CAPITULO |

FUNDAMENTACION TEORICA SOBRE LA
GESTION DE TALENTO HUMANO

1.1 GESTION ADMINISTRATIVA

La gestion administrativa es el proceso que perpheificar, analizar dirigir y
controlar las actividades establecidas por las esasrcon el objetivo de alcanzar

los objetivos planteados.

WERTHER William, (2000), menciona: “La gestion adistrativa es la
capacidad de la institucion para definir, alcanzavaluar sus propositos con el
adecuado uso de los recursos disponibles para gunséos objetivos

planteados.”

Todos los gerentes sean cuales fueren sus aptitudesbilidades personales,
desempeian ciertas actividades interrelacionadalcproposito de alcanzar las

metas planeadas.

La supervision de las empresas esta en funciomaedministracion efectiva; en
gran medida la determinacion y la satisfaccion dehuos objetivos econémicos,

sociales y politicos descansan en la competenteddanistrador.



1.1.1 Importancia de la Gestién Administrativa

La gestion administrativa para las empresas juaegaapel importante puesto que
€s un proceso que permite planificar, organizamfrotar y dirigir las actividades

de los miembros de la organizacion y el empleoadidd los demas recursos
organizacionales, con el propésito de alcanzarmiasas establecidas para la

organizacion.

La tarea de construir una sociedad econémicamemermnormas sociales
mejoradas y un gobierno mas eficaz, es el retoadgebktion administrativa

moderna.

En situaciones complejas, donde se requiera unag@pio de recursos materiales
y humanos para llevar a cabo empresas de gran mmddamiadministracion ocupa

una importancia primordial para la realizacidonaedbjetivos.

1.1.2 Caracteristicas de la Gestién Administrativa

Las caracteristicas principales de la gestion aidimativa son:

Universalidad- ElI fendmeno administrativo se da donde quiera existe un

organismo social, es el proceso global de toma e@sidnes orientado a
conseguir los objetivos organizativos de formaadfiy eficiente, mediante la
planificacién, organizacion, integracion de persordireccion (liderazgo) y

control. Es una ciencia que se basa en técnicaslvia futuro, coordinando
cosas, personas y sistemas para lograr, por media domparacion y jerarquia
un objetivo con eficacia y eficiencia. La toma deidiones es la principal fuente
de una empresa para llevar a cabo unas buenassiones y excelentes

resultados.

Especificidad- Aunque la administracion va siempre acompafiadaotdes

fendmenos de indole distinta, el fendmeno admatisty es especifico y distinto



a los que acompafa. Se puede ser un magnificoiémgetie produccion y un

pésimo administrador. La administracion tiene darésticas especificas que no
nos permite confundirla con otra ciencia o técniQae la administracion se
auxilie de otras ciencias y técnicas, tiene car@tieas propias que le

proporcionan su caracter especifico, es decir, uede confundirse con otras
disciplinas.

Unidad temporal Aunque se distingan etapas, fases y elementofeni@neno
administrativo, éste es Unico y, por lo mismo,@otmomento de la vida de una
empresa se estan dando, en mayor o menor graas, toh mayor parte de los
elementos administrativos. Asi, al hacer los planegor eso se deja de mandar,

de controlar, de organizar, etc.

Unidad jerarquica- Todos cuantos tienen caracter de jefes en un isrgan
social, participan en distintos grados y modalidadie la misma administracion.
Asi, en una empresa forman un solo cuerpo adnatigly desde el gerente

general, hasta el ultimo mayordomo.

Valor instrumental- La administracion es un medio para alcanzar yrefirdecir,
se utiliza en los organismos sociales para lognaioena eficiente los objetivos

establecidos.

Amplitud de ejercicio.- Se aplica en todos los niveles de un organissnmdl,

por ejemplo, presidentes, gerentes, supervisones d& casa, etc.

Interdisciplinariedad- La administracion hace uso de los principios, @sos,

procedimientos y métodos de otras ciencias quen esgkacionadas con la
eficiencia en el trabajo. Esta relacionada con matieas, estadistica, derecho,
economia, contabilidad, sociologia, Psicologiagsbfia, antropologia, ciencia

politica.



Flexibilidad.- Los principios y técnicas administrativas se puedédaptar a las
diferentes necesidades de la empresa o grupo.social

1.1.3 Elementos del Proceso Administrativo

La administracion es el proceso de planificar, oizgr, dirigir y controlar las
actividades de los miembros de la organizacion gngbleo de todos los demas
recursos organizacionales, con el propoésito denatozdas metas establecidas para

la organizacion.

Un proceso es una forma sistematica de hacer laascdSe habla de la
administracion como un proceso para subrayar ehdale que todos los
gerentes, sean cuales fueran sus aptitudes od@al@B personales, desempefian
ciertas actividades interrelacionadas con el pritp@ke alcanzar las metas que

desean.

El proceso administrativo tiene los siguientes eletos:

La Planificacion.- Planificar implica que los administradores pienssn
antelacion en sus metas y acciones, y que basatmssen algun meétodo, plan o

l6gica, y no en corazonadas.

Los planes presentan los objetivos de la orgarmimacy establecen los

procedimientos idoneos para alcanzarlos. Ademagsianpara:

* Obtener y comprometer los recursos para alcanzarlgativos.

» Desempefar actividades congruentes con los obgetivoprocedimientos
elegidos.

* El avance puede ser controlado y medido para gaedcula planificacion no

sea satisfactoria, tomar medidas correctivas.



La Organizacién.-Proceso para ordenar y distribuir el trabajo, lmr@dad y los
recursos entre los miembros de una organizaciétaldeanera que estos puedan

alcanzar las metas de la organizacion.

La Direccidn.- Este proceso implica mandar, influir y motivar a lempleados
para que realicen tareas esenciales. La diredeiga &l fondo de las relaciones de

los gerentes con cada una de las personas qugiraoa ellos.

Los gerentes dirigen tratando de convencer a losadeque se les unan para
lograr el futuro que surge de los pasos de lafitacion y la organizacion.

