos los paises ya sea que
estas sean iguales o no; el mismo mercado impone que las organizaciones
sean parte de esta dindmica global de grandes cambios; no obstante, estos
cambios no son un impedimento, estos dan respuesta al libre mercado.
Como sostiene Ramos (2022) lo unico que necesitan los mercados es que
tengan una adecuada coordinacion de sus operaciones financieras en un

medio que les dé la posibilidad de tener estabilidad econémica y fiscal.
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1.2.3. Impacto de la globalizacion en las empresas
En el entorno econdémico, la globalizacion se centra en la conviccién de la
autorregulacion de los mercados, por cuanto, se ha creado la libertad econémica
donde se evidencia aparentemente que mejoro los niveles de vida toda la
poblacion 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 globalizacién ha contribuido grandemente en el

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

La globalizacién , por medio de las fluctuaciones en la capital de inversion,
estd relacionada con el crecimiento del comercio internacional y la venta
mundial de bienes y servicios , las cuales cada vez mas aceleran los procesos de
descolocacidn y la externalizacion, por cuanto, las empresas tienen la posibilidad
de beneficiarse de las pequefias 0 micro empresas por el menor costo de la
subcontratacion, por ese motivo la globalizacion esta relacionada estrechamente

con el estado del medio ambiente mundial, entre otros.

Por ello, las compafiias pequefias y medianas pueden encontrar que es dificil
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 estan legalmente
constituidas en un pais y ejecutan sus operaciones en otro (Debeljuh & Jauregui,

2017).
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En forma de conclusion, la globalizacion favorece en el crecimiento de la
responsabilidad social de las compafiias y se preocupa por el compromiso de los
involucrados del gobierno, como de las entidades transnacionales por sus
operaciones; en especial cuando estan causando dafios negativos al medio
ambiente como también a los pobladores local, por ese motivo se considera la
globalizacion como la revolucion 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; asi también la restriccion de los
consumidores ha conllevado que las entidades transnacionales integren en sus

operaciones la responsabilidad social para cuidar su reputacion e imagen.

Bajo ese enfoque, Flores & Flores (2021) sostienen que la globalizacion es
un proceso dinamico que integra a los mercados laborales, tecnolégicos y de
capitales; el mismo que se viene desarrollando de manera constante al transcurrir
de los afos. Pues si remontamos en la historia, esta expresaria 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 informacién entre
varias personas que estan ubicadas geograficamente a kilometros de distancia, y
que gracias a la tecnologia la comunicacion es en tiempo real, sin embargo
también menciona para mejorar eficazmente la globalizacion es recomendable

empezar a aprender.

La globalizacién es la revolucion del mundo de los negocios, y que no tiene

una buena explotacion, 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 més rapido
(Fiestas, 2019). Es por eso, que la globalizacion recomienda que para que se cree
este concepto, debemos de desarrollar un pensamiento global y olvidarnos que
nos dividen fronteras y politicas 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 Administracion 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 tecnoldgicos que hoy en dias estamos

inmersos (Fiestas, 2019)

En el entorno actual el intercambio de bienes y servicios es algo tan cotidiano,
donde la economia se ha sido la més afectada por la globalizacion, puesto que el
dinero ha deja de valor Unico dentro de una comunidad para que intercambien
unicamente productos, lo cual representaba un poder adquisitivo de toda la
poblacién, quiere decir que es la responsabilidad de pago que cuenta una
compafiia financiera considerando que la tanto las diversas exigencias de parte

de los organismos ha aumentado drasticamente en las ultimas décadas.

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

con la mentalidad o el proposito 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 globalizacién 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 area donde se estan
desarrollando, como por ejemplo en afios 80 el corporativo Toyota fue la
compafiia de automotriz en el puesto uno del mundo, ocasionado que Japon tenga
una de las economias mé&s sobresalientes y gane una posicion y respeto a nivel

internacional (Fiestas, 2019)

Tiempo atras, la calidad no era un requisito importante para la
comercializacion de bienes o servicios, sino solo un paso en la fiscalizacion, lo
que les permitia continuar en la dindmica operativa, con pocas decisiones
tomadas por los empresarios, sin embargo el mercado actual es mucho mas, esta
mucho mas informados y menos dispuestos a pagar por mercancias de mala
calidad ya que cuenta con mayor experiencia y conoce gue estrategias son mas

rentables para el mantenimiento de su empresa dentro del mercado.

Pueden existir muchas estrategias para ser parte de la globalizacién; no
obstante, todas las areas de una organizacion deben reinventarse para entra en
este proceso, puesto que la globalizacién pone a todas las entidades a nivel global
en linea; 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 poblacion 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 dia no hay una entidad que no realice
operaciones para su clientela, pese a que en muchas ocasiones estas lo olvidan y
dirigen sus acciones Unicamente a las ganancias financieras como también
priorizan sus acciones sélo con el objetivo de tener una mejor posicion
economica dentro del mercando, dejando a un lado la necesidad fundamentales

de su compradores.(Fiestas, 2019)

La globalizacion no justifica ni escatima estos actos de las organizaciones que
se encuentran en diferentes areas, 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 fisicamente presentes para
competir; porque pueden realizar sus actividades desde un ordenador portatil
desde la comodidad de su casa, ya que mientras mas rapido empiezan a ejecutar
sus estrategias, estd mas rapido lograran desaprender para empezar de nuevo

generando habilidades fundamentales para el desarrollo de la empresa.

Es por esa razon, que la globalizacion en el mundo empresarial es
fundamental, y aunque ain no se ha aplicado de manera pertinente en las
organizaciones, estas deben empezar a inmiscuirse mas rapido en estos procesos,
y generar la capacidad de adaptacion, reinvencion y toma de decisiones acertadas

con profesionales capacitados para ello.
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1.3. Entorno competitivo.
1.3.1. Definicién
Las compafiias hoy en dia enfrentan retos y cambios constantemente en los
ambitos politicos, sociales, cultures, econdmicos o ambientales; por lo cual se
vuele mas relevante la toma de decisiones efectivas en los entornosempresariales
para que tengan la facilidad de adecuarse a estos mediante la administracion

estratégica.

De acuerdo con ello, el entorno competido es la estructura del mercado que
es el sistema competitivo y dindmico en que las compafias compiten; este
sistema restringe las operaciones empresariales y las condiciones economicas
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 estan estrictamente asociados con la ejecucién de sus

actividades financieras dentro de un territorio.

Es por ello, que un ambiente adecuado para la competitividad sobresale por
impulsar infraestructuras basicas, apropiada formacion 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 compariia competitiva es la que crea sus productos pensando

en sus consumidores finales, con la fiabilidad y la duracion 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 innovacion y la tecnologia 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 algin acontecimiento a su alrededor

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

v Dinamicidad del entorno actual: Se refiere a la relevancia de la velocidad
de los cambios que sucede en el contexto actual; asi también se puede
considerar a la capacidad de las empresas para renovarse y adaptarse de

manera rapida al ambiente turbulento.

v Discontinuidad: Es la manera en que los elementos del entorno se vienen
conduciendo en las ultimas décadas; es decir, existe una escasez de
tendencia, por lo cual es dificil determinar una misma estabilidad en un

tiempo prudente.

v' Ambigliedad: 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. Definicion de competitividad

Segun, Medeiros et al. (2019) infieren que es un proceso de creacion de
ventajas con la capacidad de enfrentar las demandas del mercado actual por
medio de la innovacién que les brinde saltos tecnolégicos y anticiparse a los
requerimientos de la demanda; mediante ello, la organizacion tiene la faculta de
organizar, y evitar los problemas tecnoldgicos y financieros. Por esa razén, se
debe integrar las TIC, con aspectos ecoldgicos para equilibrar las ganancias
econdmicas y el bienestar social en general, por ellos las empresas empiezan a
planificar para mejorar su rentabilidad en comparacion con las demas

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 andlisis empresarial, social y econémico, es
decir, es relevante puesto que intervine de manera significativa y positiva en
crecimiento financiero de diversos paises, 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
innovacion, fabrican a un costo mejor y vendes estos a grandes volumenes de

esta manera logre captar la atencion 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 compafiia en comparacién a otras, lo cual lo hace Unica 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 innovacion de sus productos y de buena calidad como también

ofrezcan un precio justo a sus consumidores.

Es asi como muchos autores toman en consideracion entre las ventajas
competitivas la creacion 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 afios desarrollo una teoria
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 organizacion y estan en constante evaluacion de
sus competidores para asi implementar e innovar sus productos, ya que la
competitividad financiera o empresarial se a transformado en un elemento

fundamental para cualquier sector de negocio.(Gaitan & Sergueyevna, 2021)
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Asi también Sastre y Aguilar, en el ambiente contemporaneo la nocion de
crear una ventaja competitiva es en base al cuidado del conocimiento humano,
es el mismo que ha propiciado una corriente con una alta repercusion en el
ambito profesional designado como ““gestion del conocimiento” (Porter, 2015).
Es asi, 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. Zaldivar, citado por (Porter, 2015) este
es un equipo humano que tiene la capacidad de brindar coherencia a la operacion
que ejecuta en cada subsistema empresarial, sin embargo utilice o no la
informacion para la toma de decisiones, impulse 0 no un espiritu innovador,
analiza el mercado y en base a ello crea métodos estratégicos que sean
competitivos en el mercado diferenciandose 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 como también susprecios

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
caracteristicas 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.
Caracteristicas de los recursos humanos
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Nota; Buitrago et al. (2019)

En la figura 1, se muestra las 4 caracteristicas 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

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

todas aquellas cualidades que satisfacen a cada una de las caracteristicas 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 seras alcanzados o superados por innovaciones, por ese



1.3.4.

motivo, la compafiia debe intervenir su transferibilidad en el mercado a través

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

Los empleados con ventaja competitiva

Es relevante considerar que las ventajas competitivas — sostenibles son

dificiles de copiar; puesto que la competencia tendré dificultades para imitar la

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

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

caracteristicas:

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 mas exigentes, por ese motivo a los inversionistas les
causa interés las entidades que estan compuestas porun personal que se
presenta satisfechos en su campo laboral porque enconsecuencia esta
actitud se reflejara en los clientes donde estos se encuentren contentos
por el servicio que ofrecieron los trabajadores, entonces ellos se sentiran
a gusta por realizar eficazmente su trabajo como también estan
contentos de ser parte de la organizacion, por ese motivo los
colaboradores deben ser conscientes del papel importante que cumplen

dentro de la organizacion y como esto afecta en larentabilidad de esta.
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e Trabajadores que son raros y Unicos: El trato que los gerentes den a sus
colaboradores tiene que ser optimo, fomentado un ambiente calido entre
ellos para que estos puedan desempefiarse adecuadamente en su area de
trabajo y ser consientes de que nunca deben parar de aprender nuevos
métodos ya que las empresas mayormente contratan, evalian a su
personal de acuerdo al desempefio 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 dificil para el

resto de organizaciones.

En funcion a esos dos aspectos, para el desarrollo de los negocios no son nada
facil de imitar por la competencia para que crear ventajas competitivas y sobre
todo que estas sean sostenibles; por lo tanto, este es un enfogque que no puede

replicarse de manera sencilla.

Segun 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 estd. Porque para lograr
cumplir los objetivos de la empresa es necesario la retencidénde 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 gque tienen en cuenta esta perspectiva singular
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suelen mostrarse mucho mas competitivos para asi obtener resultados més

favorables en comparacion de sus competidores.

En conclusién 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 motivacién de sus colaboradores, por ese motivo los trabajadores que
saben la importancia de su trabajo en la rentabilidad de la empresa suelen ser
mas exigentes, donde estos realizan proyectos mas innovadores, creando asi
mejores oportunidades de trabajo, la empresa al evidenciar un buen desempefio
de sus colaboradores realizaran y propondran acciones con el objetivo de retener

a esa persona.

Figura 2.
Los recursos humanos y la generacion de ventaja competitiva
Son escasos Dificil de
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Nota; Buitrago et al. (2019)

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

portadores (activos intangibles) que estan asociados con el Know-how (saber-
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hacer), lo cual les da la facultad de resolver situaciones problematicas y contar
con habilidad de gestién y de adaptacién, también se evidencia que son de dificil

apropiacién 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 desempefio en su
area de trabajo para el buen funcionamiento organizacional, por ese motivo son
complicados de imitar para la competencia, y dificil 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 organizacion
sera dificil de copiar por tercero, por esa razon los trabajadores que se muestran
motivados en su centro de trabajo estan constantemente investigando nuevas

herramientas y tendencias innovadores que estan acorde a su trabajo.

Por lo tanto, se puede definir que los recursos humanos son de gran ayuda
para disefiar y planificar ventajas competitivas, porque es un recurso escaso,
crear valor y es insustituible, sobre todo frente a los restos de globalizacién y los
nuevos desafios que esto trae consigo, por ese motivo, que su adecuado y
efectiva gestion es una base imprescindible en la competitividad empresarial
actual, ya que las personas marcan una diferencian en el funcionamiento de una
compafiia , 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 como también la gestion 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 compafiias porque aun existen organizaciones que no han tomado en
cuenta la suficiente atenciéon referente a la gestion 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
evalUan a sus competidores por medio de las caracteristicas de su capital
humano, actitudes, estilos de liderazgo y sobre las acciones que estos

realizan.

Pfeffer recomienda que aquellas compafias que presentan uno que otra

ventaja competitiva sostenible deben ser en primer lugar distinguibles de las

demas empresas (competidores), luego ellos deben promover beneficios

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

imitable de manera sencilla por otros; es decir, debe generar algun 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

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

la competencia donde no pueda ser copiada con facilidad; ademas 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 dia 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 organizacion, como sus capacidades técnicas,
experiencia y formacion; los son visualizados en tiempo de crisis o cambios,
donde los empresarios buscan personas multifacéticas en los distintos niveles de

organizacion

Figura 3.
Caracteristicas del personal competitivo

Liderazgo

Compromiso

Agilidad de

aprendizaje

Nota; Buitrago et al., (2019)

De acuerdo con la figura 3, donde da a conocer las cualidades que el personal
de una organizacion 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 vision y la facultad de gestiones y dirigir al area en el que se desempefie 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 compafiia; asimismo el grado de motivacion que posea sera el que
comparta con sus comparieros de trabajo, lo cual va a generar una actitud
pertinente para la gestion de las actividades y situaciones que se presenten, y en

funcién a ello, lograr la autorrealizacion tanto personal como profesional.

Por ultimo, la agilidad de aprendizaje en un ambiente de cambio continuo es
sustancial que existan colaboradores con intencion de seguir aprendiendo y
desarrollarse permanente mente con una mentalidad de superacién, que nos solo
le abriré las puertas a un mejor puesto de trabajo sino también a ser mejores seres
humanos que contribuyan en el desarrollo de organizaciébn como de la

comunidad.

Con todos estos aspectos sefialados con antelacion, 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 caracteristicas de liderazgo, compromiso y sobre todo con la intencién de

dejarse ensefiar.

En ese sentido Martinez et al. (2020) indican que la actitud de un equip0é 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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e Valiosos: Puesto que van a disefiar estrategias que mejore la efectividad de
la entidad.

e 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 dejaria de serlo.

¢ No imitables: La competencia no puede obtenerlos como es el caso de la
cultura de la organizacion y sus relaciones interpersonales entre los
gerentes- colaboradores.

e No sustituibles: Los recursos humanos son Unicas 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 est& 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 asignacion 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
elaboracion 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 implementacion de politicas que favorezcan a los colaboradores y se
sientan identificados con la institucion (Martinez et al., 2020). Por ese motivola

gestion 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 caracteristicas del personal de una
entidad porque a partir de ello se lograran eficaces ventajas competitivas
para una buena rentabilidad de la organizacion.

e Segundo es la evaluacion respecto a las practicas peculiares de cada
trabajador de la empresa, rescatando las mas apropiadas a los objetivos de
la entidad de la organizacion de la entidad y que estas desarrollen
competencias que hagan sobresalir a esta diferencidndose del resto.

La administracion o manejo del RRHH es sustancial en la obtencion de
evidencias a cerca del conocimiento en concreto de la organizacion, las
relaciones, el desempefio y los valores de los colaboradores, esto permitird
retener a los trabajados que cuentan con mayor ventana competitiva. Por ello, es
importante la ejecucion de un inventario de los medios y las capacidades
adquiridas en base a los colaboradores que integrar una organizacién, con el
objetivo de analizar todas las fortalezas y debilidades en funcion de su entorno

competitivo y globalizado.
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1.4. Caso practico

Responder las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles son los impactos positivos y negativos de la globalizacion en las

empresas?

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

empresas?

3. Sefale 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 I1.

EVOLUCION DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

GESTION DEL TALENTO HUMANO



2.1. Introduccion

Desde afos, se han evidenciado cambios relevantes en la manera de pensar de los
diferentes empresarios sobre la funcién 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 més eficaces y adecuados para
un puesto de trabajo en funcién de su desempefio y de esa manera logren evidenciar

resultados eficientes.

Al superar la administracion tradicional, se asume una nueva actividad; gestionar
personas y generar medios adecuados que contribuyan en la alineacion de los
requerimientos personas de los objetivos empresariales. Esta nueva perspectiva ha
incrementado la significancia de la Gestion de los Recursos Humanos a un lugar mas

elevado dentro del entorno de direccion empresarial.

Las compafiias cuentan con una herramienta en comdn; principalmente todas estan
conformada por personas, esto les hace responsables de los resultados que estas
obtengan ya sea positivo 0 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
gestién de los RRHH como medio estratégico para alcanzar sus propdésitos y de esa

manera incorporar un valor a la compafiia.

