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INTRODUCCION

La administracién del talento humano se ha convertido en tarea
primordial de todos los gerentes de cualquier compania, si bien es cierto el
exito de las empresas deriva de muchos aspectos, no podemos desconocer
la importancia que hoy en dia tiene la gestion del talento humano en
cualquier organizacion.

Si bien la tarea de reclutar y seleccionar personal no es para nada facil,
hay algo mas complicado que es precisamente mantener y retener el
personal en la empresa, en ocasiones tenemos buenos empleados pero no
sabemos mantenerlos fidelizados, empoderados y satisfechos con la
organizacion, por esto cuando reciben mejores propuestas de trabajo no lo
piensan para aceptar y dejar su cargo vacio, lo que implica que la empresa
deba hacer un nuevo proceso de reclutar, seleccionar y capacitar a otro
empleado, creando desgaste y pérdidas de tiempo y dinero.

El presente trabajo se hace con el fin de disefiar una propuesta que
permita hacer la reingenieria de procesos del Departamento de Talento
Humano en el Centro de Sistemas de Antioquia (CENSA) sede Monteria; en
el capitulo | se contextualiza el problema y vemos que el Centro de Sistemas
de Antioquia, CENSA es una Institucion de Educacién para el Trabajo y el
Desarrollo Humano que se ha distinguido por ofrecer programas a nivel
técnico laboral, buscando asi contribuir al desarrollo regional de las
comunidades. Afrontando un gran compromiso de trabajo, de los estamentos
administrativos y tutores, en la busqueda constante de la excelencia
académica para ofrecer un servicio de calidad a la comunidad; CENSA en su
proceso de planeacion estratégica, definio estructurar su sistema de Gestion
de la Calidad segun los requerimientos de la norma ISO 9001: 2008y
teniendo en cuenta el cambiante mercado y las exigencias del sector, decidio

también implementar las Normas Técnicas de Calidad aplicables a



Xi

Instituciones de Educacion para el Trabajo y el Desarrollo Humano las cuales
son: NTC 5555: Sistemas de Gestion de Calidad para Instituciones de
Formacion para el trabajo, NTC 5581: Programas de formacién para el
trabajo, NTC 5580: Programas de Formacion para el Trabajo, area idiomas,
NTC 5666: Programas de Formacién para el Trabajo, en el sector de
sistemas informaticos, NTC 5663: Programas de Formacién para el Trabajo y
el Desarrollo Humano en las areas Auxiliares de la Salud y NTC
5665: Programa de formacion para el Trabajo y el Desarrollo Humano en las
areas relacionadas con el turismo.

El Sistema de Gestién de Calidad de CENSA ha sido avalado por la firma
ICONTEC, ente certificador con reconocimiento a nivel internacional, que
destaca la calidad en los procesos académicos y administrativos que lidera la
institucion desde hace 15 afnos.

Esta empresa tiene sede principal en la ciudad de Medellin pero hace 15
afnos esta funcionando en Monteria y es una empresa que se encuentra en
crecimiento y expansion en la region cordobesa y que a raiz de ese
crecimiento necesita una reestructuracion en muchas areas de la empresa,
pero este trabajo se enfocara en diagnosticar los procesos que se llevan a
cabo en el departamento de talento humano, redefinir éstos con sus
subprocesos y disefar las actividades que sean necesarias para realizar la
reingenieria del Departamento de Talento Humano de la empresa.

Inicia el capitulo | con el diagndstico de CENSA y la contextualizacion
del problema; la sede Monteria actualmente cuenta con un departamento de
talento humano que esta centralizado en la sede de la ciudad de Medellin,
por lo tanto; aunque se siguen directrices a nivel nacional, a veces no es
suficiente y se presentan fallas en cuanto al manejo del personal; por esto
es pertinente la realizacién de nuestro trabajo, que es una propuesta para la

reingenieria de los procesos dentro del departamento de talento humano
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para mejorar la eficiencia de la sede Monteria y en general de toda la
organizacion.

En el capitulo Il se describe el marco tedrico en donde se toma como
referencia autores como Idalberto Chiavenato con su libro gestién del talento
humano, Saldarriaga, J (2008) con su articulo: “GESTION HUMANA:
TENDENCIAS Y PERSPECTIVAS”, Calderon (2006) que nos hace una
comparacion de las fuentes de generacion de valor de gestion humana visto
por diferentes autores, Calderén, Naranjo y Alvarez. (2007) quienes nos
muestran las primeras reglamentaciones de caracter laboral en Colombia;
ademas de antecedentes investigativos como la tesis final de Maestria en
Direccion Estratégica de Recursos Humanos de Jaramillo, R (2016); tesis
final de Maestria en Direccion Estratégica de Recursos Humanos de
Massaro, V (2015), el articulo publicado: “El papel moderador de la
percepcion del sistema de direccidén de recursos humanos y su influencia en
los resultados organizativos”. Garcia, Martin & Sanchez (2014) entre otros
antecedentes y las bases tedricas que nos permiten plantear la hipotesis y
contextualizar nuestro trabajo, entendiendo la gestion del talento humano y
los procesos que se llevan a cabo dentro de esta area de las organizaciones,
y el proceso de reingenieria que es lo que se pretende hacer en la empresa
estudiada vista desde los pioneros del tema Hammer y Champy (1994) y
otros autores que explican la misma teoria.

El marco metodoldgico se describe en el capitulo Ill, esta investigacion
esta enmarcada dentro de un enfoque cuantitativo con un tipo de
investigacion que parte de la exploratoria para llegar a la investigacion
descriptiva y el disefio de investigacion utilizado es no experimental
transeccional descriptivo, la poblacion es un total de 62 personas que
corresponden al numero de empleados que tiene la sede de CENSA en la
ciudad de Monteria, de los cuales se tomaran 20 como muestra para la

aplicacién de la herramienta de recoleccion de informacion, que sera una
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encuesta aplicada a los directivos y empleados que manejan la gestion del
talento humano en la empresa y otros empleados de las areas administrativa
y docentes a través de un muestreo subjetivo por decision razonada.

Por su parte en el capitulo IV se realiza el analisis y graficos de los
resultados obtenidos en la herramienta de recoleccién de informacion;
ademas se hace la triangulacion de la informacién, que en este caso se
utiliza la tedrica que segun Aguilar & Barroso (2015), hace referencia a la
utilizacién de distintas teorias para tener una interpretacion mas completa y
comprensiva, y asi dar respuesta al objeto de estudio.

Entre tanto se tienen las conclusiones y recomendaciones en el capitulo
V donde se confirma la necesidad de hacer la reingenieria en el
departamento de talento humano de la empresa, evidenciando que se deben
afadir, eliminar y redisefar algunos de los procesos, subprocesos y
actividades para mejorar la productividad y la calidad del servicio prestado.

Por ultimo, la propuesta de solucion al problema en el capitulo VI, que
dentro de sus apartes estan cambios en la estructura organica de la
empresa, y por lo tanto se presenta un nuevo organigrama, se propone un
flujograma de los procesos que se deben seguir dentro del departamento y

un esquema de procesos, subprocesos y actividades.



RESUMEN

Palabras clave:
Reingenieria, talento humano, procesos, subprocesos y actividades.

El presente trabajo se realiza con el propdsito de disefar una propuesta
que permita hacer la reingenieria de procesos del Departamento de Talento
Humano en el Centro de Sistemas de Antioquia (CENSA) sede Monteria;
ésta es una Institucion de Educacién para el Trabajo y el Desarrollo Humano
que tiene mas de 14 anos de estar en esta ciudad, actualmente no tiene una
estructura bien definida de su departamento de talento humano y después de
recoger informacion por medio de una encuesta, se sacaron conclusiones
que indican que es necesario hacer una reingenieria al interior del
departamento. Esta propuesta esta sustentada entre otras teorias con las del
desarrollo organizacional desde el punto de vista de Idalberto Chiavenato y la
teoria de la reingenieria de Hammer y Champy y los conceptos de
reingenieria del autor Lowental (1994) principalmente y contiene entre otros
apartes el disefio de un nuevo organigrama, el flujopgrama de procesos y un
esquema general de los procesos, subprocesos y actividades al interior del

departamento de talento humano.



ABSTRACT

Keywords:
Reengineering, human resources, processes, subprocesses and
activities.

The present work is done with the purpose of designing a proposal that
allows the reengineering of processes of the Department of Human
Resources in the Systems Center of Antioquia (CENSA) in Monteria; this is
an Institution of Education for Work and Human Development that has more
than 14 years of being in this city, currently it doesn’'t have a well-defined
department of human resources and after collecting information through a
survey, conclusions were drawn indicating that it is necessary to make a
reengineering inside the department. This proposal is supported among other
theories with those of the organizational development from the point of view
of Idalberto Chiavenato and the theory of the reengineering of Hammer and
Champy and the concepts of reengineering of the author Lowental (1994)
mainly and it contains among other things the design of a new organizational
chart, flow of processes and a general outline of processes, sub processes

and activities within the department of human resources.



CAPITULO |

CONTEXTUALIZACION DEL
PROBLEMA.

1.1 Planteamiento del Problema

Propuesta para hacer la Reingenieria del Departamento de Talento
Humano en la empresa Centro de Sistemas de Antioquia (CENSA) sede
Monteria.

CENSA es una Institucion de Educacion para el Trabajo y el Desarrollo
Humano que se ha distinguido por ofrecer programas a nivel técnico laboral,
buscando asi contribuir al desarrollo regional de las comunidades.
Afrontando un gran compromiso de trabajo, de los estamentos
administrativos y tutores, en la busqueda constante de la excelencia
académica para ofrecer un servicio de calidad a la comunidad. CENSA en su
proceso de planeacién estratégica, definié estructurar su sistema de Gestion
de la Calidad segun los requerimientos de la norma ISO 9001: 2008y
teniendo en cuenta el cambiante mercado y las exigencias del sector, decidio
también implementar las Normas Técnicas de Calidad aplicables a
Instituciones de Educacion para el Trabajo y el Desarrollo Humano las cuales
son: NTC 5555: Sistemas de Gestion de Calidad para Instituciones de
Formacion para el trabajo, NTC 5581: Programas de formacién para el
trabajo, NTC 5580: Programas de Formacion para el Trabajo, area idiomas,

NTC 5666: Programas de Formacion para el Trabajo, en el sector de



sistemas informaticos, NTC 5663: Programas de Formacion para el
Trabajo y el Desarrollo Humano en las areas Auxiliares de la Salud y NTC
5665: Programa de formacion para el Trabajo y el Desarrollo Humano en las
areas relacionadas con el turismo. Pag. Web CENSA (2017)

El Sistema de Gestién de Calidad de CENSA ha sido avalado por la firma
ICONTEC, ente certificador con reconocimiento a nivel internacional, que
destaca la calidad en los procesos académicos y administrativos que lidera la
institucion desde hace 14 anos. Pag. Web CENSA (2017)

CENSA; actualmente cuenta con un departamento de talento humano
que esta centralizado en la sede de la ciudad de Medellin, por lo tanto, en la
sede de monteria, aunque se siguen directrices a nivel nacional, a veces no
es suficiente y se presentan fallas en cuanto al manejo del personal. En
estos 14 anos la Institucion Educativa se ha posicionado en el mercado de la
ciudad de Monteria ampliando asi su portafolio de servicios, lo que ha
generado la contrataciéon de nuevos recursos humanos; es por este motivo
que se plantea hacer la reestructuracion del departamento de talento
humano y su manejo con todas las sedes de la empresa y en este caso con
la que se encuentra en la ciudad de Monteria. Pag. Web CENSA (2017)

Se puede observar que dentro del organigrama no estan especificados
los procesos que se desarrollan en el departamento de talento humano, solo
se ven dos coordinaciones uno de ndémina y otro del talento humano, y en la
sede Monteria solo se cuenta con una persona encargada de la nébmina, pero
solo si el personal tiene contrato fijo, cuando son contratos por prestacién de
servicios se les paga desde la oficina de Medellin, por lo tanto en Monteria
no tienen un contacto directo para la gestion de sus pagos; y tampoco hay
una coordinacion para reclutamiento, seleccion, capacitacion y retencion del
personal, éstas labores las realizan otras dependencias como bienestar
universitario, donde esta una psicologa que se encarga de realizar las

entrevistas a los posibles candidatos para trabajar en la empresa; si son



candidatos a docente entonces lo entrevista la coordinadora académica y la
psicéloga, ese seria por ejemplo el proceso de contratacion de un docente o

tutor.