Los gerentes al establecer el ambiente adecuaddaaya sus empleados a hacer

su mejor esfuerzo.

El Control.- El gerente debe estar seguro que los actos de iemhros de la
organizacion la conduzcan hacia las metas estdakecEl control entrafia los

siguientes elementos bésicos:

» Establecer estandares de desempefio

* Medir los resultados presentes

» Comparar estos resultados con las normas estaddecid

« Tomar medidas correctivas cuando se presentenatesves

« Los administradores tienen que preocuparse poroedra porque, con el

tiempo, los efectos en la organizacion no siemgsaltan como se plantearon.

1.2 GESTION DEL TALENTO HUMANO

1.2.1 Definiciéon del Talento Humano

El talento humano segun MERIZALDE Vinicio, (2008%: “No solo el esfuerzo
o la actividad humana quedan comprendidos en esf®gsino también otros
factores que dan diversas modalidades a esa aatividonocimientos,



experiencias, motivacion, intereses vocacionajg#tudes, actitudes, habilidades,
potencialidades, salud, etc.”

Para las organizaciones es de vital importancidacgmersonal calificado con
conocimientos, habilidades, capacidades, motivasignactitudes que puestas en
practica por una persona 0 grupos de personas oomfidas contribuyan a

alcanzar los objetivos planteados.

La palabraTALENTO, significa la capacidad de una persona para hacgr mu
bien cualquier actividad especifica y que se dastaturalmentedUMANO es

un ser que tiene la capacidad de pensar, sentiugra

1.2.1 Importancia de la Gestién de Talento Humano

La gestion de talento humano se ha convertido emldae para el éxito
empresarial, ya que sin él, seria practicament@sibfe enfrentar las exigencias

actuales y futuras del mercado.

Gestionar el talento humano es el reto principa ¢jgnen que afrontar las
empresas, para ello es necesario incorporar un@nvigtegradora en la

mentalidad de los directivos y trabajadores parseguir los mejores resultados.

La gestién de talento humano es esencial tanta @ladesarrollo institucional
como para sus trabajadores, factor clave para b @n cada una de las
actividades a desarrollarse, de manera eficientieaze contribuyendo al

desarrollo de la gestién del mismo.
1.2.3 Principios de un Modelo de Gestion de Talentdumano
Enfoque estratégico.En la Organizacién debe primar este enfoque palvars

hacia que destinos se debe dirigir el sistema fuecién de este enfoque es que

se deciden las actividades y la magnitud en quesarrollaran.



Compromiso y conocimiento del tema por parte de tcabajadores y de los
directivos de la OrganizacionPara la aplicaciéon del modelo debe existir altas
dosis de comprometimiento e involucrar a los ingaiws para que todos lo hagan
suyo y se pueda extender con facilidad a todogd$pscios de la Organizacion,
logrando de esta forma que el sistema se desaomtienayor ligereza y salud

sistémica.

Flexibilidad o Adaptacion al cambio de los miembrde la Organizacion.ia
aplicacién del presente modelo, implica cambiosalgcepciones, de formas de
trabajo de estilos de direccién y si no se congeda necesidad del cambio,

puede ser nocivo para la implementacién del modelo.

Existencia de un gestor del Talento Humandebe existir en la organizacién
una persona que domine el modelo y lo estructuoedaca las caracteristicas
propias, para que sea capaz de orientar al restosdemplicados y a la vez

facilitar la implementacion.

Enfoque hacia el cliente interne Este enfoque permite comprender que estamos
buscando como meta incorporar y satisfacer cadamész a cada uno de los
miembros de la organizacion, con la implementadéirmodelo, buscando como
objetivo cumplir con la premisa de que es el sandno el componente mas

importante de la Organizacion.

Esfuerzo Global de todas las areas de la Organiaaci Es importante demostrar
que la implementacion del modelo y la responsadilide su correcta aplicacion
no responden a una sola area o persona en espeiiffica toda la organizacion,
pues en todas sus areas estructurales existemasng@s vital poner su talento en

beneficio de la organizacion.



1.3 CADENA DE VALOR EN LA GESTION DEL TALENTO
HUMANO

1.3.1 Importancia de la cadena de valor

Se denomina cadena de valor, pues considera aimagpples actividades de una
empresa como los eslabones de una cadena de agésiflas cuales forman un
proceso basicamente compuesto por el disefio, prigaygromocion, venta y
distribucion del producto), las cuales van afadievalor al producto a medida

gue éste pasa por cada una de éstas.

PORTER, Michael, (2000), al respecto de la caderavdlor menciona:
“Herramienta de gestion que permite realizar udisieanterno de una empresa, a

través de su desagregacion en sus principalesdactes generadoras de valor”.

Por lo tanto la importancia de la cadena de vadica en que permite identificar
de manera eficiente y ordenada la consecucidagiadtividades dentro de una

empresa.

1.4 SISTEMAS Y SUBSISTEMAS DE LA GESTION DEL
TALENTO HUMANO

La gestion del talento humano es un area muy denaida mentalidad que
predomina en las organizaciones. Es contingentéugicgonal pues depende de
aspectos como, la cultura de cada organizaciéesttaictura organizacional, las
caracteristicas del contexto ambiental, el negdeita organizacion, la tecnologia

utilizada, los procesos internos y otra infinidadvariables importantes.

Es por esto que en la actualidad se exige guatsedesde una vision netamente
estratégica, permitiendo que las actividades ti@udes, como la captacion,
capital y desarrollo humano no se miren de mametependiente como si no

existiera entre ellos interrelacion, sino por ehtcario se mire a la gestion del
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talento humano como un subsistema que interactii@o clos demas de la

organizacion.

Con esto se pretende alcanzar cambios fundamergaldas organizaciones
estableciendo medidas estructurales internas yieiéol en los puestos de trabajo
para que la realidad de las relaciones entre rigan@aciones y sus miembros
cambien continuamente enfocados a mejorar el adisarrprofesional
potencializando al maximo las habilidades, dessezaomportamientos,

conocimientos del talento humano.