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

de los recursos humanos con mayor enfasis, porque esta se encuentra asociada a epocas



2.2.

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 Gltimos afios, la preocupacion principal del area de RRHH es ser parte
del proceso mediante el disefio de actividades consecuentes y alineadas a la actividad de
la empresa, y de esa manera dejar de representar un gasto para transformarse en una
inversion, siendo estos elementales para cualquier entidad ya que esta favorece

positivamente en el desarrollo de la empresa.

Evolucion de la funcién administrativa de recursos humanos

El origen de los RRHH se inicio a principios del siglo XX, hacia fines del siglo XIX,
estas funciones fueron encomendadas a ciertos trabajadores de una organizacion o
oficina, a los que se denominé como primeros personal “especialistas™; su trabajo se
limitaba a supervisar los registros del personal, sin embargo con el pasar de los afios
empezaron a evolucionar la forma de trabajo haciendo énfasis en otros &mbitos como
las contrataciones y despidos de esta manera analizaron a més detalle la productividad

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

El primer departamento de personal instituido se creo en el afio 1912 en el pais de
EE.UU, seguidamente en el afio de 1915 se crearon universidades para la instruccion de
gerentes y empleados. No obstante, en el periodo del afio de 1910 a 1915 en la misma
nacién se crea un sistema que tiene como finalidad la clasificacion y evaluacion de
puestos, sin embargo en 1924 Merrill R. Lott planifica otros planes de evaluacion
considerando la importancia de la administracion del personal.(Salinas & Malpartida,

2020)
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De acuerdo con Chruden y Sherman citados por Salinas & Malpartida (2020), para
el afio de 1920 ya existian areas de administracion y colaboradores que ya estaba bien
establecidos, por cuanto ya existian departamentos de personal en muchas
organizaciones privadas como estatales. Pero en 1930 recién se vieron los verdaderos
avances de la administracion del personal, donde surge la concepcion de las relaciones
humanas y el desarrollo técnico de los primeros procesos y factores administrativos de

personas, es aqui donde surge el positivismo administrativo.

Los paises gque se consideran cono avanzados econdémica y social, es porque en
general ha adaptado sistemas de personal, en ambos sectores tanto publico como
privado; mientras que, en los paises menos desarrollados, ha pasado todo lo contrario;
aun no han creados técnicas de personal, en donde sobresale los sistemas mas arcaicos
y obsoletos para el manejo del personal.

Figura 4.
Evolucidn de la funcion de administracion de Recursos Humanos

Administracion del
Capital Humano

Administracion de
Recursos Humanos

Adminitracion
del personal

PN

Control de
personas
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Nota; Salinas & Malpartida (2020)

En la figura 4 se muestra que las etapas por las que ha pasado la evaluacion de la
funcion de administracion de los de RRHH, donde en el control del personal, solo se
hacian el registro de datos; es decir, las horas de trabajo, productos creados, asistencia

y sanciones.

En gestion de personal, el cumplimiento minimo de las condiciones de trabajo; en
gestién de recursos humanos, los colaboradores son vistos como colegas; y finalmente,
en gestion 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, naci6 la gestién de recursos humanos, por ese motivo los RRHH esta
estrechamente relacionada con la formacién organizativa de las empresas, desde la

antigliedad hasta la actualidad.

2.2.1. Conceptos de administracion de personal

Es importante dar a conocer la evolucion que ha tenido el concepto sobre el
tratamiento a los recursos humanos en las compafiias; puesto que dado que surgio
como primera funcién cundo surge la organizacion cientifica del trabajo, segun
fue Frederick W. Taylor quien fue el padre de la administracion 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 articulo denominado
“Evolucion del concepto de recursos humanos, desde el punto de vista de la

psicologia y la administracion: Discusiones y aciertos”.
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Cuadro 1.
Conceptos de administracion del personal

Autor y aiio Conceptos

Tramitaciones de altas y bajas bien llevadas,
Ortueta (1987) expedientes pulc1:amente recogidos y legislacion laboral
correctamente aplicada

Martinez Pago de la némina y cumplimiento de una serie de

o

(1995) tramites burocraticos en relacion con el personal

Gestionar la confeccion y pago de nominas, el control de
Ferriol Molina asistencia.realizar los tramites legales en relacion con|
(1996) las contrataciones como actividades mas importantes

Fuente: Fundamentacion tedrica 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 bésicos para el
funcionamiento de la empresa y el logro de los objetivos de la empresa. Por otro
lado, se refiere al area, oficina o persona responsable de gestionar el proceso de
seleccion, contratacion, capacitacion y gestion de aquellas personas importantes
para el registro de la empresa para lograr los objetivos planteados, siendo el area
de RRHH quien cumple el rol de administracion del capital humano siendo esto

el motor de la entidad.

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

historia el significado ha cambiado, hoy en dia se conoce como el departamento
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de la organizacion que se dedica a la administracion y gestion de todas las

personas que integran la compafiia, asimismo, es la encargada de la atraccion o

seleccion del personal.

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

referidos en el libro de (\Vallejo, 2016).

Cuadro 2.

Conceptos de administracién de recursos humanos

Autor y ano

Concepto

Chiavenato
(2009)

Sostiene que es un conjunto de normativas y practicas necesarias
para orientar el aspecto administrativo en lo que se refiere a las

personas, como es el reclutamiento, seleccion, capacitacion, pago
y evaluacion del desempenio.

Chambers
(1998)

Considera que es la funcion de la organizacion que consiste en
impulsar la formacion, crecimiento y motivacion de los

trabajadores, de manera que se tenga la capacidad de conservar a
estos.

Covey (1966)

Se refiere a todas las decisiones y acciones directivas relativas a
las caracteristicas de la relacion entre la organizaciéon y susg
empleados.

Fuente: Fundamentacion tedrica 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 evolucion para proporcionar un mejor

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

serd las siguientes:
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2.2.1.1.

2.2.1.2.

Etapa administrativa.

Esta fase se desarrolla en el siglo XX hasta los afios 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 propositos econémicos, donde Taylorismo es la filosofia que

facilita la conexion entre la empresa y el colaborador.

Ademas, se destaca por ser un sistema autoritario (burocratico), donde
las &reas de recursos humanos, sus funciones eran la logistica y la
administracion del personal. Por lo tanto, las estrategias mas utilizadas
eran las acciones disciplinarias y los incentivos retributivos para

mantener motivados a sus colaboradores.

Etapa de gestion.

Esta fase se conceptualizo entre las décadas de 1960 y 1980, durante
estos afios surgieron necesidades sociales y psicologicas y los
colaboradores comenzaron a convertirse en elementos de trabajo y
gestion. Como consecuencia de la aparicion de estrategias de
actuacion 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 teoria de Maslow es la base para disefiar nuevos cambios en
el ambiente laboral (Salinas & Malpartida, 2020). De esa manera, se
lleva a cabo el uso de las técnicas de la psicologia industrial en la
gestion del personal, en la que se valoran a los puestos y seleccion 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.

2.2.14.

Este proceso se empieza en el afio 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 negociacion grupal, por cuanto adquiere un gran apogeo el

tema juridico y laboral.

Etapa de concienciacion estratégica.

A partir de los afios 90 en Europa se considera la implementacion de
politicas de recursos humanos como una estrategia de la organizacion;
y a su vez, los colaboradores buscan que sea un recurso optimizado y

que tenga un enfoque proactivo en vinculacién con la entidad.

Asimismo, cabe mencionar que en esta época aparece el término

direccion de los recursos humanos y gestion estratégica de estos;
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donde las areas de RRHH tienen un nivel jerarquico alto, con el

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

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. Gestion del recurso humano
2.3.1. Definiciones
Después de hacer el anélisis de los de los conceptos de diversos autores
especialistas sobre la administracion de los recursos y le evolucién que este tuvo
alo largo de la historia; es imprescindible tener un enfoque mas detallado y amplio
de como la administracion pasé de ser solo la ejecucion de trabajo operativos a

desarrollar una funcion estratégica dentro de los negocios.

Cono postula Aular (2021) La gestion del recurso humano es un conjunto de
actividades, politicas y decisiones encaminadas al beneficio de los empleados; asi
mismo, se encarga de disefiar el proceso de seleccién y evaluacion de los
colaboradores, ya que el éxito de una empresa depende en gran medida de los
recursos materiales, econdmicos y recursos humanos ya que estos estan enfocados
en mejorar el maximo 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 relacion de los trabajadores que incide en la eficiencia de la empresa; es
decir, se encargan de disefiar estrategias centradas en aprovechar el potencial de
cada miembro de la organizacion 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 si, 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 comin de manera

eficiente.

Figura 5.
Evolucidn de la gestion de personas

La gestion de recursos humanos dejo de ser la de un administrador que
ejecuta tares operativas y paso a cumplir un rol de socio estratégico de la
empresa

Administracion y
prestacion de
servicios

Socio que participa en las
decisiones que impactan el
desempeiio del negocio

Tareas operativas de
control de procesos

Nota; Barreras (2020)
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2.3.2. Objetivos
La intencion de la gestion de los RRHH debe estar en la bisqueda de la eficacia

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

- Contribuir a la compafiia en lograr sus objetivos y desarrollar su mision.

- Brindar competitividad a la organizacion, por cuanto crea, ejecuta y aplica
capacidades personas para ser mas productivos.

- Proporcionar a la compafiia personal calificado y motivado

- Incrementar la satisfaccién en el centro de trabajo, dado que mas personas
satisfechas seran mucho mas productivas, es decir, contribuyen el
crecimiento organizacional.

- Desarrollan y mantienen la calidad de vida en el centro laboral; es decir,
les permiten ser autbnomos 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 tecnoldgicos, politicos y culturales, de manera que puedan dar
soluciones eficientes a los problemas.

- Mantener politicas de €tica y transparencia, es decir, la organizacion de
debe rendir cuentas donde muestre confianza y ética para sus
colaboradores.

- Busca la sinergia en la organizacion, donde los colaboradores estén
orientados en la busqueda de los mismos objetivos de la entidad,

mostrando una cultura cooperativa.
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Desarrollar el trabajo en equip6 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 actuacion dentro de la compafiia.
Evaluar su desempefio, 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 compafiia 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 produccion del colaboradores

como de la entidad.

Mejora las relaciones interpersonales entre empresa y trabajadores, por

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

La renovacion de un puesto de trabajo y la creacion de nuevos puestos

son incorporados de manera armoniosa.

Las areas 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 corporacion,

puesto que estos son lo que conforman la cultura mediante la comunicacion o
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motivacion existente. Por esa razon, las personas que forman parte de una

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

operaciones encargadas por la entidad.

2.3.4. Funciones que desempefia en la actualidad los recursos humanos

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

un area de recursos humanos que solo dependa de la gerencia de administracion a

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

areas en funcion con la pertinente y correcta administracion.

En los siguientes graficos, 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.

Posicion tradicional en la estructura de los Recursos Humanos
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Nota; Vallejo (2016)

58




Figura 7.

Posicion actual en la estructura de los Recursos Humanos

Gerente general

Gerente
comercial

Gerencia
marketing

Gerencia
administracion
y finanzas

Gerencia
operaciones

Gerencia
tecnologias
de la

informacion

Gerencia
Recursos
Humanos

Nota; Vallejo (2016)

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

tiene la motivacion de los trabajadores que componen estad, como también el

proceso de gestion que son elementales para estar orientados baja la misma vision,

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

continuo éxito de la empresa.

El papel que cumple el area de RRHH no solo es la contratacion y la

liquidacidon de sueldos de los trabajadores; sino que tiene muchas mas funciones

de las que depende el éxito de una organizacion; 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 estan

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. Atraccion del talento: Antes de seleccion al personal es relevante evaluar
si el candidato cumple con los requisitos y las expectativas de la
organizacion. De la misma manera, la empresa debe ser “atractiva” para
los postulantes, puesto que seran los que toman la decision de ser parte o
no de esta; por ello, la entidad debe dar una propuesta de valor al

empleado.

La accidn de atraer talentos para la entidad es una estrategia que por lo
general lo utilizan las organizaciones competitivas y que estan en la
busqueda 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 vision y mision a los nuevos integrantes a través de procesos
de induccion, 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 guia de conducta que la organizacién 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
hipotesis de que la gestion de recursos humanos es un conjunto depoliticas
y practicas necesarias para abordar aspectos relacionados con lagestion de
personas, como el reclutamiento, la seleccion, la capacitacion, la

motivacion y la evaluacion del desempefio.

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

compafiia tiene como procesos basicos de interaccion, los siguientes:
e Capacitacion empresarial
e Seleccion de personal capacitado
e Investigaciones del clima organizacional

e Evaluacion del desempefio

Los trabajadores hoy en dia no solo estdn buscando remuneraciones
economicas, 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 mas
comodos se sientan y sobre todo de acuerdo con sus expectativas de crecimiento

profesional. Por lo tanto, deben estar en permanente gestion 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 gestion del personal deben detectar las
situaciones en las que colaboradores requieran capacitacion adicional para el
cargo que ocupa; donde la empresa pueda ofrecer una formacion general por
equipo o especifica segun las necesidades que tenga la entidad. Siendo la
motivacion un elemento esencial para que los trabajadores contribuyan en la

consecucion de los objetivos de la compafiia (Aular, 2021)

Retener a los profesionales mas destacados y productivos es lo que mas
preocupa a las organizaciones hoy en dia, a diferencia de afios anteriores que solo
buscaban captara personas, pero no mantenerlas. En funcion a lo postulado, la
vinculacion entre la direccién del talento humano y la gestion del conocimiento
en las entidades es necesaria. Para que esta sea establecida, se refuerza en el
paradigma humanista, mediante el cual se analiza la actuacion de los recursos
humanos que tengan la facilidad de incidir positivamente en su gestion; dado que
este modelo se centra en las personas, al destacar su funcion y crear estrategias de

gestién que reconozca su valor.

2.4. Nueva tendencia de los recursos humanos: Outsourcing
2.4.1. Concepto de Outsourcing
Segun Arce et al. (2018) es una herramienta que proporciona a la entidad

contratar a proveedores externos o de servicios para la realizacion de operaciones

62



secundarias tales como la facturacion, limpieza o sistemas financieros; es decir,

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

Por otro lado, Bedoya-Gomez (2018) indica que es un proceso a través del
cual una organizacion delega o externaliza a otra alguna actividad en particular, y
que hoy en dia 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 externalizacion tiene muchas formas y en la actualidad
comprende a las areas de recursos humanos; donde se requiere contratar una
entidad profesional de empleadores para gestionar el Outsourcing de recurso
humanos, con la intencion 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 asi como la tendencia en la actualidad ha incrementado en un 30%, por los
maultiples beneficios que trae consigo esta actividad, la misma que esta vinculada
con la productividad de las organizaciones que contratan Outsourcing (Bedoya-

Gbmez, 2018)

2.4.2. Outsourcing de Recursos humanos
En laactualidad, las empresas que cuentan con el mejor talento humano tienen
sin duda una gran ventaja competitiva en el mercado por cuanto les permitira

conseguir sus propoésitos organizacionales. Por eso el Outsourcing de
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RRHH — la externalizacion del reclutamiento del personal viene a ser una

inversion 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
pequefias y grandes corporaciones a la hora de reclutar personal; las areas de
RRHH reconocen que ejecutar la externalizacion de algunos servicios y
categorizar las actividades permite obtener resultados de mera efectiva (Meneses,

2019)

Los servicios que son los que mas se externalizan son la planificacion y los
procesos de reclutamiento, aunque existen otras alternativas que van empezando
a abrirse paso. Esto demuestra que la externalizacion de los RRHH es una opcién
gue debe ser tomada en cuenta y analizar su incidencia en la productividad y los

beneficios que tare consigo en las compafiias.

2.4.3. Ventajas del Outsourcing

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

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

tiempo y dinero.

v" 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.

v Brinda la garantia de la calidad de servicio al disponer de profesionales

capacitados para esa actividad.

v Contar con servicios de asesoria 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 operacidén, que es retomar los servicios
externalizados (Bedoya-Gomez, 2018)

Cuando las compariias consideran retomar las actividades que habian
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 permitié que todos esos procesos
trabajosos y largos se olvidaran, y al momento volver a retomarlo demanda de

tiempo y esfuerzo, porque seria 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 dia todos los servicios que se estan

manejando por terceros.

2.4.5. Importancia de externalizar los servicios de RRHH
Cuando las organizaciones tienes metas en sus negocios para alcanzar, la
utilizacion de sus recursos y el tiempo en sus operaciones que no brindan ningdn
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-Gomez, 2018)

SALIDA = EXTERNALIZAR EL SERVICIO w

Las entidades encuentran en expertos de RRHH la garantia de la calidad de los
candidatos, por cuanto asume los procesos de seleccion de inicio a fin. De acuerdo

con ello, se brinda algunos consejos para un adecuado outsourcing de RRHH:
- Analizar las posibilidades mas cercanas

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

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

- Tomar en cuenta los afios que tiene funcionando la consultoria que va a

elegir.

- Fortalecer los objetivos y orientarlos al éxito.
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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 gestion de los
resultados; siendo esta la responsabilidad de la entidad, por ende, no perder

el control.