Organigrama
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Grafico 1: Organigrama del Centro de Sistemas de Antioquia
Fuente: Pagina Web Censa.

El autor (Bravo, 2012) afirma que: “la estrategia de recursos humanos es
el plan o el enfoque global que adopta una empresa para garantizar la
contribucion efectiva (eficiente y eficaz) de su personal con el propdsito de
cumplir la estrategia empresarial”.

Es por esto por lo que con esta propuesta se pretende facilitar a la
institucion, una herramienta que facilite los procesos de reclutamiento,
seleccion, contratacion y retencion del mejor talento humano que permita
contar con personal calificado, organizado y comprometido con el objeto

social de la institucion, y que permita aportar a la misién y vision de CENSA.



Por estas razones se hace la siguiente formulacion del problema:
¢, Como disefar una propuesta que permita hacer reingenieria de procesos
del Departamento de Talento Humano para la generacion y codificacion de
subprocesos y actividades en cada uno de ellos y los instrumentos

necesarios para el manejo de dicha informacion?

1. 2 Objetivos de Investigacion

1.2.1 Objetivo General.

Disefar una propuesta orientada a la reingenieria de procesos del
Departamento de Talento Humano en el Centro de Sistemas de Antioquia
(CENSA) sede Monteria.

1.2.2 Objetivos Especificos.
¢ Diagnosticar los procesos que se llevan a cabo en el departamento de

talento humano en CENSA (Centro Sistemas de Antioquia) Sede Monteria.
e Redefinir los procesos que se llevan a cabo en el departamento de

talento humano en CENSA (Centro Sistemas de Antioquia) Sede Monteria.
e Definir los subprocesos que se llevan a cabo en el departamento de

talento humano en CENSA (Centro Sistemas de Antioquia) Sede Monteria.
e |dentificar las actividades que se deben llevar a cabo para realizar la

reingenieria de procesos del Departamento de Talento Humano en el Centro
de Sistemas de Antioquia (CENSA) sede Monteria.

1.3 Justificacion e Impacto.

En la actualidad, segun Fernandez, J (2009) el bienestar emocional de
los empleados se ha convertido en uno de los condicionantes de la
productividad de las empresas; la direccidon de personas debe centrarse en

cambiar la cultura corporativa para satisfacer las expectativas de crecimiento



de los empleados y asi mejorar el balance entre vida laboral y personal y su
satisfaccion en general.

CENSA es una empresa que ha crecido mucho a nivel internacional,
nacional y localmente, tal es el caso de la sede en Monteria; ciudad que tiene
453.931 habitantes al afo 2017 y que para el aino 2015 tuvo un nivel de
pobreza en el departamento de Coérdoba que alcanzé una incidencia de
46,6% segun (DANE, 2015), ciudad donde CENSA ha crecido en los ultimos
15 afos, precisamente porque que es una de las instituciones que ofrece sus
servicios con precios muy comodos para la poblacion que en su mayoria es
pobre y de clase media; por lo tanto cada vez es mas dificil manejar el
talento humano dentro de la empresa, entre mas empleados se hace una
labor mas compleja, como lo afirma Fernandez, J (2009): “En una época en
la que el crecimiento es, en gran medida, producto de avances creativos y
tecnoldgicos, las companias que deseen sobresalir en su sector deben tener
la capacidad de atraer y conservar a los empleados con mayor talento”.

Esta es la razén de hacer este trabajo, la empresa CENSA necesita
hacer una reestructuracion de sus procesos dentro del departamento de
talento humano, porque si no lo hace es posible que todo el prestigio y
reconocimiento que ha ganado en los ultimos afios se vea afectado por la
incapacidad de sostener su planta de personal, no poder brindar condiciones
Optimas a sus empleados que puede reflejarse en bajar la calidad del
servicio; y esta reestructuraciéon se puede hacer a través de un proceso de
reingenieria.

La reingenieria de procesos es el pensamiento nuevo y el redisefio
fundamental de los procesos operativos y la estructura organizacional,
orientado hacia las competencias esenciales de |la organizacion, para lograr
mejoras dramaticas en el desempefio organizacional, ademas es una
filosofia de mejora por la cual se busca lograr mejoras graduales en el

rendimiento, redisefiando procesos mediante los cuales una organizacion



opera, maximizando el contenido de valor agregado y minimizando cualquier
otra cosa. Este método se puede aplicar a nivel de procesos individuales o a
toda la organizacion. Lefcovich (2009).

Para la Empresa CENSA seria de gran valor realizar una reingenieria de
procesos en su departamento de talento humano que permite una mayor
organizacion y eficiencia de su activo mas valioso, el capital humano; la
reingenieria permitira realizar los procesos concernientes al area de talento
humano de otra forma que optimice el potencial de cada empleado y todos
los colaboradores, lo que se vera reflejado en la practica de sus funciones
permitiéndole a la empresa consolidarse mas en el mercado.

Con esta propuesta se quiere demostrar que haciendo mejoras
considerables de esta area no solo beneficiaria a los empleados, que a la
fecha estan contratados de la siguiente manera; contratos fijos de docentes
son 8, docentes por prestacidon de servicio 29, y administrativos son 25
personas, todos éstos tienen un contrato fijo, para un total de 62 personas
que laboran en la sede Monteria; si no que a través de esta se disminuiran
los costos en que se incurren en una deficiente planeaciéon de personal y asi
poder asegurar que no solo se tendria el personal suficiente si no también el
mas adecuado y motivado para la prestacion de un servicio educativo de
calidad que se refleja en la satisfaccion del cliente; generando un impacto a
toda la regién del valle del Sinu, ya que la institucién es reconocida en todo
el departamento de Codrdoba, como una de las mejores instituciones de
educacioén técnica y con la mayor inclusién social, ya que es una de las que
mas aporta al sector productivo de la regién con la vinculacién de sus
estudiantes y egresados en las diferentes empresas de la zona; y este
proceso de mejora va a repercutir directamente en el sector productivo.

Como se observa en el siguiente grafico donde se muestra el PIB de
Codrdoba por sectores desde el afio 2010-2015, segun informe de un estudio

econdémico realizado en Coérdoba en 2016, por el Dane y la Camara de



Comercio de Monteria; las actividades de servicios sociales, comunales y

personales son las que mas aportan al PIB del departamento, por lo tanto

nuestros estudiantes tienen un gran campo de accion en cuanto al sector

productivo, ya que la mayoria de nuestras ofertas académicas son técnicos

en empresas de servicios; como por ejemplo técnico en asistencia a la

primera infancia, asistente administrativo y asistente contable.
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Grafico 2: PIB del departamento de Cérdoba 2010-2015
Fuente: Informe estudio econémico departamento de Cérdoba 2016.
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Actualmente CENSA tiene 2.667 estudiantes en la sede Monteria segun

datos oficiales con fecha del mes de abril 2017; 877 estudiantes prestando

sus servicios en las empresas de la region en modalidad de aprendices y

537 estudiantes en modalidad de practicantes, datos proporcionados por la

coordinadora de practicas empresariales de la sede monteria; lo que suma

un total de 1.414 estudiantes ubicados en el sector empresarial monteriano,

reflejando el impacto de la empresa en la region.
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1.4 Alcance y Limitaciones

Este proyecto se encuentra dentro de la linea de investigacion de
Administracion y gerencia, en el area de administracion y planificacion y el
eje tematico es Reingenieria.

Disefar una propuesta que permita hacer reingenieria de procesos del
Departamento de Talento Humano en el Centro de Sistemas de Antioquia
(CENSA) sede Monteria, permitira mejorar sustancialmente la calidad del
personal administrativo y docente de la institucién, generando mejor
proyeccion social a la comunidad monteriana y a toda la regién cordobesa
en los proximos dos afos 2018-2020, por lo que siempre se debe estar
haciendo mejoramiento de los procesos y ampliando las posibilidades de
crecimiento que se miden con la satisfaccion en el servicio prestado a los
estudiantes; la proyeccion que podria tener este estudio sera el de
descentralizar el departamento de talento humano en los proximos afios y
que se manejara independiente en la ciudad de Monteria, debido a la
cantidad de personas que hay en la sede que actualmente cuenta con 2.667
estudiantes y 62 trabajadores; entonces se espera que mejore
sustancialmente el clima laboral y que se proyecte el crecimiento estudiantil
de la institucion, por el gran reconocimiento que tiene en la region; lograr ser
la primera institucién de educacion técnica en el departamento con la mayor
cantidad de egresados trabajando en el sector productivo; pasando de 1.414
estudiantes que se encuentran en el sector productivo a 2.000 en los
préximos dos afos; por otra parte las limitaciones que tendria este proyecto
serian que ocurriecra un desaceleramiento de la economia en el
departamento y en la ciudad de Monteria, que impidieran que llegaramos a

esa meta.
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Por otra parte en cuanto al desarrollo de esta propuesta se pueden
presentar problemas en la recoleccion de la informacion, debido al tiempo de
cada colaborador ya que ellos tienen diferentes funciones y algunos no tienen
una permanencia dentro de la institucion, por lo tanto tendriamos que hacer
las encuestas a diferentes horarios, ademas se tendria como limitante que las
directivas de la empresa no reconozcan su importancia para el adecuado
manejo de la institucion y decidan no implementarlo, de pronto porque

implique un aumento en los costos de manejo de personal.