Por lo que la gestion de talento humano tiene ceistemas y subsistemas a:

CUADRO N°1
SISTEMAS Y SUBSISTEMAS DE LA GESTION DE TALENTO HUM ANO

SISTEMAS SUBSISTEMAS
Reclutamiento

Captacion Seleccion

Contratacion e Induccion
Gestidén de competencias
Capital humano Servicio al cliente interno
Clima organizacional
Remuneracion integral
Evaluaciéon del desempefio
Desarrollo humano Capacitacion

Plan carrera

Riesgos laborales

FUENTE Chiavenato Idalberto
ELABORADO POR: Grupo de Tesis

1.4.1 Sistema de Captacion

Procedimiento que tiene pautado determinados finésen definida una tarea
especifica, estd asociada ademas, al procesoldedejuidores para determinado
propdsito; no es mas que la busqueda constanterdenal altamente capacitado

para ocupar un determinado puesto en un determiti@upo; en si, genera una
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serie de sistemas de informacién que le van a pcop@r a la organizacion
detalles acerca del conocimiento y capacidad gqeegyoada individuo que forma

parte de esa estructura organizacional.

Captar no significa la seleccién directa del trablaj, "se pueden captar cincuenta
aspirantes, pero soOlo se seleccionara uno". Selarcies lograr captar el

individuo indicado, para el puesto indicado, ememento indicado.

Al respecto CHIAVENATO Idalberto, (2000), manifiast“La captacion del
talento humano puede definirse como el conjuntaatigidades y procesos que se
realizan para conseguir un numero suficiente dedidatos potencialmente
calificados (de lo contrario seria un derrocheidmpo y dinero), de tal manera
gue la organizacion pueda seleccionar a aquellasadécuados para cubrir sus
necesidades de trabajo”

1.4.1.1 Reclutamiento del Personal

El reclutamiento se hace a partir de las necessdatie recursos humanos
presentes y futuras de la organizacion. Consista gwvestigacion e intervenciéon
sobre las fuentes capaces de proveer a la orgamzdel nimero suficiente de

personas que son necesarias para la consecucéiis oéjetivos.

Al respecto PORTER Lyman, (1975), dice: “Reclutartoees un conjunto de
técnicas y procedimientos que se proponen atraedidaos potencialmente
calificados y capaces para ocupar puestos denteoatganizacion”. Basicamente
es un sistema de informacion, mediante el cuatdarozacion divulga y ofrece al
mercado de RH oportunidades de empleo que pretdbedar. Para que el
reclutamiento sea eficaz, debe atraer un contiegauficiente de candidatos para
abastecer de manera adecuada el proceso de seldési@ecir, la funcion del
reclutamiento es la de proporcionar la materia arbésica (candidatos) para el

funcionamiento de la organizacion.
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El reclutamiento requiere de una cuidadosa pladeagie consta de tres fases:
1. Que necesita la organizacion en términos de pessona

2. Qué puede ofrecer el mercado de RH.

3. Qué técnicas de reclutamiento se deben emplear.

A las que corresponden las siguientes tres etaggsateso de reclutamiento:
1. Investigacion interna de las necesidades.

2. Investigacién externa del mercado.

3. Definicidn de las técnicas de reclutamiento azili

Medios de reclutamiento

Las fuentes de reclutamiento sean las areas dedadwrde recursos humanos
exploradas por los mecanismos de reclutamientmtiias palabras, el mercado de
recursos humanos presenta diversas fuentes des@sdunmanos que tienen que
ser diagnosticadas y localizadas por la empresadgspués influira sobre ellas
por medio de multiples técnicas de reclutamiente uscan atraer candidatos

para atender sus necesidades.

También verificamos que el mercado de Recursos HagdRH) esta constituido
por un conjunto de candidatos, que pueden estapados o empleados
(trabajando en alguna empresa) o disponibles (d@sados). Los candidatos
ocupados o disponibles pueden ser tanto reales l{gsean empleo o desean
cambiar de empleo) como potenciales (que no busogrieo). Los candidatos
empleados, ya sea reales o potenciales, se ermuemfbajando en alguna
empresa, incluso en la propia. A esto se debeddssnedios de reclutamiento: el

interno y el externo.
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Reclutamiento interno

El reclutamiento es interno cuando, al haber uneraénada vacante, la empresa
trata de llenarla mediante el reacomodo de suseaips, los cuales pueden ser
promovidos (movimiento vertical) o transferidos (mmeiento horizontal) o
transferidos con promocién (movimiento diagonalyi,fel reclutamiento interno

puede implicar.

» Transferencia de personal.

e Promocién de personal.

» Transferencia con promocion de personal.
* Programas de desarrollo de personal.

» Planes de carrera para el personal.

El reclutamiento interno exige una intensa y cargigoordinacion e integraciéon
entre el departamento de reclutamiento y los desegartamentos e involucra
varios sistemas y bancos de datos. Organizacidiigsam bancos de talentos y

personas capacitadas para el reclutamiento interno.
Para que el reclutamiento interno funcione bien, ngeesita una intensa
coordinaciéon del departamento de RH con los dengmarthmentos de la

empresa.

Ventajas del reclutamiento interno

El reclutamiento interno es un procedimiento o Hiwagion interna de recursos

humanos. Las ventajas principales del reclutamieréono son:
e Es mas econdémico.

* Es mas rapido.

* Presenta un indice mayor de validez y seguridad.
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* Es unafuente poderosa de motivacion para los aapde
* Aprovecha las inversiones de la empresa en la tapign del personal.

» Desarrolla un saludable espiritu de competencia ehpersonal.

Desventajas del reclutamiento interno

Sin embargo, el reclutamiento interno presentaralgulesventajas:

« Exige que los nuevos empleados tengan cierto patatedesarrollo para que
puedan promoverlos a un nivel superior al del muesih el que ingresan,

ademas de motivacion suficiente para llegar ahi.