Para la realizacion éxitos de la externalizacion dentro de las organizaciones es
vital que este parte del esquema de objetivos de la actividad comercial; después
del analisis completo y con un buen esquema de las operaciones de la empresa se
desarrollara un andlisis 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

- Analisis de los proveedores mas cercanos

- Evaluar y comparar las opciones seleccionadas

- Elegir y conciliar las metas de la organizacion con los proveedores
- Evaluacion constante de objetivos y resultados.

De acuerdo con lo postulado por Bedoya-Gomez (2018) es sustancial confiar
en el servicio adquirido, pero sin pasar por alto que la gestion de resultados es
responsabilidad de la organizacion, sin perder el control de cada uno de sus
procesos. Para definir el éxito de esta actividad es fundamental considerar a la
ejecucidn de los siguientes puntos, segun la experiencia de la externalizacion de

los servicios:
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Feedback: Es esencial para que la externalizacion brinde resultados
efectivos es la continuidad y la comunicacion entre proveedores y la
empresa; es decir, se debe mantener una comunicacion fluida entre ambas

partes.

Coordinacion: 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 ambigledades.

Confianza: Es un elemento fundamental en cualquier relacion laboral o
econdmica; por ende, se debe evaluar cuidadosamente al proveedor de los
servicios que van a ser requeridos, de esa manera se tenga una relacion de

confianza y fluida.

Vison de crecimiento: Externalizar los servicios debe ser vista como un
mecanismo para canalizar las metas de una compafiia 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 traerd consigo si se ejecuta de manera

pertinente.

Establecer alianzas: Al externalizar los servicios se destaca y valora la
posibilidad de establecer alianzas estratégicas donde la colaboracion es
importante en una relacion efectiva; es decir, es mas que solo un contrato,

sino mas bien, es contar con un equipo con el que compartas metas.
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6. Proyeccion: Es importante cuando una organizacion decide externalizar
algunas actividades debe analizar el potencial de crecimiento de su
proveedor; debe considerar el valor afiadido de proyeccion con el que tiene

cada proveedor para brindar con sus servicios.
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2.5. Caso practico
Lea el siguiente articulo:
Cada vez mas, la clave del éxito de las organizaciones depende de la manera como
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
investigacién en las universidades. Son valiosos, escasos, dificiles 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 gestion del conocimiento es la poca
atencion que se presta al factor humano, hay poca evidencia empirica sobre la relacion
entre ambos. Con el fin de establecer tedricamente dicha relacién, a continuacién, se
conceptualizan la direccion de talento humano, la gestion del conocimiento y la

conexion entre ellas, para evidenciar los planteamientos que guiaron a su investigacion.
La direccion de talento humano

Desde una perspectiva estratégica, la direccion de talento humano se define como el
disefio, implementacion y administracion de un conjunto de politicas, objetivos,
estrategias, procesos y practicas relativas al personal de la empresa, en funcion del
negocio y los resultados perseguidos por ésta, cuyos objetivos primordiales son proveer,
retener y desarrollar el talento humano que requiera la organizacion, en funcion de su

estrategia y su competitividad. Se debe tener en cuenta que, en el escenario actual en el



que operan las organizaciones, dicho talento estd fuertemente asociado a los

trabajadores del conocimiento.

Para alcanzar dichos objetivos, la direccion de talento humano disefia y ejecuta un
conjunto de préacticas que le permitan alcanzar sus objetivos en el marco de un sistema
integrado por varios procesos, 0 subsistemas: aplicacion, provision, retencion,
desarrollo y control de talento humano, que debe estar alineado con los demés aspectos
organizativos y con el entorno. En dichos procesos, se implementan y se dinamizan las
practicas de recursos humanos, entre las que se destacan las de seleccion, remuneracion,

evaluacion, formacion y desarrollo del talento humano.

La necesidad de articular la direccion de talento humano con los demas aspectos criticos
de la organizacion en el marco de la sociedad del conoci- miento implica alinearla con
la gestion del conocimiento, en busca de sinergia entre las diferentes instancias de

gestion.

La gestion 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 utilizacién de las
habilidades de los empleados. El proposito esencial de la gestion del conocimiento es

generar innovacion, 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 consideracion se basa en el convencimiento de que el éxito
econdémico en la sociedad postindustrial actual depende cada vez mas de la habilidad

para ampliar el uso del cono- cimiento. Por esta razon, en las economias desarrolladas,
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una significativa proporcion del trabajo incluye actividades de adquisicion,

procesamiento, refinacion, empaquetamiento y transferencia de conocimiento.
Responda las siguientes preguntas:

1. ¢Cudles son los atributos que caracterizan a los trabajadores del cono- cimiento?

2. Desde una perspectiva estratégica, ¢como se define la direccion de talento humano?

3. ¢De qué depende cada vez mas el éxito econdmico en la sociedad pos- industrial

actual? ¢Por qué?
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CAPITULO III.

SISTEMA DE GESTION DE LAS PERSONAS

GESTION DEL TALENTO HUMANO



3.1. Introduccion
La gestion de las personas es una de las areas del “management” que mayor
crecimiento ha tenido en los Ultimos afios tanto en la estrategia como en la consecucion
de las metas del negocio. Asimismo, el valor agregado que el area de Gestion de
Personas tiene la capacidad de aportar a su organizacion 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 participes a los integrantes con la
mision, vision, valores y cultura corporativa, asi también de conocer sus fortalezas y
debilidades con el objetivo de incrementar su potencial, de manera que marque la
diferencia en funcion a la gestion de los recursos humanos, a través de ello dar un sentido

general a la empresa.

En efecto, los principales agentes en la creacion de valor son las personas, donde la
adecuada gestion de los recursos humanos atribuye en la actualidad uno de los métodos
mas criticos en el majeo estratégico de cualquier organizacion dado que la vinculacion
entre ambas es muy estrecha, es decir, no existen organizaciones sin personas, estas son
las encargadas de establecer y llevar a cabo politicas que determinan una clave

estratégica.

Por lo tanto, la clave esta en entender que la organizacion esta 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 integracion tenga y mas saquen provecho de las cualidades da cada miembro,
mas fuerte serd la entidad, y esto se hace viable mediante politicas activas de gestion de

personas.

3.2. Sistema de gestion
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 si que funcionan como un todo, por ende, la modificacion o

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

Bajo este concepto, podemos definir que el sistema de gestion 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 analisis de los datos de la

entidad.

Asimismo, Alarcon et al. (2020) postulan que una herramienta que facilita el
analisis, la consecucion del trabajo de los integrantes de una empresa y la
coordinacion del flujo operativo mediante las distintas areas de la entidad; en
resumen, se puede afirmar que son medios que permiten unificar las operaciones

de todas las areas del negocio.

75



3.2.2. Laempresa 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 afios los modelos fueron
cambiando y dando paso a las organizaciones enfocadas en los recursos humanos
y a tener una concepcion abierta, puesto que la globalizacion era un proceso

irreversible y lo més factible era la adaptacion a estos nuevos retos.

Uno de los cambios més sobresalientes es cuando las empresas dejaron de
enfocarse solo en los hechos que sucedan en su interior a prestar atencion a los
factores externos que estaban vinculados con su actividad, hoy en dia parece muy

evidente, pero en es0s momentos SuUpuso una gran ruptura.

Por lo tanto, la empresa como sistema abierto proviene de una teoria postulada
por el bidlogo austriaco Ludwin von Bertalanffy, quien sostenia que cualquier
sistema ya sea empresarial, social o familiar, estd conformado por factores que
permanecen interrelacionas dentro de un marco de normativas e historias

(Chillogallo et al., 2022)

Este fue el principio que se ejecutd en las organizaciones y entidad, y que en la
actualidad dando lugar a los llamados sistemas abiertos de gestion empresarial, el
cual se caracteriza por los siguientes elementos, segun 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 sélida y definida,
esto no implica que en cualquier momento aplique modificaciones que le
coadyuven a ser mas productiva y persuasiva en su area; por lo tanto, el

cambio es uno de los principios organizativos.

2. Limites flexibles: Las organizaciones determinar cuales son los limites que
tiene dentro y fuera, donde la flexibilidad de las fronteras organizativas va

a permitir las modificaciones e interaccion.

3. Mdiltiples guias de accion: Los sistemas abiertos tienen una variedad de
opciones para llegar al mismo objetivo a diferencia de los sistemas cerrados
que a lo mucho tenia dos alternativas. Por esa razon, las herramientas de

gestién hacen mas efectiva y facil la actividad del director de las empresas.

4. Interaccion con el entorno: Una de las cualidades mas 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 adaptacion al medio.

3.2.3. Organizacion y recursos humanos
En lo que respecta al area de recursos humanos, quien es la encargada de
seleccionar, capacitar, contratar y despedir a los empleados de las diferentes areas

de las empresas. Es preciso, que se realice un seguimiento del mercado laboral, de
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manera que pueda establecer una coordinacion con las areas para determinar los
requerimientos que tiene cada una de estas. Ademas, es fundamental que definan
las politicas salariales mas atractivas para los colaboradores con el fin de motivarlos

y sean mas productivos (Iturralde-Pulla et al., 2020)

El plan de organizacion de los RRHH tiene como objetivo examinar, seleccionar,
evaluar y controlar al personal de la empresa; por lo cual debe disefiar un
organigrama y determinar las responsabilidades y el perfil de cada puesto de
empleo, asi también las politicas de reclutamiento, seleccion, contratacion,
formacién y motivacion del personal. Por otro lado, se fijaran canales de
comunicacion con los colaboradores y, normativas de deteccion y resolucion de
conflictos (Zayas, 2020). En dltima instancia, disefiaran un plan de seguridad e

higiene en el area de trabajo.

3.2.3.1. Organigrama: La finalidad de esta seccidn es organizar a las personas de la
empresa, sin importar su tamario, 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 area. El organigrama
determinara la organizacion funcional de la entidad, en tanto a sus areas,

relaciones, jerarquias y dependencia.

3.2.3.2. Funciones tareas y responsabilidades: En esta seccion se definen cada
puesto de trabajo y las actividades que cada uno debe desarrollar de manera
especifica como, por ejemplo, elaboracion de presupuestos, emision de

informes, presentacion trimestral de retenciones, entre otros.
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3.2.3.3.

3.2.3.4.

3.2.3.5.

3.2.3.6.

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.

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 rea
de trabajo tendré 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.

Dimensién 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.

Equipo directivo: El éxito de una organizacion 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 gestion para
que pueda realizar sus actividades oportunamente y con responsabilidad.
Por esa razon 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 formacion 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 publico, saber liderar y motivar
(Paredes-Zempual et al., 2021). A continuacién, se detallan las habilidades

directivas:

a. Dirigir: Es la capacidad que tiene para coordinar las actividades y
en funcion 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 organizacion tengan la capacidad de
tomar decisiones en funcion a los conocimientos que maneje, con
ayuda de un adecuado sistema donde pueda lograr los resultados

esperados.

c. Gestion 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. Delegacion: Es la facultad de delegar actividades dentro de la

entidad segun las areas y las capacidades de los trabajadores;
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asimos, asume la responsabilidad del desarrollo de cada una de ellas
dentro de un tiempo establecido, para ello, es importante que

acompafie en cada etapa al personal para controlar su actuacion.

Liderazgo: Es todo proceso de influir sobre las personas para que
intenten con buena voluntad y entusiasmo el logro de las metas de
la organizacion. Resulta necesario alentar a las personas no sélo a
desarrollar buena voluntad para trabajar sino también una
disposicion de hacerlo con honestidad, intensidad y confianza.
Luego de tener bien identificado un lider se puede potenciar su
trabajo a partir del entrenamiento de sus habilidades basicas de
caracter intelectual, interpersonal y técnicas (Suriaga y Gamboa,

2019, p.11).

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 lider coordina con los miembros del

grupo para la adecuada sinergia entre todos.

Reuniones productivas: Es relevante que los lideres del equipo se
centren en su tema sin distracciones, es decir, mantener la agenda.
Los participantes deben tener interés, confianza y participacién en
el tema a tratar, asi como el liderazgo o capacidad de la persona que
organiza la reunién, para que los participantes no digan demasiado
"protagonista" y no dejen otros hablan. La reunion debe celebrarse

en un momento adecuado y no debe durar demasiado
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3.3. Gestidn de Recursos Humanos como sistema
3.3.1. Definicién
El &mbito de la actuacion de los recursos humanos es muy extenso y que abarca
todas las actividades y las decisiones que implica la relacion entre empleados y las
organizaciones. Donde Anzola (2018) precisa que la gestion de los recursos
humanos como sistema es una serie de préacticas y politicas que estan en funcion a
la actividad del negocio mediante el bienestar de los colaboradores, puesto que el

éxito va a depender del capital humano.

Por esa razon, hablar de recurso humanos se refiere a la gestion, 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 area de recursos humanos donde

se determinar las pautas para ejecutarlas.

En ese sentido, el &rea 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 direccidn de recursos
humanos debe estar enfocado estratégicamente en alcanzar resultados a largo plazo;
la funcidn de los responsables es poner en marcha a cada una de las actividades de
acuerdo a sus areas correspondientes, donde tiene que supervisar y monitoreas esta

implementacion.

Por ende, la gestion responde a los requisitos del sistema para tener funciones

que se vinculen y al mismo tiempo sen interdependientes; en el siguiente grafico

seflalamos algunas funciones:
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Figura 8.
Sistema de recursos humanos
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Nota, Anzola (2018)

Asimismo, es importante detallar los Subsistemas de Gestion de acuerdo con

Chiavenato (2009) donde menciona los siguientes:

v' Subsistema de Integracion de Recursos Humanos: Se encarga del

reclutamiento de personal y seleccion del personal.

v" Subsistema de Organizacion de Recursos Humanos: Se encargan del
disefio de puestos, descripcién y anélisis de puestos, y evaluacion del

desempefio.

v" Subsistema de Retencion de los Recursos Humanos: Son responsables
de la remuneracion (administracién 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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v" Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos: Su funcién es la

capacitacion y desarrollo del personal, y el desarrollo organizacional.

v Subsistema de Auditoria de Recursos Humanos: Se encargan de los
sistemas de informacion de recursos humanos, la ética y responsabilidad

social.

3.3.2. Obijetivos de la gestion de recursos humanos
La finalidad de la gestidn de los recursos humanos debe contribuir con que la
empresa produzca mas y sea la mejor en fiel cumplimiento de estrategia de negocio.
Se explica entonces que la gestion de los recursos humanos busca mejorar el
rendimiento del trabajo, brindar bienestar a los empleados y explicar claramente las
tareas a desempefiarse (Jama-Zambrano, 2018, p.72). Asimismo, postula que

existen dos tipos de objetivos:

3.3.2.1. Objetivos explicitos: Para lograr una eficiente gestion es importante cumplir

con los siguientes objetivos:

Cautivar candidatos potenciales, calificadosy con la capacidad de

desarrollar y adquirir las competencias necesarias de la organizacién
- Retener a los empleados idoneos

- Propiciar que los empleados adquieran compromiso y se involucren con

la empresa.

- Apoyar a los colaboradores a crecer dentro de la organizacion.

84



3.3.2.2. Objetivos implicitos: Estos se caracterizan por mejorar la productividad,

mejorar el ambiente laboral y la consecucidn de las politicas:
- Productividad

- Adecuado ambiente laboral

- Cumplimento de las politicas

- Objetivos a largo plazo

3.3.3. Procesos administrativos
De acuerdo con lo postulado por Fayol en el estudio de Mero-Vélez (2018), la
administracion también puede ser vista como un proceso, el cual estd constituido

por funciones basicas que se pueden observar en el siguiente grafico:
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Figura 9.
Ciclo administrativo o fases del proceso administrativo
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Nota; Mero-Vélez (2018),

3.3.3.1. Planificacion: La funcion de planificacion consiste primero en determinar:
¢Qué se va a ser? o ;donde estamos parados?, ;Qué se desea conseguir
(objetivos)?, ¢Qué se va a hacer para alcanzarlo?, ;Quién y cuando lo va a
hacer?, ;Como lo va a hacer (recursos)?, es decir, es hacer una revision del
estado de la organizacion: el diagnostico y una clara descripcién 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 investigacion del entorno
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e interna la planeacion de estrategias como las politicas y acciones a corto,

mediano y largo plazo (Mero-Vélez, 2018, p.91)

Por lo tanto, la palabra planificacion unidad con la estrategia conforman el
binomio que actualmente se desarrolla en las organizaciones, porque a
través de la aplicacion de medio estratégicos alcanzaran los resultados

esperados.

3.3.3.2. Organizacion: Responde a la pregunta (Como se va a hacer? La
organizacion de la empresa se centra en la estructura y los modos de
actuacion para conseguir que ésta logre los objetivos empresariales que se
plantea; las empresas no se organizan por si mismas, ni se disefian
estructuras de forma aleatoria; por ello, el funcionamiento de la empresa
puede no ser el idoneo, si no se disponen de estructuras organizativas,
pudiendo llevar a un caos a la organizacion o empresa (Mero -Vélez, 2018,

p.92)

Por ende, el organigrama de la empresa define la estructura de esta; ademas
definen las actividades de cada uno de los empleados; por ello, el liderazgo

empresarial es fundamental:

- Asignacion de recursos (econdémicos, financieros)
- Actividades (como)

- Responsables (quien)

- Tiempos (cuando)

- Determinacion de grados de especializacion
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3.3.3.3.

3.3.3.4.

Division del trabajo
Determinacion de jerarquias
Destinar funciones

Fijar tramos de control

Disefio y estructura organizacional

Disefio de manuales de organizacion, normativas y procesos.