CAPITULO I

MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes Historicos

Idalberto Chiavenato en su libro Gestion del Talento Humano afirma que:
El siglo XX introdujo grandes cambios y transformaciones que influyeron
mucho en las organizaciones, en su administracion y en su comportamiento y
que se pueden distinguir tres eras Organizacionales diferentes: la era
industrial clasica, la era industrial neoclasica y la era de la informacion, que
se explican a continuacion brevemente:

En la era de la industrializacion clasica Chiavenato (2002) dice que su
principal caracteristica fue la intensificacion del fendmeno de la
industrializacion en todo el mundo y el surgimiento de los paises
desarrollados o industrializados. En este periodo las empresas adoptaron la
estructura organizacional burocratica caracterizada por su forma piramidal y
centralizada que hace énfasis en la departamentalizacién funcional, la
centralizacidén de las decisiones en la cima de la jerarquia, el establecimiento
de normas y reglamentos internos para disciplinar y estandarizar el
comportamiento de las personas; por su parte, la era de la industrializacion
neoclasica se cambia el modelo burocratica por la teoria estructuralista, la
teoria de las relaciones humanas fue sustituida por la teoria del
comportamiento, en esta época la velocidad del cambio aumenté de manera
progresiva. Las transacciones comerciales pasaron del ambito local al
regional y de éste al internacional, tornandose cada vez mas intensas y
menos previsibles y acentuando la competencia entre las empresas; se

propone el diseio matricial que es un hibrido porque combina la estructura
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funcional acoplada y la estructura de productos y servicios, la
coordinacion es descentralizada y hay dualidad de mando, autoridad
funcional y autoridad de proyectos (productos y servicios), esquemas dobles
de interaccidbn en cargos cambiantes e innovadores, aumento de la
capacidad de procesamiento de informacion, cargos adecuados a tareas mas
complejas e innovadoras.
Por ultimo, la era de la informacion época en la que vivimos actualmente
y cuya caracteristica principal son los cambios, y en los que la tecnologia de
la informacion suministré las condiciones basicas para el surgimiento de la
globalizacion de la economia y donde la economia internacional se
transformé en economia mundial y global; hizo segun el autor Idalberto
Chiavenato (2002) que la competitividad se volviera intensa y compleja entre
las organizaciones. En una época en que todos disponen de la informacion
en tiempo real, las organizaciones son capaces de recolectar la informacion y
transformarla con rapidez en una oportunidad para un nuevo producto o
servicio, antes que otras lo hagan, y convertirse en las mas exitosas.
Saldarriaga, J (2008) en su articulo: “GESTION HUMANA: TENDENCIAS
Y PERSPECTIVAS” afirma que: En este momento histérico se vienen
imponiendo diferentes perspectivas tedricas que hablan de la gestion
humana no sélo como un proceso necesario, sino como el centro mismo de
la organizacion. Dentro de ellas se encuentran las teorias mas actuales del
disefio organizacional y de la psicologia organizacional. Entre las primeras,
cabe resaltar aquellas teorias que hablan de la relacion existente entre el
tamano, el disefio de la organizacion y su cultura, lo que lleva directamente a
una concepcion del ser humano en el espacio laboral y de como debe ser
"manejado” en la organizacion. Por su parte, desde la perspectiva de la
Psicologia Organizacional, se pueden encontrar diferentes aportes que estan
intimamente relacionados con la Administracién y que van conformando un

entramado en el que las diferentes ciencias sociales se unen para dar como
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resultado un nuevo sustento tedrico a la Administracién y que, para efectos
de este trabajo, pueden resumirse en el cuadro 1, que se describe a

continuacion:

Cuadro 1. Fuentes de gensracidon de wvalor por gestidn humana, wvisto desde
diferentes autores.

Autores Fuentes
Sheppeck v Militello (2000) Desarrollo del desempefo superior de los empleados
Respaldo para fomentar la motivacion

Consolidacién de comportamientos productivos especi-
ficos

Organizacién del mercado laboral

Gamez-Mejia. Balkin v Cardy (1297) | Atencidon a la gente

Desarrollo de herramientas v técnicas funcionales
Socio estratégico

Wintermantel v Mattimore {(1997) Provisidon de serwvicios a clientes

Procesos y sistemas funcionales

Formulacidn estratégica de la organizacidn
Creacidn v utilizacion del capital intelectual

Ulrich (1997 Experto administrativo

Defensor del empleado

Agente de cambio

Socio estrateéqico

Buyens v De Vos (1999) Proceso decisorio

Apoyo a gerentes de linea

Implementaciéon de practicas de amplio rendimiento
Lozano (1999), Cortina (2003) v Sen | Responsabilidad social

(2003} Hesponsabilidad con el entorno

Hewvitt {19298) Arquitectos de capacidades organizacionales
Arquitectos de capacidad estratégica

Arquitectos de nuewas mentalidades

Lake (1928} Objetivos: estratagia, direccion vy ajusta
Estructura: rendicidn de cuentas, responsabilidad e
interdependencia

Sistemas: informacidn, recompensas ¥y procesos
Cultura: valores v objetivos primarios

Gente: estilo. competencia y desarrollo

Burke {1998} Mejora del funcionamiento

Reestructuracion

Cambio y poder

Desarrollo de equipos

Aprendizaje organizacional

Ehrlich (1992) Estrategia empresarial

Manejo del cambio

Defensor de los intereses de los empleados
Aprendizaje v mejora de aptitudes

Mohram w Lawler 11 {1998) Desarrcllo de estrategias

Diseno de la organizacion

Cambio de capacidades de direccion
Integracion de practicas de alto rendimiento
Construccion del nuevo contrato psicoldgico

Fuente: Calderan (2006, pp. 9—55)

Cuadro 1: Fuentes de generacion de valor por gestion humana, visto desde diferentes
autores.

Fuente: Saldarriaga, J (2008). Articulo: “Gestion Humana: Tendencias y Perspectivas”.
Revista Estudios Gerenciales. Universidad ICESI.

Como puede observarse en un analisis rapido de esta compilacién, las
teorias actuales que hablan de la gestion humana no corresponden ya al
dominio exclusivo de una rama del conocimiento, ya sea esta la Sociologia o
la Administracion, sino que se yuxtaponen en wuna mixtura de
aproximaciones, que, desde diferentes ciencias y disciplinas, se integran
para producir un nuevo constructo tedrico utilizado por la administracion para

abordar su objeto de estudio: la Organizacion.
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Estas dan cuenta de que, de una u otra manera, la gestion humana hoy
debe posibilitar el establecimiento de una estrategia de negocios que confie
en las personas como fuente de ventaja competitiva sostenida, la
implementacion de una cultura gerencial que comparta y defienda esta
creencia, y unos gerentes de recursos humanos que entiendan las
implicaciones del capital humano sobre los problemas del negocio y puedan
modificar el sistema de recursos humanos para solucionar esos problemas,
pues la funcién de la gestibn humana hoy es formar lideres mas que
empleados pasivos. Saldarriaga, J (2008)

En este sentido, los problemas y tépicos del quehacer de la gestion
humana (desde lo tedrico y no necesariamente desde lo practico) han
cambiado a lo largo del tiempo, centrandose hoy mas en apoyar el desarrollo
de las capacidades de los empleados, realizar una gestidn por competencias
y gestién del conocimiento y dirigir de forma adecuada el talento humano,
mas que controlar, supervisar y simplemente administrar el personal con
miras a obtener su rendimiento en detrimento de las condiciones laborales.
Saldarriaga, J (2008)

Durante las décadas del 20 y del 30 del siglo pasado, aparecen en
Colombia las primeras reglamentaciones de caracter laboral, como el
reconocimiento al derecho de huelga, la reglamentacion de los accidentes de
trabajo, el derecho a la sindicalizacion y la creacion de dependencias
oficiales encargadas de las relaciones obrero-patronales, entre otras la
creacion del Ministerio de Trabajo, Higiene y Prevision Social. Calderon,
Naranjo y Alvarez. (2007)

En consecuencia, surgen los Departamentos de Relaciones Industriales,
encargadas de algunas practicas de gestion humana como Seleccion,
Evaluacion y Remuneracion, pero su tarea central sera darles un adecuado
manejo a las relaciones legales con los trabajadores. La formacién dada por

diversas instituciones a quienes se responsabilizarian de estos
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departamentos y la conformacion de la primera Asociacion de Directores de
Personal en la década del 50, llevaron a una tecnificacion de la funcion la
cual enfatizaba en las practicas de seleccion, contratacion y sistemas de
remuneracion (Cabuya, 1999) citado por Calderén, et.al (2007)

En los afos setenta y ochenta el modelo de desarrollo de sustitucion de
importaciones que asumio el pais, permiti6 a las empresas colombianas
concentrarse en el mercado interno protegido, lo cual fortalecié una
estructura industrial oligopdlica, con poca preocupacién por la productividad
de los factores (la productividad total de factores durante el periodo 1983 a
1990 sélo crecid al 0.24% anual), en la que los costes eran frecuentemente
trasladados al consumidor (Malaver, 1998) citado por Calderon, et.al (2007)

Coincide el periodo, sobre todo en los ochenta, con la influencia de la
escuela de relaciones humanas y con los modelos participativos
provenientes de otros paises, especialmente japoneses; en consecuencia se
da prioridad a planes de mejoramiento continuo, circulos de participacion o
de calidad, programas de "desarrollo organizacional", que incidieron para el
cambio de nombre del Departamento de Relaciones Industriales o Personal
por el de Departamento de Recursos Humanos (en algunos casos de
Desarrollo) y en el interés de dicha area por otras practicas como la
formacion y los planes de carrera, pero al parecer los resultados sobre las
relaciones laborales, la productividad y el desempefio no fueron
suficientemente significativos para el pais (Davila, 2001) citado por Calderon,
et.al (2007)

El modelo aperturista de la década de los noventa tuvo amplia incidencia
(positiva en algunos casos, negativa en otros) sobre la gestion humana como
quedd planteado en el numeral anterior; quizas uno de los aspectos mas
sobresalientes fue el reconocimiento de la importancia del capital humano
para el logro de la competitividad internacional de las empresas lo cual llevo

a una revaloracion del estatus de la direccion de recursos humanos en las
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organizaciones y también un aumento en sus responsabilidades y, por lo
tanto, en las exigencias de la alta gerencia que espera, de una parte,
mejores resultados de la seleccion y la capacitacion y de otra, que se
implementen practicas mas efectivas de evaluacion y remuneracion, a la vez
que exige estrategias que permitan aprovechar el potencial de las personas,
mejorar sus calificaciones, aumentar la motivacién y la lealtad de los
trabajadores y crear una cultura empresarial apropiada a las nuevas
condiciones. Calderon, et.al (2007)

Al comenzar el tercer milenio, con una acentuada crisis economica y
social y estrenando reforma laboral y pensional, las empresas estan
concentradas en hallar medidas de reduccién de costos fijos pero posponen
decisiones claves de inversion en capital humano, tecnologia y desarrollo;
algunas alternativas que se estan volviendo comunes son las fusiones y las
alianzas estratégicas para competir por nuevos mercados, mientras en lo
interno se siguen recortando gastos laborales y financieros (Dinero, 2002)
citado por Calderdn, et.al (2007).

Esto tiene consecuencias inmediatas para la direccion de recursos
humanos: de una parte una tarea que esta demandando considerable tiempo
de los profesionales en gestion humana es el manejo de nuevas formas de
contratacion, de manera que se pueda lograr mayor movilidad de la oferta
laboral (contrato a término fijo, empleos temporales, cooperativas de
servicios especializados, contratacion de proveedores) a la vez que se
contrarrestan los efectos sobre la motivacién, el sentido de pertenencia, las
relaciones de trabajo y en general sobre la productividad, de otra parte se
demanda del area estrategias para retener y motivar talentos en épocas de
crisis.