* Puede generar conflicto de intereses, pues al esfrex oportunidad de
crecimiento, crea una actitud negativa en los eadole que no demuestran

tener las capacidades necesarias o0 no logran olatgnellas oportunidades.

* Cuando se administra incorrectamente se pueder |leegma situacion que
Lawrence Peter denomina principio de Peter: al pr@ncontinuamente a sus
empleados, la empresa los eleva hasta el nivell equee demuestran su

maximo de incompetencia.

* Cuando se realiza continuamente, lleva a los emptea limitarse cada vez

mas a las politicas y estrategias de la organiaacio

* No se puede hacer en términos globales en todgaaiaacion.

Reclutamiento externo

El reclutamiento externo funciona con candidataes grovienen de fuera. Cuando
hay una vacante, la organizacion trata de culxotapersonas extrafas, es decir,
con candidatos externos atraidos mediante lascme reclutamiento. El

reclutamiento externo incide sobre candidatos sealpotenciales, disponibles o
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empleados en otras organizaciones y puede involua@ o mas de las técnicas

de reclutamiento siguientes:

* Consulta de los archivos de candidatos.

» Recomendacién de candidatos por parte de emplel@dasempresa.
» Carteles o0 anuncios en la puerta de la empresa.

* Agencias de colocacion o empleo.

* Reclutamiento en linea (on line).

» Programas de capacitacion (training).

La mayoria de veces se emplean en combinacioncdéad de reclutamiento.
Los factores costo y tiempo son importantes eridec#n de la técnica o del
medio mas indicado para el reclutamiento externe.nfanera general, entre
mayor sea la limitacion de tiempo, es decir, entigor sea la urgencia para

reclutar un candidato mayor sera el costo de ldéale reclutamiento empleada.

Ventajas del reclutamiento externo

El reclutamiento externo ofrece las ventajas siges

* Lleva “sangre nueva” y experiencia nueva a la amgenon.
* Renueva y enriquece los recursos humanos de laipag#on.
« Aprovecha las inversiones en capacitacion y deéaudte personal hechas por

otras empresas o por los mismos candidatos

Desventajas del reclutamiento externo

De igual forma, el reclutamiento externo presefgaras desventajas:

* Por lo general es mas tardado que el reclutamietgmo.

* Es mas caro y exige inversiones y gastos inmediatos
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* En principio es menos seguro que el reclutamiarigono.

» Cuando se monopolizan las vacantes y las oportdesddentro de la empresa,
esto puede frustrar al personal que ve barrerasgpacrecimiento profesional,

las cuales estan fuera de su control.

» Generalmente afecta a la politica salarial de lprega e influye en los niveles
salariales internos, especialmente cuando la ofelétademanda de recursos

humanos no estan en equilibrio.

1.4.1.2 Selecciéon de Personal

El proceso selectivo debe proporcionar, no solo diagnostico, sino
especialmente un prondstico de esas dos variditesolo dar una idea actual,
sino también una proyeccion de como sera en eld@iuaprendizaje y el nivel de

realizacion.

Al respecto MERIZALDE, Vinicio, (2005), dice: "Laekeccion busca entre los
candidatos reclutados a los mas adecuados panpuéstos que existen en la
empresa, con la intencion de mantener o aumentfidi@ncia y el desempefio
del personal, asi como la eficacia de la organiréidaice . Asi la seleccion busca

solucionar dos problemas basicos:

a) Adecuacion de la persona al trabajo.

b) Eficiencia y eficacia de la persona en el puesto.

Obtencién de la informacién sobre el puesto

Las informaciones sobre el puesto vacante se pusitener de cinco maneras:

Descripcion y analisis de puestoss la presentacion de los aspectos intrinsecos

(contenido del puesto) y extrinsecos (requisitas spiexige a la persona para que
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lo ocupe—elementos de las especificaciones de quiestel puesto. Cualquiera
gue sea el método de andlisis empleado, lo impertan la seleccion es la
informacion respecto a los requisitos y las caritteas que debe tener la
persona que lo ocupe, a fin de que el proceso ldecg&n se concentre en estos

requisitos y caracteristicas.

Aplicacion de la técnica de los incidentes criticoSonsiste en la anotacion

sisteméatica y prudente, hecha por el jefe inmediatdbre las habilidades vy
comportamiento que debe tener la persona que c&lupeesto considerado, lo
gue tendran como consecuencia un mejor o peor gesemdel trabajo. Esta
técnica identifica las habilidades deseables (gwerécen al desempefio) y las
indeseables (que desfavorecen al desempefio) defutasos candidatos.

Obviamente, tiene el inconveniente de basarse ambélio del jefe inmediato,

ademds, es dificil definir lo que este Ultimo cdesh como comportamiento

deseable o indeseable.

Requisicion de personalconsiste en verificar los datos que lleno el gifecto

en la requisicibn de personal, con la especificadi@ los requisitos y las
caracteristicas que el candidato al puesto delar.t&n la empresa no tiene un
sistema de analisis de puestos, el formulario dgiseion de personal debe
contar con campos adecuados en los que el jefediatogpueda especificar esos

requisitos y caracteristicas. Todo el esquemaldeén se basa en estos datos.

Andlisis de puestos en el mercadmiando se trata de algun puesto nuevo, sobre

el que la empresa no tiene ninguna definicion @riprini siquiera el jefe
inmediato, la alternativa es verificar en empresaslares puestos equiparables,

su contenido, los requisitos y las caracteristigaquienes los desempefan.

Hipotesis _de trabajo:en el caso de que no se pueda utilizar ningundasie

alternativas anteriores, solo queda el empleo depldtesis de trabajo, es decir
una idea aproximada del contenido del puesto yudesgigencias para quien lo

desempefie (requisitos y caracteristicas necesarmd simulacion inicial.
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1.4.1.3 Contratacion e Induccién

En este proceso, el nuevo empleado conocera suopyesus funciones a

desempeiar lo mismo que las otras dependencialagajue se relacionara, se
orientara al candidato a tener una vision globdhdgstoria de la compafia y su
posicién actual y futura, a describir la funciorgmnerales de la compafia, a
explicar la estructura organizacional, a desciibifilosofia de la organizacion,

sus metas y objetivos, a explicar la importancial vie cada empleado para
alcanzar las metas de la compafia, a describpristaciones y servicios a que
tienen derecho los empleados, a comprender lasasode rendimiento que tiene

la compaiiia, las reglas, el reglamento, las palitilos procedimientos.