Direccion: Conceptualmente la direccion es dirigir implica mandar, influir
y motivar a los empleados para que realicen tareas esenciales. Este es el
punto central y mas importante de la administracion, pero donde también
existe mayor numero de discrepancias, aunque algunas de ellas sean
accidentales. Asi, por ejemplo, unos llaman a este elemento actuacion, otra
ejecucion. (Mero -Vélez, 2018, p.94). De manera resumida se puede
mencionar que la direccidn es la actividad ejecutiva que se encarga de guiar
a los colaboradores para la consecucion de los resultados y obtener una
ventaja competitiva dentro del mercado; donde es sustancial el manejo

pertinente del sistema organizacional.

Control: Para asegurar que los hechos se ajusten a los planes y objetivos de
las empresas, es que se realiza el control, cuarta funcién administrativa que
consiste en medir y corregir el desempefio individual y organizacional;
implica medir el desempefio contra las metas y los planes programados,
muestra donde existen desviaciones con los estandares 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
especificas, 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 segun lo planificado es importante
que el &rea encargada del manejo del personal lleve un control constante y

sobre todo acompafie a los colaborades en la consecucion de sus metas.

3.4. Dimensiones de la gestion del talento humano
En el &mbito de la organizacion interna de las empresa, el departamento de recursos
humanos es el encargado de la gestion del personal; siendo este constituido por un grupo
de personas que busca alcanzar los siguientes objetivos, de acuerdo con la investigacion

de (Jara et al., 2018)

3.4.1. Reclutamiento
En esta primera fase, se lleva a cabo el proceso de comunicacion, en donde la
organizacion publica y ofrece oportunidades de trabajo al mercado de recursos
humanos, a través de ello atrae candidatos para el proceso de seleccién. Entonces

sus principales actividades son:

v A traer a los candidatos que tengan competencias necesarias para el puesto

solicitado.

v Abastecer el proceso de seleccion con candidatos que cuenten con las

competencias que necesita la organizacion
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v Banco de competencias internas o externas / costos de reclutamiento.

3.4.2. Seleccidn
En esta segunda etapa se selecciona a los mejores candidatos para la
organizacion; esta compuesta por una serie de etapa que son fundamentales para
reclutar al personal idoneo y cualificado; por ella la evaluacion de los resultados de
la seleccion es vital para establecer el costo operacional y las ventajas que va a

ofrecer.
v Sumar competencias individuales
v Incrementar el capital humano de la organizacion
v Sumar competencias necesarias para la organizacion

En funcién con lo mencionado, podemos precisar que la seleccién no es solo una
fria comparacion del perfil del candidato con los requerimientos del puesto de
trabajo; sino que también es importante tener una nocién sobre le comportamiento
futuro que este tendra dentro de la organizacion, en cuanto a la adaptacion de la
cultura organizacional. Las empresas hoy en dia consideran a los recursos humanos
como el activo méas importante, por ello requieren de un adecuado proceso de

busqueda.

3.4.3. Capacitacion
Es el proceso sisteméatico de mejora del comportamiento de los colaboradores
para que alcancen los objetivos de la organizacion. La capacitacion y el desarrollo
constituyen procesos de aprendizaje, modificando el comportamiento de las

personas por medio de cuatro tipos de cambios: transmision de informacion,
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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:
v" Desarrollar competencias individuales

v Competencias disponibles para ser aplicadas en cualquier momento en la

organizacion
v Rapidez en la creacién y el desarrollo de las competencias requeridas
v Creacion de nuevas competencias que tengan aplicacion en la organizacion
v’ Personas dotadas de competencias vitales para el éxito del negocio
v" Personas competentes

Por lo tanto, la capacitacion es de esmerada importancia, dado que tiene como
objetivo el mejoramiento de las competencias de las personas y, en consecuencia,
el desempefio de la organizacion. Es uno de los métodos méas importantes de la
administracién de recursos humanos; esta se desarrolla con el fin de proveer a los
talentos el conocimiento y las habilidades que necesitan para el buen desempefio

(Jama-Zambrano, 2018, p.75)

3.4.4. Recompensa
Es la retribucién, premio o reconocimiento por los servicios de alguien. La
recompensa mas coman es la remuneracion. 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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v’ Atraer talentos a la organizacion y retenerlos

v Motivar y conseguir la participacion y el compromiso del personal
v"Incrementar la productividad y la calidad del trabajo

v Brindar un trato justo y equitativo a las personas

v" Cumplir con las politicas laborales

v Ayudar a la consecucion 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 organizacion, una vez que ingresen aportan su tiempo y esfuerzo, asi también

otros recursos propios de los colaboradores.

3.4.5. Evaluacion del desempefio
En esta Ultima etapa se da a conocer el valor del desempefio de cada individuo,
en funcidn de las actividades que desempefia, 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 contribucion al
desarrollo de la empresa (Jara et al., 2018, p.743). En funcion a lo mencionado, los

encargados del area de RRHH, lleva a cabo las siguientes tareas:
v’ Evaluar el desempefio
v' Competencias debidamente aplicadas por las personas en su trabajo
v' Competencias adecuadas para la actividad de la organizacién

v" Personas que cuenten con competencias esenciales para el éxito de la

organizacion
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v Competencias aplicables y aplicadas / costos de evaluacién del desempefio

Para da mayor amplitud a lo mencionado, la evaluacion del desempefio es la
valoracion sistematica de la actuacion de cada persona en funcion de las actividades
que desempefia, 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

aportacion que hace al negocio de la organizacién (Jama-Zambrano, 2018, p.75)
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3.5. Caso préctico

Responder las siguientes preguntas:

1. Senale las funciones principales del area de recursos humanos de la empresa en la

que usted labora.

2. Destaque de esas funciones las tres funciones méas importantes y justifique.
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CAPITULO IV.

MODELOS DE GESTION DEL TALENTO HUMANO

GESTION DEL TALENTO HUMANO




4.1. Introduccion
En el siguiente apartado se llevara a cabo una descripcion amplia de las nuevas
tendencias de gestion del capital humano en las instituciones; donde se haré referencia
de los modelos més utilizados hoy en dia, por cuanto, el talento humano es un medio

esencial en la organizacion.

Los nuevos preceptos sobre el factor humano y la gestion de los recursos humano
han sido incluidos en menor 0 mayor medida de acuerdo con cada entidad, el cual ha
provocado la necesidad de contar con un sistema de talento humano segun los
requerimientos de las entidades; sobre todo cuando se sostienen en base a las personas,
tecnologia o entorno; trajo consigo la concepcion de los distintos modelos para

consecucion practica de los sistemas de gestion humano.

Al pasar de los afios y con las necesidades de las empresas para alcanzar sus
propdsitos, en especial por el desarrollo de las TICS y los medios de comunicacion han
impulsado el desarrollo del talento de las personas en la busqueda de la ansiada ventaja
competitiva sustentable de las compafiias; esto hace que se optimice las competencias
del capital humano a través de la ejecucion de modelos de gestion que aseguren la

evolucion hacia la actualizada gestion de los recursos humanos.

De manera continua, se describen alguno modelos clasicos y contemporaneos; los
mismos que necesitan una nueva concepcion, dado que cumple un papel importante en
la gestion del talento humano. Cada uno de estos modelos cuentan con ventajas y
desventajas, por ende, es sustancial llevar un analisis especifico de la organizacion y de

su ambiente con el fin de que se llegue a implementar alguno de estos.

96



Es importante recalcar en relacion con el presente anélisis de la informacién 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 consideracion a todas las operaciones clave
de la GRH, en las cuatro areas con las mismas denominaciones de esas politicas. En
este de detallan la incidencia de los trabajadores, en cuanto al grado de
involucramiento que este tenga, este actuando sobre las politicas de los recursos

humanos, es decir, sobre los sistemas de trabajo (Abril, 2018)

Figura 10.
Modelo de Beer y colaboradores

Sistemas de trabajo

Flujo de RH Sistemas de
recompensas

Nota; Abril (2018)
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Este modelo fue modificado afios méas tarde por Cuesta en 1999, en donde incluia a
la auditoria en la gestion de los recursos humanos, la misma que estaba centrada en la
calidad como el medio de retroalimentacion o el feed-back al sistema anterior.
Asimismo, consider6é nuevos aspectos y técnicas; siendo un modelo funcional,

estructurado, tecnolégico y dinamico; en la siguiente figura se muestra el nuevo

modelo:
Figura 11.
Modelo de Beer modificado por Cuesta
S Auditoria IO
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¢ Empleados :
e Gobierno :
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Empleados >/ Compromiso ™l Bienestar individual
* Pujoge R: 5 * competencia e Eficaciaenla
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e Caracteristicas de la recompensa Ienestar socia
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e Estrategia :
Empresarial A I
e Filosofia de la : T }
Direccion “-———————- b ?:a(:;;::)a «“-————-——- 4
Mercado de trabajo
Tenologia

Nota; Abril (2018)

4.3.Modelo de Harper y Lynch (1992)
A partir de los planes rigurosos, se lleva a cabo la prevision de los requerimientos y
la interdependencia de una gran cantidad de operaciones sustanciales del talento
humano; como son el andlisis, descripcion de los puestos de empleo, la formacion de

los profesionales, el ambiente laboral, la motivacion y los planes de sucesion; estos
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desarrollados mediante el conocimiento de los colaboradores con el que cuenta la

entidad.

Segun Abril (2018) menciona que con estos elementos se llegard 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 caracter descriptivo, por cuanto solo da a conocer las acciones vinculadas
con la GTH para alcanzar su perfeccionamiento, pero no en su actuacion o dindmica;
ademas 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 optimizacion de los RH a través de la retribuciéon o
incentivos. A continuacion, se muestra la estrategia empresaria tomado de Harper y

Lynch
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Figura 12.
Modelo de Harper y Lynch
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Nota; Abril (2018)

4.4.Modelo de Modelo de CIDEC y Modelo de Bustillo de 1994

Ademas cabe sefialar dos modelos que Aduna etal. (2017) hace mencion en su

investigacion; donde menciona sobre el Modelo de CIDEC de 1994, en el cual plantea
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que las politicas y objetivos de los Recursos Humanos de determina sobre el plan
estratégico, la cultura y filosofia de la institucion. Siendo asi, como se integran las
acciones dentro de un ciclo constante, en donde se muestra la planificacion,
organizacion, seleccion, capacitacion, informacion y control.

Este modelo enfatiza la importancia de la planificacién y el desarrollo para su
ejecucion, en donde hace referencia a los resultados como el elemento mas significativo
debido a su finalidad como método sencillo para alcanzar la productividad y objetivos
especificos. Asi también se refiere a la funcion de comunicacién 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 organizacion junto con las metas del sistema Recursos Humanos, donde el
centro de comunicacion del modelo es esencial el desarrollo y crecimiento del personal;
es0 es porque se requiere mucha informacion y relaciones fluidas entre los empleados

para su operacion exitosa.

Por otro lado, Aduna et al. (2017) dan a conocer acerca del Modelo de Bustillo de
1994, este modelo esta 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

desemperio, 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 accion de un individuo en una compaiiia, es

decir, el puesto se conforma por un enfoque estructurado a razén de la estrategia en
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general determinada por la direccion 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 motivacion, y ademas 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
seleccion, perfiles de competencia, inventarios y descripcion de los puestos, objetivos,

evaluacion de los colaboradores, capacitacion, promocion y la remuneracion.

Por ende, la definicion de perfiles de competencias o cuadros profesionales debe
incluirse en cualquier sistema que refleje la interconexion entre todas las actividades de
recursos humanos. Esto incluye sistemas de remuneracion, seleccion y contratacion, que
conducen a la satisfaccion de todos los empleados. Sin embargo, estos elementos no
estan relacionados con otras politicas de Gestion de Recursos Humanos que pueden
influir en la motivacién. Estos incluyen el grado de participacién de los empleados en
las decisiones, el trabajo en grupo y las condiciones de trabajo. Como resultado, la

motivacion se limita al pago, la capacitacion 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 areas
que mantienen una interaccion entre si, en las cuales llevan a cabo distintas operaciones

que son esenciales para la consecucion de los propositos de la entidad.
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Es asi que Abril (2018) indica que la indica que la interdependencia entra las distintas
areas y operaciones es vital del personal, los cuales son agrupados en cinco categorias y
que en la actualidad son trascendentes en la gestion de los RRHH; al mismo tiempo
toma en consideracion a las metas de la entidad y a las personas que forman parte de
ella. No obstante, este modelo no cuenta con una proyeccion metodoldgica 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 retroalimentacion

y su desarrollo en las actividades de gerencia del personal.

Figura 13.
Modelo de Werther y Davis
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Nota, Abril (2018)
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4.6.Modelo de Zayas (1996)

En este modelo sobresale el caracter sistémico de la gestion de los recursos humanos,
el cual es planteado como una interdependencia entre los tres subsistemas; siendo estos
la organizacién, seleccion y el desarrollo personal con las diferentes interacciones que
este mismos determina; en base a la definicion de la mision, objetivos, estructura
organizacional y la direccion; estos a sus vez lleva inherente el disefio de los cargos a
través de la ejecucion de analisis y descripcion de los puestos y sus ocupaciones; en
donde se establecen las caracteristicas y demanda que de debe tener cada colaborador

(Abril, 2018)

Todo esto sera la base para determinar los medios de reclutamiento, las estrategias
de seleccion y la capacitacion de los colaboradores, estos vienen condicionado con las
cualidades de las personas que ingresan a la compafiia y las relaciones que en esta
puedan surgir. En vista que en la gran mayoria de los modelos de GRH existe esa
prioridad por las herramientas tecnoldgicas, 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 mas interactivos o dinamicos 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 intencion de obtener las metas
trazadas con efectividad donde busca maximizar el grado de satisfaccion de los

colaboradores.
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El subsistema organizacional del sistema de GRH proporciona el marco para el
sistema, junto con su propdsito esencial de proporcionar infraestructura para que el
sistema funcione y sea administrado adecuadamente, lo cual repercutird en la

planificacion, ejecucion, organizacion y control del sistema.

Este sistema social estd conformado por personas que ejecutan actividades, las
relaciones sociales que se fomenta en el ambiente laboral a partir de ello, generan una
determinada dinamica, en cuanto a la manera de comunicarse, los estilos de liderazgo,
la motivacion, actitudes y la satisfaccion 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 caracter 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-

psicolégicos (Aduna et al., 2017)
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Figura 14.
Modelo de Zayas

Aspectos Técnico-Organizativos Aspectos Socio - Psicolégicos
S =S . /"'/-» \ Ry - — T e
/ Subsistema A Subsistema de - /‘/ Subsistema i
Organizativo ), \ seleccion y ) \ )
\"‘\ / R desarrollo W _[
Objetivos Reclutamient
' Meétodos de | o Esferas:
direccion ' Seleccion Cognitiva
Administract Formacion Afectiva |

, on de | \ Capacitacion ' Social
' salarios \ Desarrollo
Seguridad / \

Eficiencia, Eficacia, Satisfaccion laboral

Nota; Abril (2018)

4.7.Modelo de Idalberto Chiavenato (2002)

Chiavenato formula los principales procesos de la gestion moderna del talento
humano; el cual esta centrado en las seis categorias: La admision de personas vinculados
de manera directa con el reclutamiento y la seleccion; asimismo, la aplicacion de
personas (elaborar y evaluar el desempefio) en la retribucion laboral, en el crecimiento

del personal; por otro lado, la retencion del personal mediante las capacitaciones y la
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supervision constante de los colaboradores en base a sistemas de informacion 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 mencidén un poco mas detallada de estos

subsistemas del modelo de Chiavenato, los cuales son los siguientes:

a. Subsistema de alimentacion: Este hace referencia a la investigacion que se
ejecuta por parte de las compafiias para el reclutamiento y seleccién de la mano de

obra calificada, donde tenga las cualidades requeridas para el puesto de empleo.

b. Subsistema de aplicacion: Estad conformada por el analisis y la descripcién del
puesto, al mismo, tiempo de la integracion o induccion de las personas a la
organizacion, ademas de la evaluacion del logro y el desenvolvimiento que estos

tengan en sus actividades.

c. Subsistema de mantenimiento: Este incluye la remuneracion, los programas de
beneficio social, la seguridad la higiene, el desarrollo y desempefio 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: Esta 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 organizacion; por ende, se consideran un proceso y son
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altamente situacionales; varian segun la situacion y el entorno, la organizacién, los seres
humanos y la tecnologia involucrados. Cada subsistema puede cambiar en diferentes
direcciones sin afectar necesariamente a los otros subsistemas de manera similar (Aduna

etal., 2017)

El autor considera un requerimiento de establecer por cada subsistema politicas que
definan las condiciones para el logro de metas y el desarrollo de las actividades del

personal.

Figura 15.
Modelo de Idalberto Chiavenato

Influencias ambientales internas

Leyes y reglamentos Mision Organizacional
Sindicatos Vision, objetivos, estrategias
Condiciones académicas Cultura organizacional
Competitividad Naturaleza de las tareas
Condiciones sociales y culturales Estilo de liderazgo

Aplicacién de Compensacion de Desarrollo de Mantenimiento de Monitoreo de
personas personas personas personas personas

e Redutamiento * Disefio de cargos * Remuneracién Entrenamiento O np e Basesde datos

Admision de personas

* Seleccion ® Evaluacién del * Benefidosy Programas de :ﬁ:’:;,emg Y [ e informacién

desempefio servicios cambio Relaciones con los gerencial
Comunicadén sindicatos

Resultados Finales Deseables

Productos y servicios
competitivos y de alta
calidad

Calidad de vidaen el
trabajo

Nota; Abril (2018)
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4.8. Modelo de GTH de Diagnostico, Proyeccién y Control (DPC), Cuesta (2005)
Este modelo surge a partir del modelo modificado por Cuesta en 1999 en el cual
adiciond otros elementos; siendo estos la base para que el 2005 Cuesta incluyera a la

tecnologia para llevarlo a la practica dentro de las instituciones.