Por otra parte, tenemos que hablar de Reingenieria, dado el caso que se
pretende estudiar en este trabajo; en Colombia la verdad es que no se esta

dando reingenieria con el rigor que plantea Hammer y Champy en su libro,
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de redisenar todo, eliminar procesos y volver a empezar. Mas bien se trata
de adaptaciones de la estrategia, al medio colombiano, similar a los procesos
de mejoramiento continuo. Periodico el tiempo (1994); la definicion que dan
los autores es “El Repensamiento fundamental y el redisefio radical de los
procesos del negocio para alcanzar mejoramientos dramaticos en medidas
criticas y contemporaneas de desempeio como costo, calidad, servicio y
rapidez (Hammer & Champy, 1994).

Desde esta publicacién hace 23 afos hasta el dia de hoy en Colombia,
se conocen pocos casos que hayan tenido como tal reingenieria uno de los
mas sonados es el caso de Avianca en 2004, Revista Semana (2007); y si
nos seguimos estrictamente del término reingenieria, empezando por el
nombre que no fue cambiado, no seria reingenieria pura, también la empresa
Alpina hizo profundas transformaciones en el afio 2015. Revista Dinero
(2015).

2.2 Antecedentes Investigativos

RAI 1

Tema: Propuesta de retencion de talento humano para la poblacion de
agencias banco internacional en la ciudad de Quito.

Investigador (a): Rene David Jaramillo Paredes
Institucion: Pontificia Universidad Catodlica del Ecuador
Afno: Quito 2016

Tipo de trabajo: Tesis Final: Maestria en Direccion Estratégica de Recursos
Humanos.

Se tomd como referencia este trabajo ya que en la actualidad uno de los
retos mas desafiantes en la Administracion de Recursos Humanos es el
poder retener al talento dentro de las organizaciones. En la coyuntura actual
donde la tendencia es que dentro de las empresas se tenga cada vez mas
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diversidad estrategias esto hace necesario que las organizaciones empiecen
a reflexionar la forma en la que atraen y retienen a sus empleados.

Objetivo General:

Disenar una propuesta de modelo de retencion de talento humano para
la poblacion de agencias del Banco Internacional en la ciudad de Quito que
permita asegurar la operatividad del negocio y alcanzar los objetivos
estratégicos.

Objetivos Especificos:

Describir la situacién actual de la empresa y el contexto en el que se
desenvuelve.

Desarrollar un marco tedrico que permita el entendimiento de los fendmenos
en la administraciéon del personal: rotacion retencién y su impacto en los
objetivos estratégicos.

Analizar las principales motivaciones de los colaboradores para permanecer
o salir de la organizacion.

Generar un modelo de retencion para la poblacion de agencias.

Fuentes: Son en total 48 fuentes secundarias de informacion entre los cuales
estan libros, articulos, diccionarios y paginas web.

Metodologia o Enfoque Metodoldgico:

El enfoque seleccionado es mixto ya tiene elementos cuantitativos, que
surgen de los instrumentos para la recoleccion de datos: encuestas y
registros histéricos y también factores de tipo cualitativo a través de
entrevistas, esto, con el fin de exponer de manera integral los aspectos a
trabajar para el disefio de una propuesta de retencion.

Las técnicas e instrumentos suponen la participacion activa de los
empleados de la organizacion a la que se hace referencia y se disefaran con
el fin de recolectar informacion que permita tener un contexto real sobre la
tematica de retencion de personal.
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El disefio el presente trabajo es descriptivo y no experimental ya que en
principio describe la situacion actual de la organizacién para posteriormente
plantear una propuesta de retencion sin que aquello implique que en el
proceso exista la manipulacion de variables. El enfoque seleccionado es
mixto ya tiene elementos cuantitativos, que surgen de los instrumentos para
la recoleccion de datos: encuestas y registros histéricos y también factores
de tipo cualitativo a través de entrevistas, esto, con el fin de exponer de
manera integral los aspectos a trabajar para el disefio de una propuesta de
retencion.

Las técnicas e instrumentos suponen la participacion activa de los
empleados de la organizacion a la que se hace referencia y se disefaran con
el fin de recolectar informaciéon que permita tener un contexto real sobre la
tematica de retencion de personal.

El disefio del presente trabajo es descriptivo y no experimental ya que en
principio describe la situacion actual de la organizacién para posteriormente
plantear una propuesta de retencion sin que aquello implique que en el
proceso exista la manipulacion de variables.

Marco teorico.
La Administracion de Recursos Humanos

La Administracién de Recursos Humanos segun Dessler (2009) se presenta
desde el mismo instante en que una persona es reclutada y seleccionada, es
decir en la contratacidn, ya que cuando la persona se convierte en un
colaborador/empelado en la organizacién los esfuerzos deben enfocarse en
la retencion y el desarrollo a través de la capacitacion, evaluacion del
desempeno y remuneracion a los empleados; adicionalmente debe atender
sus relaciones laborales, salud y seguridad ocupacional, asi como aspectos
de justicia y equidad, el ciclo se cierra una vez que se genera la salida del
empleado donde también es responsabilidad de la empresa el cuidar la
integridad profesional y personal.

Al entender a la organizacion como un conjunto de personas, se hace
indispensable su adecuada administracion ya que mediante la misma se
generan los resultados que la empresa espera y a su vez la satisfaccion de
sus empleados.
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Adicionalmente en un mundo globalizado, la administracion del talento
humano cobra suma importancia ya que el atraer y retener al personal
permitira ser competitivo en el mercado, lo cual se presenta como un desafio
en la gestion de RRHH fundamentando esta idea algunos autores enuncian:
“Las firmas que triunfen, seran aquellas capaces de atraer, formar y retener
individuos con capacidad, perspectiva y experiencia suficiente para conducir
un negocio global” ( Losey, Meisinger y Ulrich, 2005, p.40).

Etapas del talento en la organizacion

Para los fines del presente trabajo se ha dividido en tres etapas, al ciclo que
vive un trabajador dentro de la organizacién: Seleccion e incorporacion,
permanencia, desarrollo organizacional, capacitaciéon, importancia,
evaluacion de desempefio.

Generaciones dentro de la Fuerza Laboral

En la actualidad dentro de las organizaciones, existe una convivencia
multigeneracional, el entendimiento adecuado de su naturaleza y sus
motivaciones es imperante para lograr alinear a los trabajadores a los
objetivos de negocio y la cultura empresarial. Existen multiples versiones de
la division generacional de la fuerza de trabajo, para la presente
investigacion se considerara la siguiente: Babyboomers, Generacion X,
Generacion Y, se abordaran algunas conceptualizaciones y las motivaciones
de las mismas dentro del ambiente de trabajo.

Existe un problema en el lugar de trabajo, un problema de valores,
ambiciones, visiones, estados mentales, demograficos y generaciones en
conflicto. Como nunca en nuestra historia tenemos tantas generaciones, y
cada generacién con su propia diversidad han sido requeridos para trabajar
hombro a hombro, lado a lado, cubiculo a cubiculo (Filipezak; Raines y
Zemke, 2013, p.1).

Eventos en la Administracion del Talento Humano.

Para efectos de este trabajo es importante abordar los conceptos y
particularidades sobre la rotacion y retencidon de personal que a continuacion
se describen.
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Rotacion de personal.

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto, es la consecuencia
de ciertos fendmenos internos o externos a la organizacion que condicionan
la actitud y el comportamiento del personal. La rotacion es una variable
dependiente de fendmenos internos y externos (Chiavenato, 2011, p. 325).

En la actualidad uno de los retos mas importantes es controlar que el indice
de rotacion no dispare los costos para la organizacion, puesto que cuando la
rotacién es generada por el desarrollo que genera la misma empresa es un
evento positivo en la administracién del talento, sin embargo cuando los
motivos por los que se genera son otros es importante generar planes de
accién, para un mejor entendimiento sobre la rotacion de personal, a
continuacion se detallan las principales causas y efectos.

Causas de la rotacion.

Edwards y Phillips (2009) sefialan que cuando los empleados tienen
necesidades especificas en su trabajo, el desafio del empleador es conocer
sus necesidades y la manera de solventarlas. Cuando las necesidades del
empleado son atendidas, éste permanece. Si la necesidad no es considerada
lo suficientemente importante, el empleado puede decidir adaptarse a la
situacion o salir de la organizacion.

Efectos de la rotacion.

Para Chapman y White (2011) resaltan que mas alla de los costos
cuantificables que genera la salida de una persona de la organizacion, los
costos ocultos son aquellos que mas afectan a la productividad considerando
que para el reemplazo de este recurso se debera realizar nuevamente la
inversion de tiempo en induccion y adaptacion del nuevo empleado a su
puesto de trabajo.

Otra consecuencia que acarrea la rotacion es el impacto en el clima laboral
ya que naturalmente la salida de un empleado afecta al equipo de trabajo,
provocando incertidumbre e inestabilidad en sus integrantes. Adicionalmente
los lideres no siempre estan lo suficientemente capacitados para involucrar
exitosamente a un nuevo recurso al equipo lo que genera fricciones y
potenciales salidas de otros miembros.
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Motivacion en el entorno laboral.

Se define “como aquel conjunto de interacciones y motivos que orientan una
conducta positivamente hacia la consecucion de la misidn organizativa.
Dichos motivos o intenciones pueden hallarse fuera del trabajador o dentro
de éste” (Garcia, 2010, p.5). Considerando lo amplio de la tematica respecto
a la motivacion en el contexto organizacional a continuacién se hace una
resefia sobre algunas teorias que abordan este topico.

Teorias sobre la motivacion laboral.

Como se menciond anteriormente en este estudio para lograr retener al
mejor talento en la organizacion es clave el conocimiento de sus
necesidades y motivaciones.

Garcia (2010) sobre la motivacion en el entorno laboral expresa que las
teorias alrededor de este tema pueden agruparse en dos grandes corrientes:
las de contenido y las de proceso. Cuando se habla de aquellas centradas en
el contenido se refieren a las teorias que focalizan su analisis en los
elementos que inciden en la motivacion de la persona cuando va a realizar
alguna actividad. Dentro de estos elementos se encuentran, las necesidades
a satisfacer, las condiciones de trabajo o las remuneraciones que se pueden
obtener.

Entre estas teorias mas conocidas de esta corriente se puede mencionar:
Jerarquia de las necesidades de Maslow.
Necesidades aprendidas de McClelland.

Las teorias centradas en el proceso: focalizan su analisis en los procesos
que existen en el trabajo del individuo, y que hacen que éste actué de una
manera u otra.

A estas teorias también se les denominan teorias instrumentales, porque
establecen que la conducta del sujeto es un instrumento a través del cual se
puede encontrar explicacion para los comportamientos que tiene a la hora de
conseguir sus metas” (Garcia, 2010, p.82).

Entre las teorias de esta corriente se puede mencionar las siguientes:
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Metas profesionales de Locke y Latham.
Teoria de la equidad de Adams.
Teoria de la Autodeterminacion.

Respaldando el concepto de motivacion laboral, varios autores coinciden que
la teoria de la autodeterminacién (TAD) aborda de manera integral los
aspectos que son claves para la motivacion del individuo

Tipos de motivacion y regulacion.

Desmotivacion: Es cuando la persona no se encuentra impulsada a actuar,
carece de regulacion.