Es comun que se lleve a cabo un seguimiento ppetindo de varias semanas o
meses, las empresas lo revisan permanentementandosnuevas y mas formas

efectivas de desempefiar las tareas.

Con relacién a la contratacion e induccion BOHLAN®EGeorge,( 2001),
menciona: " La contratacién del personal es formaalton apego a la ley la futura
relacion de trabajo para garantizar los interedesechos, tanto del trabajador
como la empresa; mientras que la induccion esnmdorplanes y programas a
todos los nuevos elementos con el objetivo de esrdke integracion del individuo

en el menor tiempo posible al puesto, al jefey arbanizacion”.

El entrenamiento se torna esencial cuando el sidbaja tenido poca experiencia
0 se le contrata para ejecutar un trabajo que tetaknente nuevo. Sin embargo
una vez incorporado los trabajadores a la empesa, tiene la obligacion de

desarrollar en ellas actitudes y conocimientossipelsables para que cumplan

bien su cometido.
Es importante aportar en el entrenamiento del patsoon el objetivo primordial

de facilitar el camino al nuevo empleado en fordg@da minimizando tiempo y

optimizando recursos mejorando la cantidad y cdlida trabajo. Brindar al
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nuevo empleado los conocimientos necesarios y ibairtren la motivacion e

incrementar el interés por la empresa y su nueyaezm

Ademas se pretende incrementar la eficiencia, motal personal, elevar el
compromiso del empleado con sus tareas, mejor izagaéon en el desarrollo de

sSus tareas.

1.4.2 Sistema de Gestion del Capital Humano

1.4.2.1 Gestién de Competencias

Las competencias son caracteristicas que tienesrniieados individuos que
hacen que su comportamiento sea especialmentdasti®o en el entorno
empresarial y social, en el que se desenvuelvetfas palabras, las competencias
son comportamientos que algunas personas domingm quee otras, y que hace

mas eficaces y / o superiores en un trabajo ocsitnaspecifica.

CHIAVENATO Idalberto, (2000) sefala: “Una competenes un conjunto de
destrezas, habilidades, conocimientos, caractassticonductuales y otros
atributos, los que, correctamente combinados frantma situacion de trabajo,

predicen un desempefio superior.”

Es aquello que distingue los rendimientos excepdgsnde los normales y que se
observa directamente a través de las conductaadieacupante en la ejecucion

cotidiana del cargo.

Con la gestion de talento humano por competenaagretende identificar las
diversas caracteristicas del personal en el comparhto, habilidades, destrezas,
conocimientos, etc. con la finalidad de verificarlas cargos asignados son
compatibles o0 no con cada una de sus caractesistioatribuyendo a un

desempenio laboral mas eficiente.
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Las competencias estan constituidas por tres coempes fundamentales: El
Saber, el Querer y el Poder Actuar.

El Saber Actuar.- Se refiere a la preparacion técnica del individiug estudios

formales, el conocimiento y el buen manejo de saarsos cognitivos puestos al
servicio de sus responsabilidades asignadas. Ergunto de factores que
definen la capacidad que tiene la persona pararpefetuar las acciones

definidas por la organizacion.

Este componente es el que méas se ha utilizadb@dade definir la idoneidad de
una persona para un puesto especifico y permiteexioializar el énfasis que

hacen muchas empresas en la organizacion de sanpkrs

El Querer Actuar.- Es otro componente de la competencia. Se refiedlwoal
factor de motivacion de logro profesional, sino bén a la condicion mas
subjetiva y situacional que hace que el individaoida efectivamente emprender
una accién en concreto. Es el tener sentido, imedgesi mismo, reconocimiento y

confianza.

El Poder Actuar.- En muchas ocasiones la persona sabe como actigeylds
deseos de hacerlo, pero las condiciones no exsen que realmente pueda
efectuarla.

Las condiciones del contexto asi como los medieyrsos de los que disponga
el individuo, condicionan fuertemente la efectididan el ejercicio de sus
funciones.

Beneficios

La implantacion exitosa de un sistema de certifitade competencias laborales
puede traducirse en los siguientes beneficios:
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Los empleadores dispondran de estandares defigidagptados para hacer
mas eficientes sus procesos de reclutamiento gcs@ede personal; apoyar
procesos de evaluacion del desempefio con las ngrmstéindares definidos

y, en general, para orientar su inversion en deldasrde recursos humanos.

Los trabajadores actuales y futuros, contaran comecanismo para certificar
los conocimientos adquiridos y las habilidades tituates desarrollados en su
vida laboral y profesional, mejorando sus posibdies de movilidad laboral,
dentro o entre distintos sectores productivos ypalidran de informacion
sobre los conocimientos, habilidades y actitudgsieedas para el adecuado
desempefio de sus funciones y para planificar ssillayectorias de

desarrollos personal y profesional.

Los organismos del mundo de la formacion y capeaoitacontaran con
informacion generada y validada para orientar sat@fde programas tanto en
términos de pertinencia como de calidad. El sistedea certificacion
constituird un incentivo decisivo para que la @felte educacion formal se

alinee con los requerimientos del mundo del trabajgeneral.

Tipos de competencias

Competencias_TécnicadDisciplinas, conocimientos y habilidades relacaas

con las areas de negocio y funcionales. Son dectearéstratégico para cada

empresa.

Competencias Personale€ualidades, actitudes, conductas, principioslosstie

gestion y de liderazgo relacionados con desempaijoeriores deseados (gestion

de equipos, vision de mercado, iniciativa, lidemgagnovacion)
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Como identificar las competencias en la Organizatio

» Conjuntamente con el Equipo de Direccién se deflasmecesidades actuales
y futuras de la Organizacion.