En este modelo se centraron todas las operaciones fundamentales de la gestion de los

recursos humanos en cuatros subsistemas (Abril, 2018):

a. Flujo del talento humano: Se refiere al inventario de los colaboradores, seleccion
y colocacion del personal en sus areas de trabajo, ademas de la evaluacién de sus
logros y el potencial humano; asi también, de la promocion, movilidad y

recolocacion segun sus logros.

b. Educacion y desarrollo: Estd constituido por la formacién, los programas de
educacién, comunicacion y la organizacion, mediante el cual permita la

participacion y el desarrollo pertinente de las labores.

c. Sistema de trabajo: Se refiere a la organizacion del trabajo, la seguridad, higiene
ocupacional; los requerimientos ergondémicos, agilizacion de las planillas y los

perfiles a cargo.

d. Compensacion laboral: Engloba a todos los medios de pago, reconocimiento

social y motivacion.

Posteriormente Cuesta modifica este modelo cuando incluye la retroalimentacion 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 situacion: Estos sobresalen por la fuerza del trabajo, estrategias
institucionales, filosofia de la direccion; ademas de la tecnologia, mercado laboral,

la leyes y valores de la comunidad.

2. Grupos de interés: Se toman en consideracion 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. Politicas 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 gestion de RR. HH se cuantifican mediante el

compromiso, competencias, consistencia y los costos eficientes.

Este es uno de los modelos mas completos, por cuanto toma en consideracion al medio
dentro de los grupos de relevancia y los factores situacionales como la sociedad, el
gobierno, mercado laboral y los valores de la poblacion como la filosofia institucional.
Estos permiten a la entidad predecir la gestion de los RR. HH su integridad y la estructura

metodoldgica de todas las operaciones que ejecutan los colaboradores.
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Figura 16.
Modelo de GTH de diagnostico, Proyeccion y Control (DPC)
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Nota; Abril (2018)
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4.9.Modelo de Gestion en Linea o Staff

Los elementos que se emplean en el disefio y distribucion de los productos o servicios;
es decir, las operaciones basicas que ejecuta la entidad, se le denomina drganos en linea;
y los que preserva la administracion de los recursos humanos es denominado el drgano
de staff (Abril, 2018).

Con las modificaciones de las actividades de los colabores se pretende que la direccion
online desarrolle diversas operaciones de recursos humanos tradicionales; lo cual se hace
posible por a la automatizacion de las herramientas y el procedimiento de los recursos

humanos (Abril, 2018). Por ende, los directivos en linea se basan en:

e Desarrollar mayor cantidad de entrevistas y contrataciones; antes de perder el

talento humano.

e Propiciar el cambio y acompafa a los trabajadores en el proceso; asimismo,
comunica las metas y la direccién organizacional, detalla los requerimientos de

cambio, fortalece y contribuye en las nuevas directrices.
e Administrar los sistemas de gestion por resultados
e Responder a las necesidades de restructuracion y llevar a cabo

e Realizar el monitoreo de los indicadores institucionales y de los colaboradores

que estimen la eficiencia de una estrategia de la compaiiia.

e Dividir las responsabilidades con los colaboradores de la entidad; asimismo en
el desenvolvimiento de los trabajadores, y en la planeacion de las siguientes
actividades, garantizando que se brinden facilidades para el desarrollo de sus

habilidades.
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La gestion de los recursos humanos para cada uno de sus jefes tiene un compromiso
de linea; pero para el resto de la compafiia tiene la responsabilidad de staff. Estas
operaciones estan brindadas por las areas de asesoria y consultoria; quienes solo
proporcionan alternativas a los encargados o gerentes de como mejorar su actuacion de
una determinada area, pero no dan érdenes, tampoco plantean politicas para la entidad;
solo brindan recomendaciones y las decisiones lo toman segun 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 linea son
los que reciben drdenes de los de staff en lo que concierna a cOmo manejar su
departamento; esta situacion solo tendrd solucién cuando los encargados de lineas
entiendan que los encargados del staff (recursos humanos); estan de manera exclusiva
para poder brindar apoyo y servicio de recomendaciones; esto contribuird para mejorar
los procesos productivos y dar solucion a cada problema que estos presenten (Abril,

2018).

4.10. Modelo de Gestion por Competencias
Este modelo en la actualidad, es una herramienta sustancial en la administracion 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 retribucion como un medio estratégico de inversion 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 mas 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 identificacion de las

competencias en las actividades, ademés de contar con ello con su tiempo.

Segln 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 compafiias, sino para que tenga la facultad
colectiva de hacer; es decir, que perfeccione las nuevas practicas, tecnologias y comparta

Sus conocimientos.

De manera continua se presentan las restricciones que presenta este modelo segun

(Abril, 2018):

1. Resistencia al cambio: Se considera como una conducta normal de las personas
ante cada situacién de cambio, cada propuesta diferente o todo aquello que requiera
de alguna medida del esquema de pensamiento y accion 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
fisico por un inversor, esto en la gran mayoria de casos se puede recuperar con
facilidad mediante las reventas; no obstante, el capital humano como forma parte

del sistema nervioso de un individuo especifico no puede ser poseido asi por
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separado a parte del cuerpo vivo, por lo que el capital humano por si 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
inversion realizada para su formacion o incrementar sus habilidades de los

trabajadores se pierde porgue sale de esta.

Este es un modelo que en la actualidad las organizaciones competitivas estan poniendo
mucho énfasis, en vista que el recurso humano es vital para sobrevivir en el mercado
competitivo, por ello, se profundizard en el tema en un capitulo que se tocara mas

adelante.

4.11. Modelo de Gestion basado en el Talento
De acuerdo con Abril (2018) precisa que la Gnica persona que puede invertir en capital
humano con total certeza de que mas adelante lo le prohibiran de sus resultados sin un

pago, es la misma persona en quien se hace dicha inversion.

Algunos tebricos sugieren que en la era del talento los problemas llegan y estan
instalados en los individuos con talento, por ende, deben acostumbrarse de los cambios
en su contexto en donde siempre estara presente el cambio laboral. Asi también, las
entidades por su parte son capaces de implicar a sus empleados porque el sistema de
control de gestion es inverso, asumiendo que el talento es importante para la retencion;

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 atencion 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 estaran conscientes del crecimiento personal, en especial por la

dinamica humana y su permanencia en la entidad

En dltima instancia, la aceptacion 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 area laboral, ademas 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 innovacion estratégica en la funcion de talento del personal:

a) Cultura

- Esta debe ser abierta y tolerante
- Involucrar mas riesgos y errores

- Desplazarse con mayor rapidez

b) Liderazgo
- Mayor confianza
- Apoyo
- Autonomia
- Motivacion
c) Actividades y relaciones laborales

- Mas flexibilidad
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- Mejor utilidad de los equipos de trabajo
- Canales de interaccion

- Comunicacion eficaz y eficiente

d) Oportunidades de mejoray desarrollo:
- Mayor tiempo de capacitacion

- Mas aprendizaje trae consigo trabajadores responsables

- Una cultura o filosofia distinta con menor cantidades de planes de sucesion;

puesto que los lider y emprendedores surgen.

Las diversas acciones brindan el contexto de vision de las compafiias con gestion en

base a la era del talento humano; donde las acciones de gestion se observan en la siguiente

figura:

Figura 17.
Modelo de gestion basado en el talento

ESTUDIO DE CLASIFICACION VALORACION DE

PUESTO PROFESION PUESTOS
Lol RECLUTAMIENTO DESARROLLO DE CLIENTES
I

PREVISION SELECCION PERSONAS

PLANIFICAR LA DESARROLLO DE
FORMACION FORMACION EQUIPOS
SISTEMAS DE SUGERENCIAS Y RECONOCIMIENTOS

Nota; Abril (2018)
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4.12. Modelo integrado de Innovacion y Gestion del Talento Humano —Innovacién
Para esta nueva concepcion préactica, se tiene en cuenta los prerrequisitos empresariales
vitales entorno a las competencias internacional y sobre todo en el ambiente nacional.
Desde una vision econémica, diversos autores como David Ricardo expresaba en su obra
“La Riqueza de las Naciones”, su relevancia en la generacion 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 mas
recientemente, Porter Michael en 2002, Hamel Gary en 2003, , y Valdes Luigi en 2003,
han detallado sus conceptos, técnicas y metodologias para esclarecer y fomentar los

procesos de innovacion en las organizaciones (Abril, 2018, p.49)

No obstante, desde el punto de vista de la gestion del talento humano; aun falta mucha
trayectoria que recorrer; porque existen muchos retos y sobre todo llevar a la préctica la
gestion humana para que sean el soporte de la creatividad en las entidades. En por esa
razén que al determinar una actividad desde esta perspectiva es asumir la responsabilidad
que ejecutarla, y combinarla con el conocimiento e innovacion alcanzar las metas
institucionales.

El propdsito de este modelo es dar a conocer la consideracion de los profesionales del
talento humano durante el proceso de innovacion; asimismo pretende clarificar un marco
metodico en el que los gestores de talento y los profesionales de TH puedan participar en
procesos creativos e innovadores dentro de las empresas, publicas, privadas; pequefias,
grandes empresas e incluso propias. Por lo tanto, es el mismo propésito con una razén

diferente para realizar (Abril, 2018)
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De manera resumida se da a conocer sus dimensiones del modelo, tomando en
consideracion de manera general y dirigida a los nueve factores que se deben se considera

en los procesos de innovacién (Abril, 2018):

1. Contexto externo: Se determinan las nuevas oportunidades para crear nuevos
productos o servicios en base a ideas innovadores; por ende, la innovacion en los
procesos corporativos es fundamental considerarlos, dado que es clave para la

repercusion en la organizacion

2. Estrategia: La actuacion estratégica es clave para la innovacion en funcion a las

necesidades de los involucrados.

3. Cultura organizacional: Debe contar con las condiciones pertinentes de trabajo
las cuales contribuya en la creacion de ideas; ademas de la confianza que brinde la

entidad es vital para la creatividad del personal involucrado.

4. Tecnologia organizativa: Se consideran a las acciones de investigacion y

crecimiento, como a los sub-procesos de gestion del recurso humano.

5. Arquitectura organizacional e innovacion: Son todos los procesos que mejor
combina como son los recursos y las competencias que sean como base a la
innovacion; es decir, la estructura de la organizacion, los esquemas de monitoreo,

planificacion de la carrera y los esquemas de cargos.

6. Gestion de la innovacion: Es la aplicacion de acciones creativas para el

mejoramiento de los procesos de produccion tanto en productos como en servicios.

7. Liderazgo: Este es un aspecto fundamental para la organizacion, ya que laausencia
de este ocasionara desmotivacion de los colaboradores; y ademas de los bajos

resultados en las entidades.
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8. Gestion y direccion del talento humano: Se refiere a todas las acciones de
planeacion, organizacion, coordinacion y monitoreo del personal con las
capacidades que le permitan materializar, y sobre todo sean coherentes con sus

valores de innovacion y los procesos de negocio.

9. Dinamica relacional: Los procesos continuos contribuyen en las entidades, en
cuanto a la interaccion de las entidades con las instituciones que son pare del
sistema nacional de innovacién, con su clientela y con el mercado competitivo,
ademas de la informacion del ciclo de sus proveedores y servicios actuales, ya sea

para mejorarlos o cambiarlos.

Por consiguiente, se presenta mediante un grafico:

Figura 18.
Modelo integrado de Innovacion y Gestién del Talento Humano
Contexto Externo: Econdmico Politico
Cultura Qr_ggnlzacional
Estrategia w2 B i e Tecnologia

Gestién d_é la
Innovadén

Productos y
Servicios

Consumidores

~F>»Z20-0P2203mMm-A2—

Humano

Nota; Abril (2018)



En conclusién, todos los autores estdn de acuerdo en que una persona no puede ser
simplemente considerada un recurso; todo lo contrario, creen que la persona es el Gnico
capital capaz de llevar a las organizaciones al éxito y la competitividad. Asimismo, creen
que los ambitos econémico y social deben orientarse y afirmarse en una vision dindmica
que optimice sus recursos. Algunos incluso sugieren que el rol de una persona es socio-
estratégico debido a su participacién directa en todas las actividades relacionadas con el
trabajo. Esta implicacion se relaciona directamente con el personal y beneficiario de

cualquier actividad en el &mbito econdmico y social (Abril, 2018).

Todos los modelos descritos tienen distintos aspectos que son resaltados de acuerdo
con la perspectiva de cada autor; donde la mayoria considera los diferentes factores como

el caracter estratégico, la auditoria y las politicas 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 organizacion especifica que se analiza. Esto se debe a que diferentes modelos
pueden arrojar resultados diferentes cuando se aplican a la misma organizacion, o la

misma organizacién con diferentes paradigmas de contratacion.
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4.13. Caso préctico

Responder las siguientes preguntas:

1. Describe los modelos de gestion del talento humano ¢ cuél considera que es el méas

utilizado por las organizaciones en la actualidad? ¢Por qué?

2. ¢Cudles son los principales procesos en los que se basa el Modelo de Idalberto

Chiavenato?

3. Describe los subsistemas del Modelo de GTH de Diagndstico, Proyeccion y

Control (DPC)

4. ¢Cudl es la diferencia entre la direccion en linea y la direccion de staff?
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CAPITULO V.

GESTION POR COMPETENCIAS Y SELECCION DE PERSONAL

GESTION DEL TALENTO HUMANO



5.1. Introduccién
A medida que se acerca el nuevo milenio, las instituciones se desarrollan cada vez
mas, esto se evidencia en la unificacion de las normativas y la manera de hacer negocios;
por cuanto los procesos productivos, las actividades comerciales, la gestion financiera y
otras operaciones semejantes en las diferentes compafiias sean o no del mismo rubo o
pais. Hoy en dia, y por esas razones es factible que una entidad establezca un sistema de
gestion que funcione adecuadamente sin mayores esfuerzos que le permita adaptarseal

mercado.

Cada organizacidn ejecuta sus operaciones en un ambiente propio, sin embargo, las
técnicas de gestion han logrado unificarse de manera exponencial al nivel global, lo que
nunca se habia visto en afios anteriores. Por lo cual, es importante que el equipo directivo
deba tener la capacidad de conocer la ubicacion en la que se encuentra la compafiia y
hasta donde quiere llegar; este es el primer paso antes de empezar cualquier accion

distinta a los temas netamente operativos que contribuyan a que la institucion funcione.

La estandarizacion de los sistemas de gestion no es un impedimento para desarrollar
actividades innovadoras y llegar a ser la compafiia deseada y necesaria en un futuro; el
resto esta 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 sofiadas 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 estd compuesto por las personas. Por
lo tanto, es vital que las organizaciones cuenten con un equipo de trabajo solido 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 gestion por competencias y
las aplicaciones en las politicas 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 consecucion de sus propdsitos 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.  Gestion por competencias
4.14.1. Conceptos
El concepto de las competencias no es nuevo; no obstante la gestion por
competencias carece de importancia en el entorno empresarial; dado que es una
técnica de recursos humanos que esté orientado a la identificacion 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 apreciacion del logro y desempefio 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 segun los retos, motivacién 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.

Ademas, Lora-Guzman 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 segun las lineas estratégicas del

negocio.

El éxito de las organizaciones reside en la calidad y la disponibilidad del factor
humano, puesto que a mayor integracion y aprovechamiento de los atributos de
cada miembro més competitiva seré la compariia dentro del mercado. Asimismo,
podemos mencionar que la gestion estd compuesta por proceso, personas y la

tecnologia.

Figura 19.
Gestion integral

Procesos

Tecnologia Personas

Nota; Lora-Guzman et al. (2020)

4.14.2. Competencias
4.14.2.1. Conceptos
Las competencias son un factor determinante a la hora de contratar ya
qgue marcan la diferencia entre los candidatos, pueden ser el punto de
inflexion para hacer que una persona se distancie, convirtiéndose en el

candidato aventajado (Lora-Guzman etal., 2020, p.85). Es asi 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 estan vinculados con ala adecuada actuacion dentro de su
puesto de trabajo, los mismo que pueden estar en base a la motivacion,
valores y sus conocimientos; es decir, es cualquier caracteristica que es

medible segun el trabajo realizado (Alles, 2005)

4.14.3. Objetivos de la gestion por competencias

La finalidad principal de este enfoque es establecer un nivel estilo de direccion

de las organizaciones para la gestion integral y efectiva de los recursos. a través

de la gestion por competencias se pretende logra lo siguiente (Lora-Guzman et al.,

2020):

a)

b)

f)

Mejorar y simplificar la gestion integrada de los recursos humanos.

Generar un proceso de mejora continua en la calidad y distribucién del

personal

Alinear la gestion de los recursos humanos con los objetivos estratégicos

de la entidad.
Relacionar al directivo en la gestion de su personal

Contribuir en el desarrollo profesional de los colaboradores y de la entidad

en un ambiente en constante cambio.