Regulacion intrinseca: Es aquella que describe el deseo natural del individuo
a realizar acciones porque las considera importantes basado en sus
principios, valores y creencias.

Regulacion externa: se presenta cuando el comportamiento del ser humano
es promovido, por una fuerza externa ya sea normativa o regulatoria.

Regulacion introyectada: No se concibe como exclusivamente interna, ya que
la persona actua para satisfacer deseos o requerimientos de otros y evitar
sentimientos de culpa.

Regulacion identificada: se hace presente cuando la persona actua lo
considera importante para si mismo, sin que aquello implique el agrado por la
actividad que se realiza.

Trabajo de campo.

Utilizaron la entrevista y las encuestas; Encuesta de Bienestar y Trabajo
(UWES), Cuestionario R-Maws Gagné, Forest, Gilbert, Aube, Morin & Malorni

Conclusiones

El principal aporte del presente trabajo de investigacion es la definicion de
una propuesta modelo de retencion en la cual se engloban iniciativas viables
considerando la realidad actual de la organizacion objeto de estudio.
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Para el desarrollo de la propuesta se generé un diagndstico de la
organizacion, se defini6 un marco teérico que permita la comprension y
sustento de los instrumentos a utilizarse en la etapa del levantamiento de
informacion, para posteriormente disefar las iniciativas dentro del modelo de
retencion para la poblacidon de agencias de Banco Internacional en la
localidad Quito, a continuacién, se detallan las principales conclusiones
dentro de este ejercicio:

Para la presente investigacion, resulté de suma importancia tener un mejor
entendimiento de las principales motivaciones de la poblacion objetivo
(colaboradores de agencias localidad Quito), para de esa manera aterrizar en
un modelo de retencion acorde a la realidad de la organizacién y al contexto
pais que invita a propiciar la eficiencia potencializando las fortalezas
organizacionales que se determinaron en el analisis.

Las principales fortalezas organizacionales identificadas en la empresa
sujeta de estudio son la percepcion positiva respecto al clima laboral y la
imagen que proyecta en el mercado ecuatoriano, por otro lado, las
principales oportunidades de mejora frente al objetivo de retencion son: la
percepcion de baja compensacion salarial y el estilo de liderazgo, aspectos
que fueron explotados dentro de la propuesta de retencion.

La aplicacion de instrumentos de alta confiabilidad: Encuesta de Bienestar y
Trabajo (UWES) y CUESTIONARIO R-MAWS Gagné, Forest, Gilbert, Aube,
Morin & Malorni, desarrollado en el afno 2010 permiti6 determinar que
actualmente en el grupo de colaboradores de agencia Quito el nivel de
compromiso organizacional es promedio, adicionalmente que sus principales
motivadores provienen de factores extrinsecos y regulatorios.

La propuesta de retenciéon planteada impulsa la mejora de los factores
intrinsecos de motivacion, y potencializa las fortalezas que la organizacion
posee. Adicionalmente la misma esta construida bajo dos enfoques: La
organizacion y el colaborador, con el objetivo del desarrollo del individuo en
la empresa y que esto a su vez permita la continuidad y logro de los objetivos
del negocio.

Recomendaciones
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Teniendo presente que el objetivo de la propuesta de modelo de retencion es
garantizar la continuidad del negocio y el desarrollo de los colaboradores, a
continuacion, se detalla algunas recomendaciones que permitan que este
proceso sea sostenible en el tiempo:

Impulsar el involucramiento desde la alta direccion en el lanzamiento de
planes de accidn ya que eso permite que estas iniciativas ganen
posicionamiento frente a todos los colaboradores.

Tomando en cuenta de que dentro del analisis FODA un aspecto como
oportunidad de mejora es la percepcion frente a la remuneracion, se
recomienda realizar un analisis comparativo frente al mercado sobre la
compensacion monetaria en las posiciones de agencia, que permita conocer
frente a la competencia posibles acciones de mejora en este aspecto, por
ejemplo, cambio en las proporciones en el porcentaje de remuneracion fija y
variable, etc.

Promulgar como un tema estratégico que el éxito de un modelo para retener
y desarrollar al talento es responsabilidad de todos y no exclusivamente del
area de Recursos Humanos. Adicionalmente considerando que como fruto
del analisis se desprende que los factores extrinsecos son los que
actualmente generan mayor motivacion en la poblacion de agencias se
recomienda aplicar un instrumento (encuesta, cuestionario, etc.) para
levantar mas informacion sobre posibles motivadores intrinsecos para poder
incorporarlos dentro de las iniciativas del modelo de retencion de la
organizacion fruto de este estudio.

Propiciar que la medicion de compromiso, motivacion y clima organizacional
sea un proceso periddico (anual) con la finalidad de evaluar el impacto de
iniciativas de mejora a través de los indicadores enunciados en la propuesta
y la comparacion de la linea base obtenida a través del diagndstico frente a
los resultados obtenidos posterior a la implementacion.
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RAI 2

Tema: El aporte de la gestion del desempeiio a la rentabilidad de la empresa,
desde una légica de mejora de procesos o desde una légica de seleccion y
retencion de talentos.

Este trabajo lo tomamos como antecedente porque nos ayuda a comprender
que dentro de los aspectos mas destacados de la gestion del talento humano
esta la necesidad de gestionar el desempefio de los empleados y retenerlos
luego, en especial al personal clave de la empresa y que los costos laborales
para retenerlos, no sean tan altos que terminen afectando la rentabilidad de
un negocio. Censa necesita seleccionar el mejor personal, pero ademas
debe poder retenerlos cuando estos tienen perfiles de alta calidad.

Investigador (a): Licenciada Victoria Massaro.
Institucion: Universidad de Buenos Aires, Argentina.
Ano: 2015

Tipo de trabajo: Tesis Final: Maestria en Direccion Estratégica de Recursos
Humanos.

Problema planteado:

¢ Como definen el aporte de la gestion del desempeio a la rentabilidad del
negocio, empresas de tecnologia en Colombia?

Objetivo General:

Definir la légica que subyace a la importancia otorgada a la gestién del
desempeno en su contribucidn al aumento en la rentabilidad de la empresa,
desde la perspectiva de los gerentes IT.

Objetivos Especificos:

1. Determinar las razones por las cuales el personal del area de servicios IT
decide regresar a trabajar a la misma empresa.

2. Definir los procesos internos al area de servicios y su grado de
estandarizacion.
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3. Definir los criterios utilizados para retener al personal clave de la empresa.

4. Definir los criterios utilizados para evaluar la performance del personal
contratado.

5. Definir los criterios utilizados para promover al personal que alcanza la
performance esperada.

Fuentes: Son en total 61 fuentes secundarias de informacién entre los cuales
estan libros, articulos, diccionarios y paginas web.

Metodologia o Enfoque Metodoldgico:

El presente trabajo de investigacion es descriptivo, partiendo de una
hipdtesis principal con la que se intenta responder a una conclusion respecto
del problema planteado. Luego, se presentan algunas hipotesis secundarias
que guardaran relacion estrecha con las preguntas de investigacion, las
cuales podran ser validadas o refutadas tras un previo trabajo de campo, que
consiste en administrar entrevistas al personal de empresas IT, registrar
observaciones durante las entrevistas y finalmente, administrar un test de
motivaciéon a cada uno de los entrevistados, con el fin de recopilar toda la
informacion necesaria para contrastar las hipotesis de investigacion.

Este trabajo descriptivo de investigacion se focaliza en las siguientes
empresas del rubro IT en Colombia, Ciudad de Bogota D.C. y mas
especificamente, en el area de servicios IT; ellas son tres, a saber: IBM,
Hewlett-Packard y la empresa Oracle.

La eleccion de estas empresas, se debe a que comparten caracteristicas en
comun, tales como ser compafiias globales de tecnologia informatica, con
casa matriz en Estados Unidos, compartir similares procesos de retencion de
talentos, aplicar herramientas de desarrollo del personal que seran
explicadas a lo largo del presente trabajo escrito y que me permitiran cruzar
opiniones de empleados y sus superiores, conocer el grado de conocimiento
que tienen sobre la manera de medir el aporte del capital humano a la
rentabilidad del negocio y poder.

Marco teorico

Definicién de Competencias Laborales.
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Las competencias laborales hacen referencia a comportamientos generados
por diversos aspectos de la personalidad del empleado, que lo conducen a
un desempefio acorde o exitoso en su puesto de trabajo.

Hay autores que consideran por separado las competencias asociadas a
conductas o comportamientos, de los conocimientos técnicos que puede
poseer el empleado o que éste puede desarrollar. Sin embargo, a la hora de
implementar un programa de evaluacidon de desempefo, es necesario
evaluar tanto los conocimientos técnicos de la persona, como sus
comportamientos y actitudes, empezando siempre por evaluar las
capacidades o conocimientos que posee la persona, siguiendo luego con la
evaluacion de los comportamientos observables que le permitan inferir al
evaluador, el grado de desarrollo de las competencias que el empleado ha
alcanzado en el desempefo de su puesto.

Lo recomendable entonces, es tener bien definido qué se entiende por
competencias laborales, incluyendo los aspectos comportamentales, que
sean observables y medibles.

Para aclarar este primer punto sobre la definicion de competencias laborales,
proporciono a continuacidén una breve lista de ejemplos, por un lado, cuales
serian ejemplos de conocimientos o capacidades cognitivas, y por otro lado,
cudles serian ejemplos de competencias laborales que se infieren de
comportamientos observables:

Conocimientos: son ejemplo de conocimientos esenciales para un puesto de
trabajo: conocimientos o estudios en informatica, conocimientos en
contabilidad, en impuestos, en estadistica, en un lenguaje de programacion,
en un idioma (inglés, francés, portugués, etc.), entre otros ejemplos.

Competencias laborales: son ejemplos de competencias laborales basadas
en comportamientos: capacidad para la iniciativa, flexibilidad a los cambios,
orientacion a resultados, orientacién al cliente, trabajo en equipo, liderazgo,
capacidad de sintesis, comunicacion asertiva, entre otros ejemplos.

Las competencias laborales se subdividen en grados de complejidad que
implican diferentes niveles de desarrollo alcanzado, dentro de cada
competencia en particular. Por lo tanto, los puestos de trabajo pueden
demandar para su desempeno exitoso, el desarrollo de una misma



30

competencia laboral en diferentes grados. Por ejemplo, la competencia
orientacion al cliente, puede ser requerida en un grado basico o inicial de
desarrollo de la competencia en vendedores con poca experiencia, y ser
requerida en su grado maximo de desarrollo, en puestos ejecutivos dentro
del area comercial de la empresa.

Diccionario de Competencias y de Comportamientos.

Las empresas que deseen aplicar la gestibn del desempefo por
competencias deberan adoptar un modelo de competencias alineado
estratégicamente con la organizacién y mas especificamente con su Vision y
Mision (es decir, aquello que quiere llegar a ser la empresa en su totalidad, y
como quiere llegar a lograrlo). Ya que el modelo de competencias debera
adaptarse a las necesidades de la empresa, lo recomendable es que quienes
disefien este modelo, lo hagan a partir de una informacién detallada sobre
las caracteristicas de la organizacién, su planificacién estratégica, aspectos
de su cultura organizacional, estilos de liderazgo y toda la informacién
actualizada que puedan recabar para su disefio y puesta en marcha.