* Se determinan los factores Unicos y exclusivos maeatienen las ventajas

competitivas de la Organizacion.

* Se identifican las Competencias Personales y Tésrgon el apoyo de los

Gerentes y colaboradores mas exitosos de la empresa
» Definicion del mapa de competencias.
» Definicion de "Puesto tipico de éxito" y Rutas Bsibnales.
« Evaluacién de Competencias y establecimiento deeplde mejora.
* Integracién del Modelo de Competencias en las dgmésicas de RRHH.
Modelo de Competencias
Las empresas deben establecer competencias esgedaifie contribuyan a la
organizacion, es decir identificar personas quéam@m demostrado por medio de
Sus acciones que poseen las competencias requeadasteristicas que las hacen
ser diferentes del resto.
Al respecto CUBEIRO, Dalziel y FERNANDEZ, Robert@0menciona: “Un
modelo de competencias es un conjunto de compateqae ademas integra los
comportamientos que vinculan directamente las idades estratégicas generales

a los trabajos a ser adelantados para alcanzatdscomo los niveles de

competencia a alcanzar para cada comportamiento”.
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El modelo de competencias ayuda a la empresa a:

* Integrar la formacion y desarrollo personal con datrategias del negocio,
empresa.

» Mejora la evaluacién del desempefio.

* Creay define planes de mejora individuales.

« Controla la evolucion de los niveles de compensagiOretribucion, al

integrarlos con el desarrollo de las competencias.

1.4.2.2Clima Organizacional

El ambiente de trabajo forma parte de los valore®nnas que comparten sus
miembros. Crea el ambiente humano en el que Igdeantos realizan su trabajo
de manera eficiente, eficaz contribuyendo al deBarinstitucional, con relacion

al tema CHIAVENATO Idalberto, (2000), especificaLa" cultura de una

organizacion describe la parte de su ambientenintgque incorpora la serie de
supuestos, creencias y valores que comparten lesinds de la organizacion y
gue usan para guiar su funcionamiento. Las cultarganizacionales que son
fuertes, estratégicamente correctas y adaptaldegrti repercusiones positivas

para el desempefio econémico de la organizaciaga fgazo.”

Caracteristicas del desarrollo organizacional

Focalizacion _en _toda la_organizacion.El desarrollo organizacional toma la

organizacién como un todo para que el cambio sied. Es decir el DO es un
programa amplio que busca que todas las partegramtiies de la organizacion

estén bien coordinadas.

Orientacién sistematica.El objetivo basico del Desarrollo Organizacioriad|

es logar que todas esas partes trabajen en comanteficacia. Lo importante es

saber como se relacionan dichas partes y no conomofuan por separado.

24



Solucién de problemasEl DO no sélo analiza los problemas en teoriay gime

hace énfasis en las soluciones; se podria entodefisir al DO como el

mejoramiento organizacional a través de la invastn — accion.

1.4.2.3Servicio de Desarrollo del Cliente Interno

El cliente interno es un cliente cautivo, mientrals cliente externo trae
satisfacciones y beneficios, el interno trae prmolale y dificultades al trabajo.
Esto genera un conflicto permanente cuyas conse@sersiempre terminan

perjudicando al cliente externo.

Estrategia de servicio al cliente:

» Liderazgo de la alta gerencia es la base de laneade

» La calidad interna impulsa la satisfaccion de lopleados

» La satisfaccion de los empleados.

» Lalealtad de los empleados impulsa la productiida

e La productividad de los empleados impulsa el vd&@rservicio.

» Elvalor del servicio impulsa la satisfaccion détmte.

» La satisfaccion del cliente impulsa la lealtad dieinte.

» La lealtad del cliente impulsa las utilidades yclansecucion de nuevos

publicos.

Al respecto BOHLANDER George, (2001), dice: “Eletite interno es aquel
miembro de la organizacion, que recibe el resultddoun proceso anterior,
llevado a cabo en la misma organizacion, a la quéemos concebir como
integrada por una red interna de proveedores wytebe Yo soy proveedor de
quien recibe el producto de mi trabajo, y cliente guien me hace llegar el

producto del suyo”.

El cliente interno es el principal activo de la @ega. Supone apostar por una

fuerza laboral estable y en constante proceso meafaon, a la que se aplica el
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llamado salario emocional (valor que recibe el dratbor mas alla del
estrictamente monetario). Supone fidelidad al eagdereconociendo su valor y

su posicion dentro de la empresa.

1.4.2.4 Remuneracion Integral

CHIAVENATO, Idalberto, 2002 dice: “Como socio de tmganizacion, cada
empleado se interesa en invertir trabajo, dedicacyd esfuerzo personal,
conocimientos y habilidades, si recibe la retribncadecuada”. Asi mismo, las
organizaciones se interesan en invertir en compgnmsgara las personas, Si

reciben contribuciones que estén al alcance delgatvos.

En una organizacion, cada cargo tiene su valorvidaial. Solo se puede
remunerar con justicia y equidad al ocupante deaugo, si se conoce el valor de
ese cargo con relacion a los demas cargos de dmiagegion y a la situacion del

mercado.

En consecuencia, la administracion de salarios gpdefinirse como el conjunto
de normas y procedimientos tendientes a estabtecaantener estructuras de

salarios equitativas y justas en la organizacion.

Los sistemas de compensaciones o retribucioneasderfjanizaciones juegan u

papel muy importante tanto desde el punto de vigianizativo como individual.