Tomar decisiones de manera objetiva y con pardmetros homogeneos.
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La correcta implementacion del sistema de gestion por competencias brinda a
la compafiia 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:

e 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.

e Mediano plazo: Examinar el nivel de adecuacion de los individuos a las
necesidades de los puestos; de manera que se determine candidatos para
cada area de trabajo, estableciendo las necesidades de formacion y

crecimiento.

e Largo plazo: Determinar el proceso de evolucién 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. Caracteristicas de la gestién por competencias
Al establecer un modelo de gestion por competencias en las organizaciones, es
importante tener en cuenta las caracteristicas con las que debe contar las

competencias y ademas deben ser de caracter general (Vallejo, 2016).

4.14.41. 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 desempefio de la organizacion; por lo cual es
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sustancial tener conocimiento de las caracteristicas de los individuos

implicados.

4.14.4.2. Adecuadas a la realidad: Para el disefio de estrategias es importante
tener en cuenta la situacion actual de la empresa y la vision que esta

tiene a futuro, para adaptar dichas medidas segun sus necesidades.

4.14.4.3. Operativas, codificables y manejables: Toda la informacién o
resultados que tenga la empresa debe ser medible; estos atributos deben

ser claros para el manejo eficaz y su adecuada clasificacion.

4.14.4.4. Exhaustiva: Por cuanto la determinacion o definicion de las
competencias deben estar acordes con todos los aspectos de la entidad

y los colaboradores.

4.14.4.5. Terminologia y evaluacion: 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 seran evaluados.

4.14.4.6. Facil identificacion: El sistema que se emplee la organizacion debe
identificar el nivel de competencia de manera sencilla; es decir, que no
sea necesario llevar a cabo un anélisis 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

Personas
Talentos
Competencias

Capital Humano — Resultados
Capital Intelectual

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 continuacion

(Vallejo, 2016):

Figura 21.
Caracteristicas que garantizan el éxito

Competencias

Habilidades ilalfiiy

Nota; Vallejo (2016)
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En funcion 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 aplicacién de una técnica en especifico; ya sea mediante la formacion
profesional o la experiencia laboral; por ejemplo, los conocimientos en

informatica, contabilidad financiera o analisis y analisis financieros.

Por otro las habilidades, son la facultad de llevar a cabo una actividad en
especifico en base a los conocimientos y habitos antes adquiridos por la
experiencia; estos pueden ser las habilidades de comunicacidn, relaciones publicas
y aptitud directiva. Por altimo, las cualidades son una serie de caracteristicas que
diferencia a una persona del resto, y esta estrechamente vinculado con los rasgos

personales; por ejemplo, el trabajo en equipo, liderazgo y capacidad de sintesis.

4.15.  Aplicaciones de las politicas
La finalidad principal de la implementacion de un sistema de gestion por
competencias es administrar de manera conjunta los recursos humanos dentro de
las compafiias, por medio del aprovechamiento de sus conocimiento, habilidades
0 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

gestion de recursos humanos en las entidades:
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Figura 22.

Gestion integrada de recursos humanos basado en competencias

Politica
retributiva

Evaluacion
30°

Formacién
y
desarrollo

Evlaucion
del

potencial

COMPETENCIAS

Evaluacidn
del

desempiieo {7

Disefio

__ organizativo
“ polivalencia

Seleccion

Planes de
carrera y
sucesion

Nota; Chiavenato (2009)

4.15.1. Seleccion del personal

Hoy en dia existen distintos sistemas de seleccion del personal para hacerlos

parte de la organizacién; pero uno de los mas eficientes es la identificacion del

candidato que mayor facilidad presenta para adaptarse al puesto laboral y con un

coste apropiado.

Los sistemas de seleccion de acuerdo con Rodriguez-Sanchez & Calcerrada-

Serrano (2020) estan centrados en competencias, los cuales permiten filtrar a un

pequefio numero de candidatos apropiados; dado que estos sistemas se basan en

la evaluacion comprobada de una cantidad minima de competencias dificiles de

ejecutar pero que aportan un gran valor en el puesto de trabajo.
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Describir los puesto y perfiles facilita a la entidad determinar los conocimiento,

habilidades y cualidades suficientes para un desempefio pertinente y superior al

area de trabajo; con estas bases es posible incorporar un mejor sistema deseleccion

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 seleccion de los candidatos,

de acuerdo con (Rodriguez-Sanchez & Calcerrada-Serrano, 2020):

Figura 23.
Procesos de seleccion

Contexto Cultura Legislacion

Personal

Estructura

Estrategia integral
de REHH por
competencias

Estrategia de reclutamiento y
seleccién

Plan de reclutamiento v seleccion

Ejecucién de acciones

Revision

Estrategia de la
Orgamzacicn

Nota; Rodriguez-Sanchez & Calcerrada-Serrano (2020)
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4.15.2. Formacion 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 &rea y las capacidades que el personal posee (Rodriguez-Sanchez &
Calcerrada-Serrano, 2020). Por esa razon, resulta ser un excelente método para
determinar las necesidades de educacion que tiene el personal dentro de su

ambito laboral.

En base al analisis de la adaptacion de la persona con su puesto, la entidad
busca definir las aptitudes mas resaltantes que tiene cada personal y el nivel de
adecuacion que tiene, con la intencion de ejecutar un plan de capacitacion
especifica para cada uno y en grupo. De manera, que permite detectar los
requerimientos de formacion; a través de ello, desarrollar y actualizar las
cualidades y conocimientos de las personas para fomentar la formacion técnica

y el compromiso profesional hacia los parametros normativos de la empresa.

Segun Bermuadez-Arango et al. (2021) existen distintas estrategias
complementarias al sistema de competencias para determinar las necesidades de
formacion:

v Observacion directa por profesionales den formacién

v Diagndstico del logro y el potencial de los planes de formacién y

desarrollo

v Encuesta estructurada al equipo
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v" Audiencias o sesiones estructurados

Por ende, la implementacion de un plan de formacion debe ejecutarse de
manera especifica para atender las necesidades de cada situacion. Por lo tanto,
antes de establecer un programa es importante tener el conocimiento pertinente
de la informacion que se pretende brindar y cuales serdn los métodos que
permitiran la obtencion de conocimientos. De la misma manera, se debe tomar
en cuenta los costos que requiere dicho programa y sobre todo cuéles seran los

efectos que tendré en la entidad.

Bajo lo mencionado en lineas anteriores, para asegurar el éxito en la
consecucion del plan, se tendra que utilizar métodos de planificacion, disefio y
ejecucion segun los requerimientos institucionales. Donde, un plan bien

ejecutado contribuye en la entidad de la siguiente manera:

- Motivacién de los colaborares en un entorno de trabajo saludable.

- Crea un canal de comunicacion efectivo entre los compafieros de trabajo

mediante la organizacion

- Incrementa el desempefio de las operaciones de la entidad, mejorando la

adecuacion profesional de las integrantes a las exigencias del puesto.

- Fomenta el crecimiento personal y profesional en la organizacion
- Incorporacidn de las metas personales con la organizacion

- Crea una cultura corporativa segun las decisiones dentro de la compafiia y

sus elementos de integracién
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- Es factor que permite el fomento adecuado de los cambios internos.

- Promueva la participacién del personal en el logro de los propdsitos

organizativos.

En base a este enfoque, la institucion debe tener la capacidad de transmitir

conocimientos que con anterioridad fueron adquiridos; donde tendrd que

aprender de si misma constantemente; lo cual se le conoce como learning

organization, considera como otra técnica potencial en el &mbito empresarial que

marca la diferencia significativa entre la competencia. En la siguiente figura se

da a conocer la gestion del conocimiento segun (Bermudez-Arango et al., 2021):

Figura 24.

Ciclo de gestion del conocimiento

Evaluar

G >

Captura v/o creacion de
conocimiento

conocimiento v difusidn

Intercambio de

Actualizar

Adquisicion v aplicacion
del conocimiento

Contextualizar

Nota; Bermidez-Arango et al. (2021)
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El proceso de la gestion del conocimiento ha permitido a las organizaciones
establecer redes que proporciones la transmisién del conocimiento, y que este al
mismo tiempo contribuye a que la entidad sea mucho méas productiva mediante

la capacitacion de su personal.

Ademaés, es pertinente dar a conocer los modelos de aprendizaje
organizacional que para Norka y Takeuchi en 1995 citado por Bermudez-Arango
et al. (2021) en su articulo; mencionan que el conocimiento pude darse de dos
maneras: El tactico, que es el mas dificil de expresar y compartir con otros, y el
explicito que es verbal, es facil de procesar por diferentes personas y puede
conversite en informacion documentaria. EI modelo expuesto por los autores
muestra la interaccion en ambos conocimientos, los mismos que surgen de cuatro
maneras de adaptacion del conocimiento que son: socializacion, exteriorizacion,

combinacion e interiorizacion.
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Figura 25.
Modelo de aprendizaje de Nonaka y Takeuchi

Conocimiento

tactico del colectivo

3. Socializacion /»'4 \4. Externalizacion

Conocimiento
tactico individual

Conocimiento

explicito

e, Conocimiento 1. Combinacion
2. Interiorizacion

explicito colectivo

Nota; Bermudez-Arango et al. (2021)

Segun la figura, se puede manifestar que la socializacion, el aprendizaje
tactico y colectivo tiene la base en la experiencia, el cual termina convirtiendo
en un conocimiento en metaforas. La combinacion de lo explicito a explicito se
reconfigura en informacién; mientras que la interiorizacion de lo explicito a
tacito, en este caso se aprende haciendo; de esta manera surge dicho

conocimiento.

4.15.3. Evaluacién del desempefio
En la gestion de recursos humanos es importante tomar decisiones acerca de
la promocién, desarrollo y la reubicaciéon de los colaboradores; que por lo

general que divide en dos partes; la primera contribuya a la evaluacion del
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desempefio pasado y otra que permite conocer el potencial de los individuos

dentro de una organizacion, es decir, su futuro (Lopez et al., 2020).

La finalidad de la evaluacion es mejorar la actuacion futura de la organizacion
en base al desempefio de los colaboradores; donde Lopez et al. (2020) precisan
lo siguiente:

- Fijar un estilo de direccidn participativo

- Determinar un canal de comunicacion entre los responsables y

colaboradores.

- Comunicar al personal de como estan 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 consecucion de resultados eficaces.

El sistema de evaluacion del desempefio de los colaboradores esta basado en
las competencias que establecen a los parametros de evaluacién tradiciones en
las cuales se detallar las conductas de trabajo requeridos para la ejecucion de
operaciones especificas. Por lo tanto, una evaluacion de desempefio eficiente se
orientara al analisis de actividades las personas y a los propdsitos de acuerdo con
los estandares predeterminaos y a los propositos que briden informacién

cuantificable.
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Una modalidad adecuada para una primera aproximacion al logro de los
colaboradores es el analisis 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, ademas de conocer las
debilidades y fortalezas de cada individuo (Heredia-Quito & Narvéez-Zurita,

2021).

En el siguiente flujograma se evidencia los pasos que se llevan a cabo en la
ejecucion de la evaluacion de los colaboradores:

Figura 26.
Flujograma del procedimiento de evaluacién
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Nota; Heredia-Quito & Narvaez-Zurita (2021)

Asimismo, Alles (2005) menciona tres aspectos esenciales para el éxito de

una programa de evaluacién de desempefio; donde considera que el éxito de

cualquier plan esta vinculado con los colaboradores por lo cual requiere de

confianza y credibilidad.

Para una efectiva implementacion 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

tamafio de la organizacion; ademés debe ser un buen instructivo que detalle de

manera clara y concisa como se lleva a cabo la evaluacion y como se formulan

los cuestionarios, como y qué se evalla; por ultimo, entrenamiento a los

evaluadores (Alles, 2005)

Figura 27.

Aspectos clave para el éxito de evaluacion de desempefio

Herramienta

—N
—V/

> Instructivo

N
—V

>E11trena111ien’m

Nota; Alles (2005)

4.15.4. Evaluacion 360°

En los procesos tradicionales solo los jefes o supervisiones ejecutaban la

evaluacion de los colaboradores, que en muchas ocasiones repercutia de manera
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negativa, por aspectos subjetivos de las personas que no tenian vinculacion
directa con su desempefio en el area laboral (Heredia-Quito & Narvéez-Zurita,

2021).

Para tener un panorama mas global sobre todo objetivo, se ha disefiado en las
organizaciones lo que se le denomina evaluacion 360°con el criterio de
competencias, el cual consiste en llenar un cuestionario confidencial por parte
de todos los colaboradores involucrados con la evaluacion ya sean interno o
externos.

Dicho cuestionario, tiene como finalidad obtener informacion sobre el
desarrollo de las competencias para el puesto de trabajo de una forma objetiva y
completa. De manera, que los jefes, compafieros 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 via internet o presencial; lo cual brindan informacion
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 compafieros de area; es decir, involucra la autoevaluacion del
trabajador. Esto brinda a los evaluadores una amplia percepcion 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

evaluacion:
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Figura 28.
Evaluacion 360°
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Nota; Chiavenato (2009)

4.15.5. Analisis 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:
v’ Capacidades actuales
v Nivel de adecuacion al puesto que ocupa
v’ Evaluacién del desempefio
v' 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 compafiia y sus metas que desea alcanzar en base a las

capacidades del capital humano.

Figura 29.
Analisis del potencial
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Nota; Heredia-Quito & Narvéez-Zurita (2021)

4.15.6. Disefio organizativo

Para que la organizacion 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 informacién, la entidad serd mas flexible en el entorno de los recursos

humanos (Alles, 2005)
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4.15.7.

Cuando los colaboradores tienen competencias semejantes en la ejecucion de
las diferentes actividades; es asi como se les puede reubicar segun sus
competencias y habilidades en el &rea de trabajo en el que encaje mejor. Por lo
cual, es importante conocer el grado de adecuacion de las personas a su puesto y
el potencial que este tenga, esto le permitird ejecutar distintas actividades en el

disefio organizativo.

Politica retributiva

Para acomodar una nueva estructura salarial, las estructuras organizacionales
planas y con poca jerarquia requieren la implementacién de competencias.
Puesto que son una buena referencia de medicion para determinar los salarios
variables en funcion del desempefio. Con las competencias se puede remunerar
a las personas en funcién de sus conocimientos y habilidades; estos se miden con

parametros objetivos especificos (Chiavenato, 2009)

Al determinar el salario base o la compensacién fija de alguien, se deben
considerar maltiples pardmetros ademas de las competencias. Estos parametros
pueden provenir de factores que incluyen el desempefio laboral, la ubicacion, la
educacion 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 politica retributiva

Tendencias en politica de retribucion

Modelo clasico

Nuevos modelos

Rigidez

Flexibilidad

Retribucion por estatus y

permanencia

Retribucion por mérito o desempefio

Incrementos salariales garantizados

Incrementos salariales personalizados

Crecimiento vegetativo de la masa

salarial

Establecimiento de la masa salarial de
acuerdo con la rentabilidad de la

compailia

Evaluacion subjetiva de la actuacion

individual

Desarrollo de sistemas de evaluacion

participativos

Fuente: Chiavenato (2009)

En los nuevos modelos retributivos incluyen mas las siguientes tendencias:

e Broadbanding o apertura de niveles

e Gestion por competencias

e Aparicion del desempefio

e Empowerment o acercamiento de las decisiones a la operativa

e Potencial de las personas
e Personal clave

e Compensacion total
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4.15.8. Planes de carreray sucesion
4.15.8.1. Conceptos basicos
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 comparieros en las

distintas entidades (Arbaiza, 2016)

Asimismo, la carrera profesional no solo esta vinculado con los puestos de
trabajo que ha ocupado en las compaiiias, sino que también incluye a los trabajos
voluntarios, operaciones politicas o cualquier tipo de experiencia que pueda

repercutir en el desempefio de su carrera.

Por ende, la exploracion 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 compafiias.

Por ello, mediante las politicas 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 desempefio.
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4.15.8.2. Objetivos de la planificacion de la carreray de la sucesion

Cuadro 4.
Obijetivos de la empresa

Objetivos de 1a empresa

Retener personal talentos que ocupa puesto claves

Identificar gerentes con potencial para puestos directivos

Lograr continuidad en la gerencia

Incrementar la reserva en todas las areas de la empresa

Asegurar oportunidades para todos los trabajadores, incluyendo minorias

Incrementar la satisfaccion laboral, la adaptacion a los nuevos desafios y

fomentar la calidad de vida en el trabajo

Tomar decisiones acertadas de recortes del personal o despidos por debajo del

desempefio

Disminuir costos de reclutamiento externo y evitar renuncias y abandono de

puesto

Fuente: Arbaiza (2016)
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Cuadro 5.
Obijetivos del trabajador

Objetivos del trabajador

Desarrollo de autoconocimiento con respecto a las posibilidades profesionales

Fijar plazos en el cumplimiento de sus metas laborales

Descubrir su talento e identificar sus habilidades

Tomar decisiones realistas sobre su futuro profesional

Enfrentar el desempefio planteandose nuevas metas laborales

Lograr un sentido de pertenencia y satisfaccion en el ambiente laboral

Evitar la obsolescencia mediante la capacitacion en el ambiente laboral

Fuente: Arbaiza (2016)

Los beneficios de la planificacion son multiples para los colaboradores como
las organizaciones; desde el punto de vista del trabajador, la planificacion de la
carrera fomenta la satisfaccion laboral, mediante el cual cumplen con sus metas
personas Y profesionales; a raiz de esto también mejora la calidad laboral. Donde
les permiten perfeccionar sus habilidades y competencias para ajustarse a los

nuevos cambios tecnolégicos.