Para tal fin, sera necesario que los responsables del disefio del modelo de
competencias se reunan peridodicamente a través de talleres de reflexiéon, con
la alta Direccion de la empresa y los mandos medios.

De los talleres de reflexion resultaran dos documentos, por un lado, un
diccionario de competencias que contendra wuna clasificacion de
competencias, que veremos en detalle a continuacion y por cada
competencia se detallaran sus cuatros grados de complejidad. Por otro lado,
de los talleres de reflexién resultara un segundo documento asociado al
anterior, que sera el diccionario de comportamientos, conteniendo todos
aquellos comportamientos que previamente definidos, hayan sido
seleccionados por el comité evaluador en el taller, como los comportamientos
que mejor describen a cada una de las competencias laborales que la
empresa necesita, proporcionando al menos cinco ejemplos de cada grado
por cada competencia. Cada comportamiento es un observable que permite
medir el grado en el cual se presenta una competencia, volviéndola por ende
objetivable, mensurable. Esta etapa de confeccion de los diccionarios
requiere varias reuniones con la Direccion, que se recomiendan agendar,
para proporcionar una informacioén solida con la cual avanzar luego hacia una
descripcion de puestos por competencias mas detallada.
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Cabe destacar que, una correcta descripcion de puestos constituye una base
sélida para calcular las compensaciones y beneficios de los empleados, asi
como sus categorias salariales. En la descripcion de puestos, cada
competencia es indicada por su nombre y sus diferentes grados, tal como
quedan consignados en el diccionario de competencias, asi como también,
los requisitos especificos del puesto: estudios formales, afios de experiencia
laboral, conocimientos especiales, entre otros datos.

En el diccionario de competencias, como anticipé anteriormente, quedara
consignada una clasificacion de las competencias en dos grandes grupos, de
la siguiente manera:

. Competencias cardinales: son las competencias comunes a toda la
organizaciéon y que deben poseer todos sus miembros, cualquiera sea el
cargo jerarquico que ocupen. Se relacionan bastante con la mision, la vision
y, sobre todo, los valores de |la organizacion.

. Competencias especificas: son competencias especificas para
determinados grupos de personas y parten de un analisis vertical por niveles
jerarquicos, y de un analisis horizontal por funcion o familias de puestos.
Ambas dimensiones se combinan, para formar el grupo de competencias
especificas. Recordemos, ademas, que todas las competencias, sean
cardinales o especificas, estaran subdivididas en cuatro grados bien
definidos.

Implementacién del sistema de gestion del desempefio por competencias.

Una vez que tenemos definidas y clasificadas las competencias laborales y
su apertura en grados, asi como los ejemplos de comportamientos que mejor
las describan y particularicen, sirviendo de indicadores con los cuales medir
dichas competencias, el siguiente paso sera la asignacion de competencias
al puesto de trabajo. A continuacién, definiré el concepto de “gestién del
desempeno por competencias” desde diferentes autores, explicitaré cuales
son los objetivos y principios que presenta un sistema de estas
caracteristicas y finalmente, estableceré los pasos de implementacion de un
sistema de gestion del desempefio por competencias, en el cual detallaré
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entre otros aspectos, el proceso de evaluacion del desempeio por
competencias.

Javier Fernandez Lopez (2009), nos aporta una definicion muy completa del
concepto de gestién del desempefio por competencias, diciendo que: “es el
proceso que mide la aportacion de un empleado a la empresa y permite
potenciar sus fortalezas y conocer sus necesidades, impulsando su
crecimiento profesional.”

El autor arriba citado, asocia la gestion del desempefio con los principios de
la Direccion por Objetivos (APO). La comparacién que hace el autor se debe
a que la Direccion por Objetivos esta claramente orientada, como su nombre
lo indica, a la consecucion de resultados, que debieron ser previamente
definidos como objetivos a cumplir en cada sector de la empresa. El
planteamiento de base que nos aporta el autor, parte de la premisa que las
personas se sienten mas motivadas trabajando, cuando saben lo que se
espera de ellas, al tener bien claros los objetivos que deberan cumplir si
quieren tener éxito en su trabajo. Estos objetivos deben ser medibles y
objetivables, por tanto, el autor nos aclara lo siguiente:

Hasta que no se sepa claramente a donde se quiere llegar, no es posible
alcanzar la estrategia propuesta para el sector. 2. Cuanto mas clara sea la
idea de lo que hay que alcanzar, habra mayores posibilidades de tener éxito.
3. Lo importante es dejarle en claro al empleado no tanto lo que debe hacer,
sino lo que se espera de él en materia de resultados. 4. No es valida la
evaluacion de los resultados, sino se comparan con los objetivos
previamente definidos. 5. El objetivo de la direccidén consiste en anticiparse a
los resultados esperados.

Etapas del Proceso de Evaluacién de Desempefio.

Los programas de evaluacion de desempefio en las organizaciones se
realizan por lo general en dos momentos claves del ano: a mitad de afio y al
finalizar el mismo. Por lo general, la eficiencia en los programas de
evaluacion del desempeno requiere de una correcta y previa definicion de los
objetivos tanto individuales como especificos del puesto que ocupa la
persona, ya que ambos objetivos deberan estar a su vez, alineados con los
objetivos mas generales que involucran a toda la empresa como un todo. Si
dichos objetivos no estan claramente alineados, todo el proceso de
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evaluacion podria ser un desperdicio de tiempo y dinero para la organizacion,
ya que como veremos mas adelante, una de las etapas el programa de
evaluacion es la medicidn de sus resultados y el impacto econémico que
tienen para el negocio de la companiia, la mejora en el desempefo del
personal.

La evaluacion de desempeino puede definirse como el proceso que lleva a
cabo un supervisor una o dos veces al ano, que tiene como destinatario a un
empleado subordinado a aquel y cuyo objetivo es lograr que el empleado
conozca cudles son sus funciones, objetivos, expectativas y éxito en el
desempeio que se espera de él (Bohlander, G. et cols., 2010).

Los autores arriba mencionados, definen ademas el concepto de
“administracion del desempefio” y explican que el mismo es un proceso a
través del cual se crea todo un ambiente de trabajo destinado a potenciar al
maximo las capacidades de sus empleados y comienza por la definiciéon del
puesto de trabajo. (Bohlander, G. et cols., 2009). En este segundo concepto,
existe una diferencia con el anterior y radica en crear todo un ambiente de
evaluacion del desemperio destinado a aprovechar el mayor porcentaje del
capital humano que trabaja en la empresa, por tal motivo, me atrevo a
considerar este segundo concepto mas exhaustivo que el anterior y mas
enfocado en la importancia de disefiar procesos internos mas eficaces, con
el fin de crear ese ambiente de continua evaluacién, mejora y medicion del
rendimiento de cada empleado, partiendo de definiciones claras y detalladas
sobre cada puesto, ya que si el puesto no esta correctamente definido, el
empleado por consiguiente, no podra desplegar sus capacidades al maximo
si las exigencias del puesto no lo requieren. En caso de que la persona tenga
las capacidades claves que necesita la empresa para su negocio, pero no se
encuentra ocupando un puesto que le exija el despliegue de dichas
capacidades, nos encontramos con la situaciéon tan comun en las empresas
de desaprovechar e incluso desconocer, el capital humano contratado en la
empresa. Crear, por tanto, un ambiente de evaluacion de desempefo es
crear una cultura donde lo que se valoran, son los procesos correctamente
disefiados, para aprovechar al maximo el capital humano y permitirle su
progreso.

Todo programa de evaluacion del desempeno debe ser considerado en su
totalidad, como una metodologia de trabajo, un proceso por etapas, donde
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cada etapa debe ser planificada y definida antes de pensar en la
implementacion del mismo. La evaluacion de desempeio es una
metodologia de recursos humanos que debe contar con un encuadre
prestablecido, estando el mismo constituido por elementos de la cultura
organizacional, y que, con cada comienzo de afo, debe ser definido
nuevamente para lograr una adaptacion a los cambios imperantes en la
organizacion.

La planificacién estratégica del programa de evaluacién

La primera etapa dentro del programa de evaluacion de desempefio es la
planificacién estratégica de la evaluacion de desempefio. Cabe preguntarse
en esta primera etapa de planificacion:

1- ¢ Cuales seran los objetivos del programa de evaluacion y de qué manera
seran comunicados a la empresa, para lograr el maximo compromiso de su
gente con la definicion de esta metodologia de trabajo? 2- ;Qué propdsitos
debera perseguir el programa de evaluacion, que sea entendido no solo por
los evaluadores sino también, por los evaluados? Veremos que los
propésitos del programa de evaluacién pueden ser de dos tipos y que los
mismos arrojan luz sobre las expectativas que tienen los empleados respecto
al manejo que se hara de los resultados obtenidos tras la evaluacién de
desempeio. 3- Y finalmente, ;cuales seran los factores con los cuales se
comparara el desempeno de cada empleado durante la evaluacién? Es decir,
¢Cuales seran aquellas competencias que mejor definen la cultura
empresarial y que la empresa necesita evaluar dadas las caracteristicas de
su estrategia de negocios y el perfil laboral que prioriza para trabajar?

Muchos programas de evaluacion pueden estar orientados a alcanzar
objetivos a corto plazo, otros pueden estar orientados hacia objetivos a largo
plazo. El problema de la ineficacia con que algunas empresas llevan a cabo
dichos programas no radica tanto en el plazo de los objetivos como de su
contenido. El problema mas grande que enfrentan las empresas en relacion
a dichos programas esta en el enfoque que le dan a los mismos: ¢los
programas de evaluacion del desempefio estan enfocados al logro personal
o a la mejora en el rendimiento de todo un equipo de trabajo?

La respuesta correcta seria en este caso, que depende nuevamente de cdmo
estén definidos los puestos dentro del area, ya que si el area de trabajo esta
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integrada por puestos cuya misién y funciones las puede llevar a cabo una
sola persona, el enfoque hacia el logro personal seria el correcto. Caso
contrario, si el area de trabajo esta integrada por puestos de trabajo que
requieren de una continua interaccion del personal y existen puestos con
funciones interdependientes entre si y con otras areas de trabajo, el enfoque
de un programa de evaluacion no deberia ser la persona en particular, sino el
equipo en su totalidad.

Ahora bien, es preciso definir el enfoque y propdsito que perseguira el
programa de evaluacion en toda la empresa. El enfoque puede ser individual
o de equipo y el propdsito del programa puede ser administrativo o de
desarrollo. Los autores Bohlander y Snell (2010), consideran que los
propositos administrativos son aquellos que toman los resultados de una
evaluacion de desempeiio como base para calcular la compensacion y
podriamos decir también, los beneficios. Establecer el salario como
recompensa de desempeio y rendimiento alcanzado por el empleado
durante el afo, es una practica comun en Recursos Humanos, que debe
formar parte de un programa de evaluacion cuidadoso y efectivo, ya que se
pueden incurrir en practicas discriminativas si no se aplica dicho programa
con ecuanimidad.