Para la organizacion representa un coste y pgparkona un ingreso. Conjugar
los intereses de ambos resulta necesario si qusrame la retribucion se

convierta en una herramienta de gestion eficazadepkrsonas. Otro aspecto
relevante a tener en consideracion, a la hora mhartalecisiones relativas a las
retribuciones, es el de las diferencias individsialeo que para uno es mucho,
para otro puede ser insuficiente, la forma delretibn apreciada por unos (un
plan de pensiones, un seguro de vida, etc.) puedesshazada por otros. Con

ello, lo Unico que se pretende es resaltar lawdthd que tiene el disefio y gestidon
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de un sistema retributivo y, por tanto, su utilibacpara influenciar en las
actitudes y comportamientos de las personas eralghjb. A continuaciéon se

detalla los componentes de la retribucion integral.

Componentes de la Retribucion Integral

CUADRO N° 2

COMPONENTES DE LA RETRIBUCION INTEGRAL

Retribucién Integral

Remuneracion basica Retribuciones indirectas Beneficios
Salario Bonos Seguro de
mensual o Particinacia vida
salario por Iartlclpalmodn en . |
hora os resultados, eguro de

etc. salud
FUENTE Chiavanato ldaverto

ELABORADO POR: Grupo de Tesis

La compensacion o remuneracion se refiere al patgb que hacen las empresas
al empleado por la labor contratada, que tambiéluye beneficios sociales de
ley e incentivos por rendimiento. Esta Ultima esaspor algunas empresas como
factor motivante, ya que maximiza los esfuerzospeetonal y eleva el resultado

productivo estimado.

Es vital mantener programas de salarios que no $elgan posible la
maximizacion de la eficiencia de las ventas sinobian proporcione a los
accionistas un retorno adecuado de las inversi@séisjulando asi el ingreso y la

permanencia de los buenos empleados.
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1.4.3 Sistema De Desarrollo Humano

1.4.3.1 Evaluacion del desempefio

A pesar de que los empleados pueden saber en qdiélanestan rindiendo
adecuadamente a través de medios informales (carreentle los comparieros de
trabajo o de los superiores), la evaluacion deenpeiio segin JACKSON
Susan, (2007), es: “ Procedimiento estructurastgematico para medir, evaluar e
influir sobre los atributos, comportamientos y teglos relacionados con el
trabajo, con el fin de descubrir en qué medidaredyztivo el empleado, y si

podra mejorar su rendimiento futuro”.

El sistema de evaluacion del rendimiento (desempefgloba un conjunto de
factores, los cuales pueden afectar a la estrugtpracedimiento, de medicion y

evaluacion del rendimiento:

Las formas o métodos empleados para recabar los datla evaluacién son:

« EIl andlisis del puesto de trabajo realizado parzroénar cuales son los
elementos adecuados (criterios) con los que s@ fganorma que se utilizara

para estudiar los datos de rendimiento.

» La evaluacion de la validez y fiabilidad de los odéts utilizados para medir el

comportamiento y el rendimiento del empleado gruekto de trabajo.

» Las caracteristicas del evaluador y del sujetouatl.

» El proceso que supone utilizar la informacion deuvaluacién para incidir en

el perfeccionamiento del empleado.

» La evaluacién del grado en que esta utilizandosewstiamente el sistema de
evaluacion del rendimiento en relacidén a la pditycobjetivos establecidos a

los recursos humanos.
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e La evaluacion del rendimiento de las personas iiitentcuales son los
elementos relevantes del trabajo o actividad deelsona, para poder emitir
sobre ellos un juicio y utilizar la informacion ebida en beneficio de la

persona y de la organizacion.

Fines e Importancia

La mejora de la productividad es uno de los temgsmas preocupa a todas las
organizaciones. Si bien la mayoria de las orgarinas son conscientes de que la
productividad estd en funcién de los recursos 1égmos, organizativos y
humanos, son pocas las que tratan de aumentamavéstde la mejora del

rendimiento de sus recursos humanos.

El analisis del rendimiento del empleado implicaspar atencion a los resultados
obtenidos (cantidad y calidad de los frutos debda), el comportamiento

desarrollando (nivel de asistencia y trato dadosaclientes, sean éstos internos o
externos) y a los atributos relacionados con e$fouge trabajo (cooperacion en el

trabajo en equipo, lealtad, etc.).

Todos estos elementos pueden medirse y evaluarsdivdesas formas. No
obstante, la eleccion del procedimiento tiene actefprofundo sobre el grado de

eficacia de la evaluacion.

Ademas de las repercusiones sobre la productividad,procedimiento de
evaluacion del rendimiento actia como contrato eefidr organizacion y el
empleado. Este contrato desempefia una funcionrdeoty sirve para una gran

cantidad de fines, entre los que destacamos logesigs:

Perfeccionamiento _de la gerenciaProporciona un marco en el que tomar

decisiones relativas al desarrollo futuro del erqite al identificar y preparar a

las personas para que puedan asumir un mayor nieessponsabilidades.
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Medicion del rendimiento Establece el valor relativo de la contribuciéonuhe

sujeto a la empresa y ayuda a evaluar los loghsiduales.

Comunicacion: Permite estructurar el dialogo entre superior yostinado, y

mejorar la comprensién de los objetivos personalascarrera profesional.
Beneficios de la Evaluacion del Desempefio

CHIAVENATO, Idalberto, 2002 menciona: “Un progranadg evaluacion del
desempefo esta bien planeado, coordinado y ddadapproporciona beneficios
a corto, mediano y largo plazo. En general, loagigpales beneficiarios son el

individuo, el gerente, la organizacion y la soctda

Para el jefe: Evaluar mejor el desempefio y el comportamiento lake

subordinados, con base en las variables y losrésctte evaluacion y, sobre todo,

contando con un sistema de medicion capaz de tieatra subjetividad.
Comunicarse con los subordinados para que compref@amecanica de
evaluacion del desempefio como un sistema objstigoe mediante ese sistema

pueda conocer cual es su desempefio.

Para el subordinado Conocer reglas de juego, es decir, los aspectos de

comportamiento y de desempefio que mas valora leesmpn sus empleados.