Todos estos elementos traen consigo para las compafiias que creen programas
de planificacion de carreras con el fin de preparar a sus colaboradores y asumir
nuevos puestos de empleo en sus negocios y minimizar la rotacion o renuncias
de sus empleados; asimismo, busca velar por la salud psicologica 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 compafiia tenga la facilidad de
ampliar su red, dado que la planificacion de la carrera esta vinculado con el

proceso de planificacion del personal (Arbaiza, 2016)

El canal de informacidn que brindan las competencias es posible conocer las
caracteristicas y aptitudes de cada individuo y la adaptacion a sus puestos de
trabajo; es decir, todo debe estar relacionado de manera directa con los procesos

de sucesion.

151



4.16. Caso practico

Responder las siguientes preguntas:
1. Describir los procesos de evaluacion por competencias de las organizaciones

2. Determinar los principales objeticos de la gestién por competencias
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CAPITULO VI

COMPENSACION Y REMUNERACIPON LABORAL

GESTION DEL TALENTO HUMANO




6.1. Introduccién
La mayoria de las personas desean ser tomados en consideracion desde el nivel
gerencial hasta las areas 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 especificos y oportunos. Es asi, 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 simbolicas 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 disefio 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 compafiias,
siempre y cuando las metas de las entidades sean alcanzadas y los propdsitospersonas

sean satisfactorios.

Por tales motivos, los procesos para brindar recompensas sobresalen en los

principales procesos administrativos de las areas de recursos humanos de las empresas;

puesto que la palabra recompensa, hace referencia a una retribucién 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 capitulo se conceptualizaran y evaluaran los sistemas de
recompensa de las entidades, donde muchas de estas ain siguen utilizando sistemas
rigidos y estandarizados; pero otras, cunetas con procesos mucho mas flexibles con el

fin de motivar e incentivar a su personal.
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6.2. El sistema de compensacion laboral
La compensacion 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 prestacion de servicios intangibles o incentivos monetarios; como

también pueden ser no monetarios (Arbaiza, 2016)

La compensacion para la entidad pode ser un costo o una inversion; es costo cuando
el dinero es destinado al pago por las operaciones ejecutadas por trabajadores, y es una
inversion 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 gestion de compensacion deben cerciorarse de la equidad del
sistema de compensaciones y del respeto a las politicas laborales; por ende deben
evaluar de manera objetiva acerca del desenvolvimiento de los colaborares, asimismo,
deben tener una comunicacion fluida y asertiva de como funciona el sistema de
compensaciones, y deciden en conjunto con la gerencia el tipo remuneraciones de

acuerdo a los grupos ocupacionales (Arbaiza, 2016)

Es asi 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 compensacion se basa en el modelo homo
economicus. Esto significa que las personas solo estdn motivadas por el dinero, las
posesiones materiales y los incentivos economicos. Al administrar el salario, los

empleadores asumen que los empleados estdn motivados solo por lo que se les paga.
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Asi también menciona que los puestos se evallan mediante procesos estandarizados
que definen una politica generalizada para todos los trabajadores sin considerar las
diferencias individuales en el desempefio o la remuneracion. Ademas, el salario se
administra en funcion del tiempo trabajado en lugar de los resultados obtenidos, y esto

se considera inmutable y rigido.

Por otro lado, el enfoque moderno de la motivacion asume que las personas estan
motivadas por una increible variedad de razones. Estos incluyen el salario, las
necesidades de realizacion personal, la satisfaccion laboral y las metas a alcanzar.
Ademas, se asume el modelo del hombre complejo, lo que significa que las personas

estan motivadas por diversos incentivos (Chiavenato, 2009)

Ademas, indica que los empleados son remunerados segun esquemas flexibles que
se basan en procesos personalizados. También se basan en el rendimiento frente a las
metas y los resultados alcanzados. Ademas, el rendimiento futuro y los valores variables

se consideran en la compensacion.
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Figura 30.
Esquema tradicional y moderno del proceso de compensacion

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Esquema tradicional Esquema moderno
Modelo de hombre Modelo de hombre
economico y N complejo
Esquemas rigidos Esquemas flexibles
) Procesos R .
Procesos estandarizados Procesos individualizados
7 S B E— ke > s =7
Politica de generalizacion recompensar Politica de adecuacion
Sustentado en el tiempo a las personas Sustentado en metas
Hincapié en el pasado \_ ) Hincapié en el futuro
Valores fijos y estaticos Valores variables y flexibles

Nota; Chiavenato (2009)(Heredia-Quito & Narvéaez-Zurita, 2021)

Las entidades desarrollan sistemas para recompensar la mano de obra; por lo cual es

fundamental comprender los principios de creacién y administracion de estos sistemas,

dado que alientan a los trabajadores a contribuir a las metas y ganancias de su

organizacion, ademas 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 compensacion

Administracién del personal

Procesos para
incorporar
personal

Procesos para
colocar el
personal

Procesos para
recompensar al

personal

Procesos para
desarrollar al
personal

Procesos para
retener al
personal

Procesos para
monitorear al
personal

- Remuneraciones e
incentivos
- Prestaciones y servicios

Nota; Chiavenato (2009)

6.2.1. Gestion de compensacion laboral
Para tener un mejor entendimiento sobre el tema a través de la descripcion de la
gestion de compensaciones, donde Arbaiza (2016) que este es un proceso que esta
directamente asociado con los demas procesos como son la evaluacion del
desempefio y la planificacion 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 satisfaccion de los colaboradores, la calidad de

vida y el entorno laboral adecuado.

También, podemos decir que es un proceso constante, debido a que se disefian

politicas y se emplean procesos para alcanzar el funcionamiento estable y pertinente

del sistema, donde ocurren situaciones imprevistas que contribuyan para realizar
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cambios en las politicas salariales, el recorte de incentivos o otros métodos que
implique reajustar el sistema de tal manera que resulta viable “para la organizacion

(Arbaiza, 2016)

Una de las principales actividades de la gestion de compensaciones es establecer
la estructura de pagos de los colaboradores; el cual lo determina mediante la
evaluacion de los requerimientos del puesto de trabajo con los rangos de pago del
mercado, y con ello establezca una politica de pago base para sus colabores de cada

area de la entidad.

Por ello, para determinar la estructura salarial es importante determinar el valor
interno de las areas de trabajo segun los propdsitos de la entidad, ademas de detallar
los conceptos por los cuales se retribuird econdmicamente; como la especializacion
de los puestos, la experiencia, desempefio, productividad, las habilidades laborales
y los costos de vida Arbaiza (2016). Es asi como un rango salarial se define al tomar
un punto medio, el mismo que puede ser semejante a lo que pagan otras compafiias
por puestos parecidos; también al estipular un punto minimo y méaximo de

compensaciones para todos los puestos en basa el punto elegido.

El alcance de este rango de estas medidas va a depender de las politicas que
establezca la entidad y la adaptabilidad presupuestaria que este tenga para manejar;
por ejemplo las compafiias de disefio horizontal, sus pagos suelen ser diferenciados
de manera individual, por cuanto los puestos no estan jerarquizados de acuerdo a su
relevancia (Arbaiza, 2016). Es asi como la diferenciacion de los sueldos es relevante

dado que, si los pagos fuesen igual para todos, lo colaboradores no se
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6.2.2.

sentian motivados mucho menos tomados en consideracion 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.

Componentes de un sistema de compensacion total

La compensacion o retribucion econdmica 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 dia ya no es una practica
generalizada, pueden utilizarse tablas salariales fijas o también tomar en cuenta
sistemas que consideren al mercado de sueldos del sector, cuya repercusion es
fundamental en las retribuciones como ya se ha determinado. Por otro lado, la
compensacion indirecta menciona todas las prestaciones o los servicios gque tiene
un valor econémico 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 identificacién o pertenencia a la entidad y a una mejor calidad de vida
(Arbaiza, 2016). Este tipo de compensacion incluye a la proteccion de salud de los

colaboradores, los cuales se dan a conocer a continuacion:
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Seguro médico: Estos son todos los aportes del sistema pablico, como son en
el Peru, el seguro social de salud, donde las instituciones prestadoras de salud

ya sean publicas o privadas son las encargadas de ello (EsSalud).

Seguro de vida o seguro de discapacidad: Se refiere a la proteccion
previsional; como son los aportes para la jubilacion en el Sistema Nacional de
Pensiones el cual estd regido por la Oficina de Normalizacion Previsional
(ONP), o en el sistema privado de pensiones, el cual esta 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, asesoria legal,

entre otro.
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Figura 32.
Componentes de un sistema de compensacion total

Compensacion total

Compensacion Compensacion Compensacion no
financiera directa financiera directa financiera
Reconocimiento al
Seguros de salud, trabajdor,

pensidn de jubilacion,
CTS, vacaciongs,
créditos ¥ otras
prestaciones

retroalimentacion,
invitaciones, premios
psicologicos, buen
ambiente laboral

Sueldo fijo _ Comisiones o
incentivos varibales

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
mas de los que la entidad le pide, estos incentivos pueden ser bonos por
productividad, comisiones o utilidades. Estos distintos tipos de incentivos se

describen mas adelante (Arbaiza, 2016)

Las compensaciones son financieras o los ingresos de tipo psicoldgico, 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 desarrollandose y generando valor en su ambito personal
como profesional (Arbaiza, 2016). Es asi 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 ultimo, los aspectos monetarios, extra- monetarios y psicologicos del sistema
total de compensaciones son interdependientes; como por ejemplo la percepcion de
los colaborares va a depender de la calidad de retribucion que este reciba por las
tareas que realiza dentro de la entidad de manera directa o indirecta; por lo tanto,
las condiciones psicoldgicas 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. Remuneracion
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 remuneracion por las acciones que ejecuta para un entidad o

persona, por su tiempo y esfuerzo invertido.

164



Figura 33.
Los tres componentes de remuneracion total

Remuneracion

total
Remuneracion Incentivos
S B Prestaciones
basica salariales

¢ Salario mensual o * Bonos * Seguro de vida
* Participacion en los « Seguro de salud

e Salario por hora 2 : e .
resultados, etcétera * Comida subsidiada, etcétera

Nota; Vallejo (2016)

6.2.2. Factores que influyen en los niveles de remuneracion
Para establecer las remuneraciones se deben identificar los factores que influyen
en los distintos niveles de remuneracion; donde uno que mas considera las
organizaciones es el comportamiento del mercado; asimismo, comprende el tamafio
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 remuneracién 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 idoneo para el puestoque estan
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 mas extensas que los horarios regulares (Arbaiza, 2016)

Mas allé de la oferta o la demanda del mercado laboral, los responsables de
las compensaciones tienen la obligacion de analizar el nivel de
competitividad en el &mbito corporativo, el desarrollo o crecimiento positivo
0 negativo. Es fundamental, tener como comparativo al sector de la
asignacion de los pagos para que facilite los procesos de reclutamiento, en
donde los postulantes tangan la informacion suficiente sobre los pagos que
ofrece la entidad; por lo tanto, las organizaciones deben tener la preparacion
suficiente para brindar un pago segin lo solicitado por las personas.

(Arbaiza, 2016, p.238)

En base a ello, es importante mencionar que algunas entidades no suelen
hacer pablico la remuneracion 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
o0 iguales al resto de sus comparieros; por esta confidencialidad puede traer
insatisfaccion; por lo cual se recomienda que el sistema de pago sea

transparente y que esté acorde con sus politicas (Vallejo, 2016)
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Por otro lado, algunas empresas si recurren por dar a conocer sus
modalidades de pago de cada una de sus &reas, mas aln cuando se tratan de
pago fijos. Este tipo de acciones sr observan en su mayoria en las entidades
publicas, donde las categorias salariales son claras y jerarquicas; 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 jerarquia y
de mayor pago (Arbaiza, 2016). Para que las personas logren ascender deben

cumplir con ciertos requisitos cono el nivel de experiencia y afos.

Tamafio 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 asi como las organizaciones deciden
sobre la remuneracion que estan dispuestas a pagar de acuerdo con su

capacidad de pago (Arbaiza, 2016)

Si las entidades optan por ser lideres 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 compafiias pequefias, medianas o grandes
paguen de acuerdo con sus capacidades. No obstante, cundo sabes gestionar
las remuneraciones no financieras suelen tener colaboradores mas

satisfechos.

Algunas organizaciones se enfocan en cubrir los costos de vida considerando
los sueldos minimos, mientras que otras pueden ofrecer mayores

oportunidades cuando el desempefio es sobresaliente de sus empleados por
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cuanto les permite tener mayores ganancias (Arbaiza, 2016). Sin embargo,
el tamafio que tenga la entidad es importante que se mantengan actualizadas
en sus remuneraciones, segun el costo de vida de las personas y la inflacion

del pais.

3. Tipo de actividad que realiza la empresa: Esto también repercute en la
remuneracién de los trabajadores; en el caso que de que soliciten
profesionales con doctorado o algun grado en especifico, es evidente el pago
sera mucho mayor; por el contrario, las entidades que no se caracterizan por

sus especialidades, entonces sus pagos seran menores.

4. Estilos gerenciales: esto influye en la gestiébn de compensaciones, en la
medida que los encargados de la empresa tienen su propia vision de como
debe ser su sistema de remuneracion, ya sean tomadas en cuenta por el
mercado o simplemente, ver lo pagos como un costo y no como una

inversion, tratando de que se mantengan en niveles mas bajos.

6.2.3. Salario
Segun Vallejo (2016) es el cambio de trabajo por dinero que reciben laspersonas;
este es un simbolo que se puede intercambiar los bienes por servicios. Ademas, las
personas comprometen tiempo, esfuerzo y conocimiento para realizaractividades en
la organizacion; al mismo tiempo necesitan cumplir con ciertos estandares de

desempefio en la organizacion.
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Ademaés para Chiavenato (2009) postula que la gente ve el trabajo como un
medio para obtener la meta salarial intermedia; donde la teoria de las expectativas
establece que los salarios permiten a las personas alcanzar muchas de las metas
finales que desean; en realidad, los salarios acttian como una fuente de ingresos para
todos los que aportan poder adquisitivo. Esto les permite satisfacer muchas desus
necesidades de forma jerarquica, lo que determina su nivel de vida y satisfaccion

general.

El dinero que una organizacion 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
conclusion, las recompensas afectan a las personas econdmica, social y

psicoldgicamente (Chiavenato, 2009)

El salario de una organizacion es un costo que a la vez representa una inversion.
Esto se debe a que el salario refleja mayores costos de produccién; sin embargo,
también puede verse como una inversion porque el dinero se aplica a un factor de
trabajo que produce valor. A su vez, esto permite que la organizacion produzca un

mayor retorno de su inversion a corto o largo plazo (Chiavenato, 2009)

Cuanto mayor sea la tecnologia intensiva en mano de obra utilizada en la
produccidn, mayor sera la implicacion de los salarios y los beneficios relacionados
en los precios de produccion; caso contrario cuando la tecnologia es alta; menor es
la aportacion de los salarios en los costos de produccion. En general, la proporcion

del salario varia segun el campo de trabajo de cada organizacion; va a depender de
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cuan automatizada sea la produccion, o de cuanta tecnologia 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 consideracion los siguientes aspectos:

v Es el pago por la realizacion de una labor

v Representa una unidad de valor que una persona tiene para una compafiia
v" Instalar al personal en un rango dentro de la entidad

v Determinar el grado de vida del trabajador

v Constituye una inversion de la entidad por cuanto produce rentabilidad

La compensacion real viene en forma de salario; hay un salario nominal y un
salario real, donde Chiavenato (2009) menciona que el salario nominal esta
estipulado por cada contrato que firma un empleado, y puede erosionarse en una
economia inflacionaria si no se actualiza periédicamente. El salario real es la
cantidad real que ganan los empleados; esto puede disminuir si trabajan mas tiempo
que el turno acordado o si tienen que viajar mas 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 esta determinado por el

poder adquisitivo de los trabajadores y la cantidad de mercancias que pueden

170



adquirir con sus salarios; cuando el valor nominal de los salarios cambia, no

necesariamente significa un aumento de sueldo. En cambio, esté destinado a ajustar

el salario real anterior a los estandares 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

Salario por unidad de
tiempo

Salario por resultados

Salario por tarea

Es el pago por una
cantidad de tiempo que la
persona esta en
disposicion de la
empresa. Puede ser por
hora, semana, quincena,
mes. Se paga por hora o

mes.

Es la cantidad o el numero
de platos, piezas, obras
que produce la persona. Es
un sistema de incentivos
como: comisiones Yy
porcentajes, premios de
produccion,

gratificaciones de
productividad alcanzada

en los negocios realizados

Es la fusion de los dos

tipos anteriores. Las
personas estan sujetas a
una jornada de trabajo y
al mismo tiempo a una
cantidad de piezas que

producen.