Para tal fin, una de las formas de asegurar la efectividad del programa, es
asegurando también, la confidencialidad de los resultados obtenidos y
documentando bien dichos resultados, agregandolos a la hoja de vida del
empleado evaluado. Los resultados de la evaluacién pueden formar parte de
procesos decisorios de recursos humanos y de los supervisores o gerentes
de cada area, a la hora de promover, transferir o en el peor de los casos,
despedir al personal evaluado. Otro propésito administrativo es el de validar
los resultados de las evaluaciones del ultimo afo, con los planes de
seleccion por competencias o planes de sucesion y retencion del personal
clave, que, de otro modo, no podria ser claramente identificado dentro de
una compainia.

Finalmente, los resultados de las evaluaciones contribuyen a determinar
cuales son las necesidades de capacitacion en cada area, de manera de
poder implementar programas de capacitacion con mayor eficacia en el ano
siguiente.
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Es interesante al respecto de las compensaciones y beneficios, el enfoque
que el autor Carlos Alberto Gil Ravelo (2010) sostiene, cuando define una
politica de retribuciones, que se traducira en beneficios y compensaciones,
de la siguiente manera: “La empresa retribuira a sus empleados, respetando
las disposiciones de dichas funciones legales y regulaciones vigentes, segun
criterios que reconozcan las diferentes funciones y responsabilidades, asi
como los diferentes niveles de desempefo”. Y aclara que “dentro de sus
posibilidades econdmico-financieras, aspira a sostener un nivel de
competitividad salarial, en el conjunto del mercado laboral, que le permita
atraer y retener a las personas necesarias para el desarrollo y ejecucion
exitosa de su estrategia de negocios.”

Queda claro entonces, que tanto la evaluacion de desempefio como sus
formas de retribucién, deben estar alineadas estratégicamente con las metas
de toda la organizacién, contribuyendo a su ejecucion exitosa.

Los autores Bohlander y Snell (2010), al respecto nos explican en qué
consiste, por ejemplo, un plan de retribuciones por desempefio, aplicando
planes de incentivos, pudiendo ser de varios tipos:

Planes individuales: trabajo a destajo, bonos, pago por méritos, incentivos de
ventas, compensacion ejecutiva, entre otros ejemplos.

Planes grupales: compensacion por equipos de trabajo, mejora en la
productividad mediante la participacion, entre otros ejemplos.

Planes empresariales: participacién en utilidades de la empresa, compra de
acciones, entre otros ejemplos.

Estos planes de incentivos o planes de compensacion y beneficios presentan
algunas ventajas, tales como:

Concentran los esfuerzos de los empleados en objetivos o metas
especificas, actuando de motivadores.

Los planes de incentivos son costos variables que dependen del desempefio
del empleado. Un pago variable, es un pago vinculado a una medida de
rendimiento individual, por equipo o a nivel organizacional.
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La compensacion por incentivos se vincula directamente a los objetivos de
desempeio segun cada sector de la empresa, y segun los diferentes puestos
de trabajo, de manera que se aplicaran las compensaciones y beneficios si
se alcanzan los objetivos de desempeino esperado, o de lo contrario, se
retienen.

Fomentan el trabajo en equipo cuando se aplican a todo el equipo y no de
manera individual.

Son una forma de distribuir las ganancias entre aquellos empleados con alto
rendimiento, como reconocimiento de sus méritos alcanzados.

Finalmente, los incentivos son un medio para atraer y retener personal clave
en la empresa. Veremos mas adelante, que es importante coordinar las
acciones de Recursos Humanos, tanto de evaluaciones de desemperio,
como de planes de compensaciones y beneficios, asi como los criterios de
seleccion y retencion del personal clave que la empresa necesita para el
éxito de su negocio.

La Evaluaciéon de 360°.

La evaluacion 360° es un sistema de evaluacion de desempefio
caracterizado por la variedad y cantidad de evaluadores que abarca, a fines
de brindar mayor confiabilidad en los resultados obtenidos, donde el
empleado es evaluado por todo su entorno laboral, abarcando: supervisores,
gerentes, pares, subordinados (si aplica), proveedores y clientes. Suele ser
el método de evaluacidon mas utilizado por las grandes empresas, ya que
dicha herramienta presupone un entorno de trabajo mas complejo y con
varios miembros implicados. Dicha metodologia consiste en que un grupo de
personas evalle a otra a partir de una serie de factores predeterminados por
la organizacion, que se traducen en comportamientos observables de la
persona evaluada en su ambito laboral.

Con el fin de aportar una definicion mas completa de la evaluacion 360° y
sus caracteristicas, cito a los autores Hellriegel y Slocum (2010), quienes
definen esta herramienta de evaluacion, de la siguiente manera: “la
retroalimentaciéon de 360 grados es un proceso, basado en un cuestionario,
que reune retroalimentacién estructurada proveniente de una serie de
fuentes, en cuanto a las competencias y las conductas de una persona o un
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equipo.” Es interesante que mencionen la evaluacion de un equipo de trabajo
como unidad de evaluacién, ya que como veremos mas adelante, es una
alternativa que suelen usar las grandes empresas de tecnologia, para
evaluar en forma masiva, a todos sus empleados. Los autores mencionados
anteriormente, describen en lo sucesivo a este proceso de evaluacion,
aclarando que los cuestionarios de evaluacion que contienen estandares de
desempeio, pueden ser completados por el propio evaluado, por jefes y
supervisores, empleados subordinados, pares o colegas del evaluado,
clientes y proveedores, y que los resultados de la retroalimentacion, son
recopilados luego en reportes de retroalimentacion, presentando los datos de
cada fuente (de los diferentes evaluadores y la autoevaluacion) por
separado. Estos resultados por separado los entrega un Consultor Externo a
la persona evaluada, quien debera desarrollar un plan de acciones junto con
su supervisor, con el objetivo de desarrollar sus fortalezas y superar sus
debilidades.

Los autores Hellriegel y Slocum (2010), previamente citados, nos alertan
acerca de la utilizacion de esta herramienta tan particular y util en las
grandes empresas, cuando aclaran que: “Podria no funcionar bien cuando la
retroalimentaciéon se utiliza en el proceso de revision del desempeino de una
persona, a no ser que cierto conocimiento, habilidades y capacidades
especificas se puedan vincular a metas de desempefo especificas.” Sin
embargo, los autores recomiendan el uso de la evaluacién de 360° con
propdsitos de desarrollo y no de promociones y ascensos: “En general,
parece que la retroalimentacion de 360 grados funciona mejor cuando se
utiliza para efectos de coaching y desarrollo profesional.” La evaluacién de
360° tiene que poder resumirse luego en un reporte o informe de evaluacion,
que debera contener las calificaciones obtenidas en los diferentes
cuestionarios de evaluacion y en la autoevaluacion.

El Capital Humano como herramienta de negocio.

Cuando se considera el capital humano en una empresa, como un valor
agregado que contribuye a mejorar el desempefio global de la empresa y
alcanzar sus metas globales, se esta pensando en un capital humano como
herramienta esencial para asegurar el éxito del negocio principal de la
empresa. De la misma manera, cuando se piensa que el secreto de la
competitividad de una firma esta en su gente, por sus capacidades, por su
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anticipacion al cambio, por su innovacion, por su orientacion al cliente, dicha
organizacion esta pensando en su capital humano como una inversién a
futuro, que le asegurara no sélo la supervivencia como organizacion, sino su
éxito en los negocios.

Es en esta manera de pensar a los miembros de una organizacion, donde
Recursos Humanos debe orientar sus practicas como actividades alineadas
a la estrategia principal de negocio de la organizacién y deberan tener una
mirada global, no individual. Desde esta perspectiva, para Recursos
Humanos no importara tanto el desarrollo profesional de unos pocos, sino el
desarrollo y crecimiento de toda la organizacion, donde todos y cada uno de
sus miembros, integran una cadena valor orientada mas alla de las fronteras
de la empresa, es decir, orientada a los clientes externos y proveedores.

Por lo anteriormente dicho, las personas pasan a ser un recurso estratégico
de negocio. Los autores Bohlander y Snell (2010), nos proponen que, de la
forma de convertir a los empleados en recursos estratégicos de negocio, es a
través del desarrollo de competencias centrales, que consisten en una serie
de habilidades y conocimientos que posee una organizacién y crean valor
para los clientes. Al respecto, los autores afirman que las organizaciones
pueden lograr una ventaja competitiva sostenida, si desarrollan en las
personas, competencias centrales, como, por ejemplo:

Las personas deben ser valiosas: el valor de las personas aumenta, cuando
logran reducir costos, proporcionando algo unico a los clientes y combinando
ambos comportamientos.

Las personas deben ser poco comunes: son fuente de ventaja competitiva,
cuando sus capacidades y conocimientos, no se equiparan con los
disponibles en la competencia.

Deben ser dificiles de imitar: son fuente de ventaja competitiva, cuando sus
capacidades y contribuciones no pueden ser imitadas por los empleados de
la competencia, brindando productos y servicios unicos en el mercado.

Deben estar organizados: de manera que sus talentos puedan desplegarse
para trabajar de manera eficiente, en diferentes asignaciones de puestos y
con poca anticipacion.
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Por su parte, el autor Dave Ulrich (2010) nos propone una visién global para
las nuevas organizaciones que se desenvuelven en un mundo igualmente
globalizado. Y para desarrollarse como empresas globales, las capacidades
de sus gerentes y directores deberan ser igualmente globales, deberan
adoptar esa perspectiva que no le concierne solo al negocio de la empresa,
sino a las necesidades de los clientes, los proveedores, los competidores y el
mercado de consumo. Siguiendo este lineamiento, los gerentes deberan, por
ejemplo, tener capacidades globales como entender las diferencias politicas
entre paises con quienes comparten un mismo mercado, diferencias
culturales entre los distintos clientes para con la empresa, entender las
reglas del comercio globalizado y sus diferentes gustos y necesidades de
consumo.

¢ Cuales son las razones por las que el personal clave regresaria a trabajar a
la misma empresa?

Para que el personal decida trabajar a la misma empresa, teniendo en
cuenta que las empresas de las que hablo, son del rubro IT, en la que los
perfiles de tecnologia van y vienen de una empresa a otra, dentro del mismo
rubro, se deben dar algunas condiciones que van mas alla de las condiciones
salariales y los beneficios econémicos que les puedan prometer en estas
empresas, con la finalidad de atraer y retener al personal clave. Estas
condiciones que los empleados IT priorizan para volver a trabajar a un mismo
sector o empresa abarcan también aspectos de reconocimiento de sus
meritos, el sentirse orgullosos de su trabajo, el continuo aprendizaje y mas
que todo, el sentirse que pueden participar de los procesos decisorios que le
competen a su area y experticia, y no dependan de un largo proceso
burocratico que, para llegar a una decision, obligadamente tengan que pasar
por la linea gerencial. Al respecto, las relaciones laborales basadas en la
confianza y el respeto por el otro son las mas aconsejables para mantener a
estos empleados, comprometidos con su empresa y la elijan por sobre otras.