Conocer cuéles son las expectativas de su jefeaack su desempefio, y sus

fortalezas y debilidades, segun la evaluacionefel

Para la organizacion Puede evaluar su potencial humano a corto, mediano

largo plazos, y definir la contribucion de cada &ago.
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Puede identificar a los empleados que necesitaalazcion o perfeccionamiento
en determinadas areas de actividad, y seleccionas ampleados que tienen

condiciones para ascenderlos o transferirlos.

1.4.3.2 Capacitacion

La capacitacion permite actualizar conocimientgseyfeccionar las habilidades
adquiridas. El desarrollo de actividades para ¢gecudas tareas debe
complementarse con los conocimientos, actitudesnyportamientos que sirvan

tanto al empleado como a la empresa para enfrastéuturas demandas.

Las etapas de la capacitacion incluyen la deteat#onecesidades, identificacion
de los recursos adecuados para desempeiiar el ehdigefio del plan de trabajo,
ejecucion del programa de entrenamiento requerat@a pcupar el cargo, su
evaluacion, control y seguimiento al desempeficdejo. La capacitacion segun
JACKSON Susan, (2007), es: "La capacitacion permediablecer y reconocer
requerimientos futuros, el suministro de empleadakficados y asegurar el

desarrollo del talento humano disponible”.

1.4.3.3 Desarrollo y Plan Carrera

DOLAN Simoén, (2007), menciona: “Sucesion de actwdds laborales y puestos
de trabajo desempefiados por una persona a o largu dida, asi como las

actitudes y reacciones asociadas que experimenta”.

Las dos ideas principales de esta definicion salmajo y tiempo, a través de los
cuales la carrera proporciona una perspectiva evinmento de la interaccion

entre el individuo y la sociedad o las organizagsoen las que trabaja.
El éxito o fracaso en la carrera viene determinaaolos logros alcanzados o no

en la vida profesional. Si en los puntos de ref@eese fijan arbitrariamente y

varian en funcion de las categorias profesionalesleyla cultura de la
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organizacion, suelen asociarse a normas comune®jdtoplo, el tiempo que le

lleva a un empleado conseguir la titularidad dedgpoi 0 ser ascendido son casos
tipicos de puntos de referencia. Con todo, lassiiyaciones sefialan que tanto los
velocistas de la carrera profesional como los quazan muy despacio acaban

manifestando diversos sintomas relacionados cesti&s.

Otra posicion en el estudio de la carrera serialiggue la entiende simplemente
como las vivencias relacionadas con el trabaja #sfinicion no implica ni éxito

ni fracaso. Una persona puede permanecer en el anmmsto, adquirir y

desarrollar nuevas destrezas y tener éxito profaekisin ser ascendido. O
también, una persona puede forjar su carrera & pitdiferentes puestos en
diferentes campos y organizaciones. Este concemuonde carrera profesional
no abarca solo las experiencias de trabajo trathtes, sino también la diversidad
de opciones profesionales, de elecciones indiveduay de experiencias

individuales.

Una concepcidon actual de la gestion de las carnengdicara asumir ambas
aproximaciones, la individual y la organizativa,nsimlerando las posibles
reacciones individuales ante los planes de carestablecidos.

Fines e Importancia de la Gestion y Planificacioreda Carrera Profesional

VALLE, Ramén, (2007), dice: La planificacion de &arrera profesional es
sencillamente el proceso de formular los objetyos deseamos lograr en nuestra

vida laboral.

Sin estos objetivos, existe el riesgo de que ellesmdp se deje llevar sin rumbo.
Si bien es cierto que, en muchos casos, la capeesle tomar forma por

accidente, suerte o decisiones de personas, tambiéierto que, incluso en estos
casos, los individuos se detienen y reflexionanakin momento sobre sus

anhelos, necesidades y actitudes hacia el trabajo.
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Muchas empresas han llegado a la conclusién deayugar a sus empleados a
tomar decisiones relativas a sus carreras lleeardiltima instancia, a un mayor
satisfaccion y lealtad en la organizacion. Por aamhuchas organizaciones
elaboran politicas, establecen trayectorias y pliodentos de desarrollo de la
carrera profesional para ayudar a los empleaddsaazar sus objetivos a través
de sus programas de gestién de la carrera.

Desde el punto de vista individual, el fundamergauda planificacion adecuada
de la carrera profesional se reduce a la autoesialuae las necesidades, anhelos
y deseos, con una expectativa realista del talévatoi/idades, motivacion y otras
cualidades pertinentes que éstas conllevan. Pdp,tas esencial que los
empleados, especialmente los cualificados, articsiles puntos fuertes, destrezas
y valores, lo cual es imprescindible para establebgetivos realistas. El siguiente
paso sera evaluar las oportunidades disponiblasodé® la organizacion.

Desde la perspectiva de la organizacion, es fundi@inefrecer a los empleados
la oportunidad de seguir una trayectoria profesigngestionar adecuadamente.
Si bien suele reconocerse que las organizacionesafjaviesan un periodo de

crecimiento ofrecen a sus empleados mas oportussdad

1.4.3.4 Riesgos Laborables

A través del mejoramiento continuo se pretendealoggr mas productivo y
competitivo, al igual que analizar los proceso$izaiios, de manera tal que si
existe algun inconveniente pueda mejorarse o dosegcomo resultado de la
aplicacion de esta técnica se pretende conocer eimlpresa crecera dentro del
mercado y posesionarse como lideres en él. Al casgRlRUBE MANUECO,
José Luis, (2004), dice: “Es un proceso que sigmifiambiarlo para hacerlo mas
efectivo, eficiente y adaptable, qué cambiar y c@armbiar depende del enfoque

especifico del empresario y del proceso”.
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Seguridad en el trabajo

CHIAVENATO lIdalberto, 2000 dice: “Conjunto de medgdtécnicas, educativas,
médicas y psicolégicas empleadas para prevenirdeigs y eliminar las
condiciones inseguras del ambiente, y para instrutonvencer a las personas

acerca de la necesidad de implantar practicas mpiiess”.

La seguridad e higiene en el trabajo son activisldidmdas que repercuten de

manera directa en la continuidad de la produccitanrngoral de los empleados.
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