Fuente; Vallejo (2016)
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Composicion de los salarios

Existen varios factores internos y externos que afectan los salarios; a veces

actlan en armonia y otras de forma independiente. Estos factores determinan los

salarios a través de una serie de decisiones que implican su interrelacion; las cuales

impactan los salarios de diferentes maneras, a veces aumentandolos 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.
Composicién del salario
Factores
| internos
(organizacio-
nales)
Composicion
de los
salarios | |
Factores
— externos (am-
bientales)

A J

Tecnologia en los puestos de la orga-
nizacion

Politica de recursos humanos de la
organizacion

Politica salarial de la organizacion

Desempeno y capacidad financiera de
la organizacion

Competitividad de la organizacion

Nota; Chiavenato (2009)

Y

Situacion del mercado de trabajo

Coyuntura economica (inflacion, rece-
sion, costo de la vida, etcétera)

Sindicatos y negociaciones colectivas
Legislacion laboral

Situacion del mercado de clientes
Competencia en el mercado
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6.2.4. Criterios para preparar un plan de remuneracion
De acuerdo con Chiavenato (2009) menciona que existen nueve criterios para

preparar un plan de remuneracion:
1. Equilibrio interno frente al equilibrio externo

Para que se consideren justos los planes de compensacion deben ser
percibidos como justos por los empleados de la organizacion o comparables a
planes similares en otras empresas en el mismo campo. Este principio de
equidad interna sigue la idea de que la remuneracion determinada por la justicia
distributiva se fija de acuerdo con los aportes y aportes de los empleados a

cambio de la organizacion.

El salario es el aspecto mas significativo de los resultados de un empleado
ademas de los beneficios no monetarios. Desde una perspectiva psicoldgica,
los empleados no dejan de comparar lo que dan a la empresa con lo que reciben
a cambio. También comparan su ecuacién de entrada/salida con compafieros

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 estan satisfechos
con la distribucion de salarios bajo el modelo de justicia distributiva cuando
creen que sus salarios son justos en relacion con sus colegas. Al equilibrar estos
dos modelos, las organizaciones pueden mantener consistente su estructura

salarial.
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2. Remuneracion fija o remuneracion variable

La compensacion viene en muchas formas; algunos trabajadores reciben un
salario fijo mensual o por hora; otros pueden recibir comisiones basadas en las
ventas. La mayoria de los trabajadores reciben salarios predefinidos por su
empleador. Esto ayuda tanto al empleado como al empleador a reducir el
riesgo. Ademas, algunos puestos de alto rango, como directores y presidentes,
pueden cambiar su valor de compensacién en funcion de criterios especificos.
Estos valores pueden cambiar segun los objetivos de la empresa o los margenes

de beneficio.

Cabe mencionar que la compafiia Apple Computer brinda beneficios a través
de una compensacion 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 afios y los cambiaron por acciones de la empresa; y todos

ellos mencionan que no se arrepienten de la eleccion (Chiavenato, 2009).

3. Desempefio o antigliedad en la compafiia

La compensacion relacionada con el desempefio puede venir en forma de
salarios de produccion o comisiones de ventas. Otras formas de compensacion
incluyen premios por consejos para reducir costos, bonificaciones por servicio
al cliente perfecto y pago por mérito basado en evaluaciones de desempefio.

Todos estos metodos correlacionan el desempefio con la remuneracion y lo
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recompensan en consecuencia. Ademas, la remuneracion puede basarse en la
antigtiedad, recompensando a los trabajadores que han estado en una

organizacion por méas tiempo.

La compensacion en algunas empresas se basa en el tiempo que un
empleado ha trabajado para esta; lo cual se le conoce como progresion salarial
y generalmente se aplica a través de promociones dentro de la empresa.
También se puede otorgar una compensacion adicional en funcion de la
antigtiedad; esto a menudo se otorga como un salario pagado por la empresa
que esta 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 innovacion, se tienen en cuenta el rendimiento, la creatividad

y las contribuciones al resultado final al determinar la compensacion.

4. Remuneracion del puesto o remuneracion de la persona

El sistema de compensacion 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 como la persona desempefia su rol, solo el hecho de que
lo ocupe. Este método considera los puestos como la unidad principal de

analisis al determinar las estructuras salariales.

Un sistema o politica de salarios que clasifica los puestos y paga en
consecuencia funciona bien cuando hay pocos cambios tecnologicos, poca
rotacion laboral y mucha capacitacion 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
compensacion basado en competencias al considerar las habilidades requeridas
para un puesto, donde estas habilidades se pueden aplicar a muchas tareas y

entornos diferentes.

La compensacion basada en el individuo se da cuando los empleados estan
educados, son capaces de aprender nuevas habilidades y estan motivados para
participar en su lugar de trabajo. Esto ocurre cuando la estructura
organizacional o los sistemas tecnoldgicos cambian con frecuencia, cuando los
empleados no tienen movilidad vertical, los costos de rotacion y ausentismo
son altos y los lugares de trabajo carecen de espiritu de equipo o de motivacion
para participar. A medida que los trabajadores adquieran habilidades y
experiencia, recibirdn una mayor remuneracion como resultado. Esto contrasta
con la remuneracién que aumenta debido a que los trabajadores pueden realizar

mas actividades con éxito (Chiavenato, 2009).

5. lgualitarismos o elitismo

Hay dos sistemas diferentes para distribuir la compensacion. La
remuneracion elitista implica planes multiples para diferentes grupos o niveles
jerarquicos. Por el contrario, la remuneracion 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.

176



En organizaciones méas antiguas con una presencia firmemente establecida
en el mercado, normalmente se implementa un sistema elitista jerarquico. Este
sistema refuerza la estructura tradicional de estas organizaciones y presta una
atencion minima 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 mas nuevas fomenta el uso
de sistemas igualitarios. Estos sistemas son més flexibles, promueven una
mayor interaccion entre compaferos de trabajo y fomentan la interaccion

superior-subordinado (Chiavenato, 2009)

6. Remuneracion por arriba o debajo del mercado

Las pequefias empresas no sindicalizadas con una gran cantidad de
trabajadoras y de minorias a menudo optan por pagar a los trabajadores por
debajo del nivel del mercado. Esto se debe a que creen que aumentara la
satisfaccion de los trabajadores y reducira los costos para su organizacion. La
compensacion de los trabajadores se puede establecer en un porcentaje mayor

0 menor que la tasa estandar del mercado.

Para que las entidades puedan mantener a sus empleados motivados,

retenerlos y reducir los costos de ausentismo y rotacion, 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
comun en los planes de compensacion. 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 organizacion.

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. Ademas, estas
organizaciones a menudo ofrecen recompensas principalmente en forma de

compensacion monetaria.

Recompensar a los empleados con premios no monetarios proporciona un
ambiente de trabajo agradable. Algunos ejemplos de estas recompensas son el
reconocimiento publico, los nuevos desafios y el trabajo interesante. En el
futuro, algunas recompensas no monetarias podran intercambiarse por dinero;

por ejemplo, acciones en una empresa o planes de jubilacion.

8. Remuneracion abierta o confidencial

Algunas empresas mantienen la confidencialidad de los salarios de sus
empleados, mientras que otras comparten abiertamente esta informacion. De

cualquier manera, los empleados pueden averiguar facilmente cuanto ganan sus
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compafieros 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 informacidon salarial; como resultado de estos dos problemas, se

prefieren los sistemas de pago abiertos a los confidenciales.

El pago abierto requiere que los gerentes justifiqguen de manera pablica sus
elecciones; lo cual fomenta costos mas altos si cometen un error y conduce a
una toma de decisiones mas cautelosa. El uso exitoso de open pay requiere
lugares de trabajo con culturas igualitarias basadas en la confianza que

fomenten la participacién de los empleados.

9. Centralizacion y descentralizacion 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 esta centralizado;
cuando se hace uso de este tipo de control, los gerentes de linea tienen la

autoridad para tomar estas decisiones.

Para manejar los asuntos legales y laborales, la organizacion 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 decidi6 descentralizar su sistema
de compensacion en 1986. Esto se hizo para dar a cada una de sus cuatro
divisiones operativas mas independencia y flexibilidad. Cada division esta
sujeta a diferentes estandares cuando se trata de medir el desempefio de los
empleados e incentivarlos.

Una division 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 division desarrollara sus propios
métodos de evaluacion de los trabajadores, el papel del propio organismo de
remuneracién cambid. Ahora establecen politicas y pautas basicas para que
cada division las siga al incentivar a sus empleados. Monsanto utiliza
profesionales de recursos humanos para recopilar informacion de empleados y

gerentes para monitorear las politicas de compensacién (Chiavenato, 2009)

Figura 35.
Criterios para definir la preparacion de un plan de remuneracion

Equilibrio interno < = = = = = = == = - - > Equilibrio extermo
Remuneracion fija & = = = = = = == = = m= == = = = == = = Remuneracién variable
Importancia en el desempeiio “® = = = = Importancia en la antigiiedad en la compaiiia
Remuneracion del puesto @ = = = = = = = = = = = 3 Remuneracién de la persona
Igualitarismo < = = = == = == = = - - == = === = = ElitismO
Remuneracion por debajo del mercado <@ = = =% Remuneraci6n por arriba del mercado
Premios monetarios <@ = = = == = = = = = = = = = = = Premios extramonetarios
Remuneracion abierta < = = = = = = = = = = = = = J» Remuneracién confidencial

Decisiones centralizadas < ™ = == = = = = = = = = = Decisiones descentralizadas

Nota; Chiavenato (2009)
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6.2.5. Administracion de salarios
La estructura salarial de una organizacion 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 organizacion 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 administracion de salarios

para establecer y mantener estructuras salariales justas (Chiavenato, 2009)

Para disefiar 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 areas

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 informacion de evaluaciones y clasificaciones
de puestos, que generalmente se basan en descripciones de puestos Yy
procedimientos analiticos anteriores. El equilibrio externo se logra con la ayuda de
informacion externa obtenida de las encuestas de salarios. Con esta informacion
interna y externa, las organizaciones pueden estandarizar los procedimientos de
compensacion de los empleados al incluir su politica de compensacion como parte
de su politica de recursos humanos. La politica de los salarios representa un aspecto

especial de la politica de personal de la organizacion.
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Figura 36.
Los fundamentos de la administracién de salarios

Politica de recur-
sos humanos de
la organizacion

Politica
salarial
de la
organizacion

Evaluacion de o
puestos "
Equilibrio

interno
Clasificacion =
de puestos g

Estructuras
salariales

| Equilibrio Investigacion o
externo de salarios -

Nota; Chiavenato (2009)

Objetivos de la administracién 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

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 consecucion de las metas institucionales

7. Monitorear los costos laborales

los
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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 organizacion; 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 disposicion 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

multiples formas de reconocimiento por el logro de sus metas.

6.3.1. Recompensasy sanciones
Cuando los incentivos estdn orientados a estimular ciertos tipos de
comportamiento requerido para la organizacion 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 estandares 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 demas 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 espiritu de la mision
corporativa.

- Aumenta la interdependencia de los colaboradores hacia el equipo de trabajo

- Permite destacar el desarrollo y creacion de valor dentro de la organizacion;
es decir, incentivan las actividades para agregar un valor a la organizacion,

a los clientes como a sus colaboradores.

6.3.2. Incentivos vinculados al desempefio
La mayoria de las entidades adoptan distintos tipos de recompensas o incentivos
econdmicos a sus colaborares, los cuales estan vinculados con sus objetivos. Como
sefiala Arbaiza (2016) los incentivos son pagos variables que van a depender del
logro de las metas segun 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 segun sus logros. Por otro
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lado, los incentivos grupales son constantes en entidades que buscan equipos de

trabajo para alcanzar sus propdsitos.

Las organizaciones pueden brindar incentivos en funcidn al rendimiento de toda
un area 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, tendran 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 volverd a entregar

bonificaciones el siguiente afio 0 de manera semestral (Arbaiza, 2016)

Los incentivos alcanzan beneficios de caracter psicoldgico, pues permite que los
colaboradores se sientan motivados satisfechos y comprometidos con su trabajo,
dado que repercute de manera positiva en la percepcion 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 evaluacion mas 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 razén para que exista conflictos entre comparieros 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 demas

para que produzcan cada vez mas, no se obtiene un nivel de competitividad justa,
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sino que se logra un desgaste. Lo cual es considerada como una accion no ética que
puede generar serios problemas internos. Caso contrario, si los incentivos son
otorgados eficientemente, se obtendrd un incremento en la motivacion 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 areas gerenciales, esto esta
vinculado con el desempefio de sus puestos, o0 en todo caso va a depender del
desempefio en general de la entidad. Los programas mas usados para incentivar a
los gerentes son de comprar acciones a un monto fijo por la direccién, el cual va a
depender de las operaciones que lleve a cabo las distintas areas de la compafiia 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 funcion a la

compra realizada (Arbaiza, 2016)
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6.3.3. El reconocimiento social y la estimulacion laboral

El talento humano es un componente esencial de una economia global prospera.
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 mas 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, tendrd un
empleado feliz que quiere cooperar con usted y tiene algo que mostrar a los demas.
Los empleadores también deben asegurarse de que su talento humano tenga la
educacion y las habilidades necesarias para el trabajo. De lo contrario, se producira

un bajo rendimiento o incluso la rotacion de empleados.

Hoy en dia, los empleadores son méas conscientes que nunca de su talento
humano. También estan dispuestos a invertir en el desarrollo de sus empleados
siempre que sea de beneficio mutuo. Las empresas hoy en dia entienden que invertir
en su talento humano las hace mas exitosas. La mayoria de las corporaciones tienen
una variedad de programas de capacitacion y desarrollo disponibles para los
empleados que desean avanzar en su carrera. Los empleados también reciben
capacitacion en el trabajo y comentarios para que puedan perfeccionar sus
habilidades y estar listos para las oportunidades de promocion. 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
organizacion, por lo que los empleadores deben estar dispuestos a invertir en él;
esto incluye promover a los empleados y brindarles mas capacitacion y
oportunidades de desarrollo. También deben prestar atencion 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 Unica forma en que esto sucedera es si los
empleadores estan dispuestos a dar a los empleados espacio para crecer dentro de

su organizacion.

El valor del talento humano ha sido bien conocido durante afios, pero la sociedad
aun lucha por reconocerlo y cultivarlo de manera efectiva. Los gobiernos han
instituido leyes relacionadas con el trato de los empleados, incluidas leyes de salario
minimo, que reconocen el valor del trabajo, aunque no existia ninguna ley que
exigiera a los empleadores pagar salarios minimos cuando se promulgaron dichas

leyes. Aun asi, algunos paises todavia luchan por valorar adecuadamente las
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contribuciones de los empleados al ofrecer salarios mas bajos que los que se pagan
en paises comparables o al no respetar los dias laborales o las vacaciones de los
empleados con una compensacion 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 prospero. 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. Teorias motivacionales relativas al trabajo
Una cosa es que todas las teorias sobre lo que originalmente se definié como
gestion de personas son consistentes con identificar a las personas como los
verdaderos protagonistas de la organizacion y reconocer sus atributos personales
mas importantes: los roles que desempefian, sus habilidades y como se relacionan
con otros individuos como individuos. La base de la gestion, la diferencia se refleja
en la forma de gestionar los recursos, desde la gestion hasta la practica diaria de

cada proceso productivo.

6.4.1. Motivacion del logro

Actualmente, la gestion de recursos humanos juega un papel de importancia

en la estrategia competitiva de las empresas. Es asi 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 realizaran sus labores por el solo hecho de existir un
contrato de empleo, ya que sus intereses pueden ser distintos a los objetivos
organizacionales. La teoria de agencia pone de manifiesto esta situacion, al
sefialar que los individuos (trabajadores) tienen necesidades que en muchos
casos son distintos a las de los administradores (o de los duefios del capital). Lo
anterior podria tener serias repercusiones en la obtencion de ventajas
competitivas; es decir, en la consecucion 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 organizacion, los tomadores de decisiones deben ser capaces de
disefiar planos adecuados de motivacién. Esto implica que los tomadores de
decisiones deben identificar las necesidades de sus trabajadores y solicitar los
medios para que las puedan satisfacer. Es asi como, los trabajadores satisfechos
se muestran motivados por su trabajo, lo cual se reflejara en mayores niveles de
desempefio y compromiso organizacional. En Gltimo 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 investigacion tiene
como proposito configurar y analizar las principales teorias de motivacion 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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6.4.2.

las diferentes teorias de motivacion de contenido a través de un mismo conjunto

de preguntas (items).

Disefio de un sistema de pagos

La gestion del talento humano, antes administracion de recursos humanos
aparece con la misma nocién de empresa a partir de la revolucion industrial
(segunda mitad del siglo XVIII y principios del X1X), por lo que no se puede
considerar un tema novisimo, pero como definicion tedrica es a partir de 1927
cuando Elton Mayo introdujo el término Recurso Humano que cobrara
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 camparfia desde los tiempos
de Sun Tzu (siglo V a.C.), y su Arte de la guerra, principios adoptados
posteriormente por los teéricos de la administracion empresarial a partir de tres
fundamentos basicos: La organizacién, la logistica y el liderazgo en el manejo y
conduccion de los hombres que deben realizar la mision. Yaen la antigiiedad se
encuentran vestigios del interés por establecer normas que permitan reglar la
funcion de los servidores publicos especificamente; en el antiguo Egipto existia
un sistema administrativo amplio con una economia planificada y un gobierno
central de gran poder, basado en la fuerza y la compulsion, aqui se creo el primer

sistema de servicio civil.

En el Codigo de Hammurabi se encuentran vestigios de normas en torno a la

coordinacion de las actividades administrativas, la toma de decisiones y su

ejecucion.
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6.5. Caso practico

Responde las siguientes preguntas:

1. Qué recompensas y sanciones aplicarias a las siguientes acciones. Pon tres ejemplos

en cada una.

Accion negativa: reprender o sancionar

Accidn positiva: incentivar y motivar

Accion correctiva: tratar de corregir a posteriori

Accidn preventiva: evita anticipadamente futuros errores
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