Por lo anteriormente dicho, un nuevo cambio de paradigma en la forma de
concebir el liderazgo en estas empresas es necesario y en tal sentido, Oscar
Castello et. Cols. (2010), nos plantean una nueva forma de concebir el rol de
Recursos Humanos y su estilo de liderazgo, caracterizado por una mayor
participacion de los empleados en las decisiones, sin por ello causar que el
lider pierda algo de su poder y posicion estratégica.
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El cambio de paradigma implica un “rompimiento del molde”, al decir de los
autores, que implica una serie de modificaciones en la cultura de la
organizacion, caracterizadas por el respeto, el apoyo y el aliento; se puede
convencer al equipo directivo de la efectividad de este modelo de liderazgo
participativo, a través de los resultados Optimos en varios procesos de
Recursos Humanos y que implican a toda la organizacién: la evaluacion de
desempeno, el clima laboral y el desarrollo de competencias tales como:
orientacion al cliente, y la pro actividad.

¢Cuales son las expectativas de los lideres de tecnologia respecto al
desempeno del personal?

En general, las respuestas que se obtuvo de los lideres de las empresas IT
que fueron consultadas, respecto a las expectativas que ellos tienen del
desempeio de su personal a cargo, encontré que para mas del 80% de los
lideres entrevistados, eran mas importantes los aspectos técnicos y los
aspectos relacionados con los objetivos del puesto a cubrir, que las
caracteristicas personales de sus empleados, quedando estas en segundo o
tercer plano. Es decir, importan mas los conocimientos técnicos o redes de
contactos (Esto ultimo, es valido para el area comercial), que las habilidades
interpersonales para desempenarse en equipos de trabajo, siendo que la
mayoria opind que la resolucién de problemas en el ambito de trabajo y en
los servicios con los clientes, requieren por su complejidad de un alto
desempeio de equipos de trabajo, antes que del desempefio individual.

Por ejemplo, frente a la pregunta numero 6, que dice: ;Qué aspectos del
perfil laboral considera usted que priorizan mas los lideres IT al momento de
seleccionar al personal de su area?, los lideres en general respondieron lo
siguiente:

Hay dos caracteristicas que son importantes en un perfil laboral, por un lado,
un conocimiento y trayectoria con los clientes, en ventas, sobre todo, y
cuando el tema es técnico, pues que conozca bastante de la parte técnica.
En un proceso de seleccidén mas completo, se piden mas cosas como fijarse
mas en cuestiones de su personalidad. En ventas, dependiendo de la gente
que conozca en el mercado, de su portafolio de clientes, dependeran las
ventas. Cuando contacto gente para entrevistar, me fijo que se relacione bien
con la gente y su cartera de conocidos clientes porque si no tiene ese
requisito, pues ya sabes que vas a tener problemas despueés, ya que €so no
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se aprende y es algo muy pedido para empezar a operar con los clientes.”
(Especialista de Ventas de Producto).

Otra respuesta que es similar a la anterior es la siguiente:

Nivel de conocimiento tecnoldgico, paciencia, trabajo bajo presién y facultad
para generar un grupo de trabajo, ya que la profesion IT es una profesion
muy demandante y se necesita un grupo para poder llevar altas cargas de
horario y horas extra, para tareas que estan pues por fuera de lo rutinario.
(Gerente de Servicios IT).

¢ Cual es la estrategia del Gerente IT en la seleccion del personal clave y su
posterior evaluacion de desempefio?

La estrategia de gestidén de Talentos que tienen los Gerentes IT que fueron
entrevistados, se traduce en atraer y luego intentar retener al personal clave,
o al menos, si por motivos personales dichos talentos se van de la empresa,
los Gerentes y supervisores del area, intentan que dejen su “legado” en la
empresa, al contribuir a capacitar a los menos talentosos, transmitiéndoles
sus conocimientos. No todos los empleados tienen el mismo acceso a
capacitaciones técnicas o de gestion relativas a cada area de la empresa.
Ciertamente, hay cursos de capacitacion que son muy costosos y son
financiados por las grandes empresas de tecnologia, que pueden rondar los
tres mil a cinco mil ddlares, en la mayoria de los casos. Al costo total de
estos cursos, sean dentro o fuera de la empresa, hay que sumarle los gastos
que implica dedicar varias horas-hombre a estos cursos que pueden durar
semanas o meses, Yy en los casos que implican traslados del personal a otra
sede de la empresa (ya que muchos de estos cursos se dictan en Estados
Unidos), habra que sumarles entonces, los gastos de hotel y viaticos del
personal. Por esta razén y no sélo porque se trata de personal clave en la
empresa, con capacidades supuestamente superiores a las de los
empleados menos talentosos, es que las inversiones en capacitacion y
desarrollo, parecen ser una estrategia enfocada a mantener satisfechos al
personal clave.

Mas estratégico es aun, el enfoque que algunos lideres de tecnologia
comparten, que consiste en compartir ese conocimiento adquirido por los
mas talentosos, con los menos talentosos de la empresa, haciendo que
participen del armado de cursos de capacitacién internos, transmitiendo no
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s6lo sus conocimientos técnicos, sino mejores practicas que renueven y
actualicen los procesos internos. Este ultimo punto, es aun mas importante,
porque un empleado que no tiene ciertas capacidades intelectuales tan
elevadas como los mas talentosos de la empresa, al menos tiene la
oportunidad de estar trabajando en un entorno de aprendizaje continuo que
ayude no solo a desarrollar su potencial intelectual, sino a cristalizar esos
conocimientos nuevos de manera permanente, en el “saber-hacer’ de la
empresa. Y la empresa por su parte, cuenta con el beneficio obtenido de las
mejores practicas, que no soélo conduzca al éxito de los negocios, sino que,
ademas, sea sostenible en el tiempo.

La estrategia que los lideres IT deberian poner en practica, en relacion a la
gestion del personal clave y de los menos talentosos, fue desarrollada por el
autor Luis Pérez van Morlegan (2010), quien nos explica que existe una
division en la gestion del personal, en cada sector de la empresa, que
consiste en: los “Key People” y los “No Key People”. Para ambos tipos de
empleados, es necesario tener una estrategia de gestidn, aunque con
algunas diferencias.

Formas de medir el aporte de la gestidén del desempefio a la rentabilidad de
un negocio.

El autor Luis Pérez van Morlegan (2010), nos propone la implementacién de
un sistema de Direccion por Objetivos, combinado con el proceso de
Evaluacion de 360° orientado a esos objetivos, como una forma clave de
medir el aporte de la gestién del desempefio, a la rentabilidad del negocio en
las empresas. Veremos también, que en las grandes empresas IT y en base
a lo relevado en las entrevistas que realicé, implementan un sistema
claramente orientado a objetivos, que otorgara diferentes calificaciones al
desempeino de sus empleados, en la medida que se cumplan los objetivos
del area.

El autor antes mencionado, nos propone entonces la aplicacion de un
sistema de evaluacion por objetivos, que incluye los siguientes pasos para su
implementacion exitosa:

1. Es preciso comenzar este sistema por la definicibn de los accionistas
mayoritarios de las expectativas de rentabilidad de la empresa, durante el
transcurso del ano; 2. Estas expectativas, deberan estar expresadas en
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términos de “Porcentajes de Rentabilidad antes de Impuestos”; 3. El
porcentaje de rentabilidad antes de impuestos debera desagregarse luego,
en Indicadores Financieros Claves. 4. Luego, el equipo Directivo y los
mandos medios deberan crear por area funcional de la empresa, un
Business Plan, en base al cumplimiento de esos indicadores financieros y
transmitirlos a las diferentes areas de la empresa, una vez finalizado y
aprobado el plan. 5. La modalidad central de gestion, deberia ser la
implementacion de un sistema de Direccion por Objetivos. 6. Luego, cada
gerente disefara para su area funcional, un Tablero de Mando Integral, que
les permita controlar el cumplimiento de los objetivos propuestos
anteriormente. 7. Los Objetivos Generales o Indicadores Financieros arriba
mencionados, deberan desagregarse en Objetivos por Area Funcional, por
Departamento, y finalmente, establecer objetivos por puesto, que estén
claramente alineados a los objetivos mas generales. Este paso estara
indicando el grado de integracidon vertical y horizontal de las estrategias de
gestion, de cada una de las areas funcionales de la empresa, donde por
supuesto Recursos Humanos, debe estar incluida. Veremos mas adelante,
que esto ultimo no siempre ocurre en las grandes empresas IT. 8. La
desagregacion de objetivos descripta en el punto anterior, debera asegurar
una adecuada complementacién por areas y departamentos, evitando la
confrontacion de objetivos relacionados. 9. Que la mayoria de los objetivos
propuestos sean cuantitativos, medibles, objetivables y realistas, tanto a
corto plazo como a largo plazo. 10. La fijacion de objetivos individuales del
puesto, pase por un acuerdo consensuado entre quién los va a cumplir con
su desempenfo en el afio y quién sera el supervisor directo en cada caso, ya
que la entrevista de evaluacion final durante el proceso de Evaluaciéon de
360°, al cierre del ejercicio fiscal, debera tener el efecto esperado y confirme
el cumplimiento de estos objetivos o no. 11. Sera necesario que se
administre en la empresa una herramienta de Control de Gestién a la medida
de las necesidades de la empresa, pudiendo ser un software de gestion que
mida el cumplimiento de objetivos, para asegurar una administracidon
eficiente del sistema de Direccion por Objetivos. Todos estos pasos,
aseguraran que haya equidad en las evaluaciones del personal, que haya
objetividad, ya que se hablara de objetivos medibles y cuantificables, sin
depender de opiniones subjetivas de los supervisores o evaluadores.



45

Trabajo de campo

Se realizaron entrevistas de campo con diferentes herramientas y procesos
de gestion del personal, tales como Talent Review, la Gestion Participativa, la
Gestion del Conocimiento, entre otros procesos, que no eran implementadas
en las empresas consultadas, o bien, no las utilizaban con efectividad, para
obtener medidas rigurosas del desempefio de su personal clave, y poder
sacar mayor provecho de su capital humano, faltando por tanto, la presencia
de una estrategia de gestion del personal, con todos los problemas que ello
acarrea.

Analisis de resultados
Conclusiones:

Para finalizar el presente trabajo de Tesis Final, de la Maestria de Recursos
Humanos, plantearé algunos interrogantes para futuros lideres de tecnologia,
que tienen entre otras responsabilidades, la de gestionar al personal a cargo
de manera estratégica y alineada a las necesidades de negocio de la
organizacion.

Estableceré a continuaciéon un resumen de las principales conclusiones a
modo de cierre del presente trabajo de Tesis Final, a las que he arribado a
partir de los resultados del trabajo de campo, cuyo analisis desarrollé en el
Capitulo anterior. Las conclusiones no intentan dar una respuesta acabada a
las preguntas de investigacion con las que inicié mi trabajo de Tesis, sino que
mas bien, quedaran abiertos algunos interrogantes para futuras
investigaciones.

Una primera conclusion a la que he arribado es que en las empresas que
consulté, a la hora de explicar el éxito en sus negocios, cada area funcional
se basaba en el grado de cumplimiento de objetivos concretos y
mensurables, relacionados con indicadores de facturacion, indicadores de
niveles de acuerdo en los servicios otorgados a los clientes, indicadores de
ventas cerradas y nuevos clientes. Pude inferir del material de las entrevistas
esta primera conclusién, en la que claramente cuentan con un sistema de
gestion orientado a objetivos mensurables y observables.

Una segunda conclusion a la que pude arribar del material de las entrevistas,
es que los lideres de tecnologia y del area comercial, que fueron
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entrevistados, abogaban por el crecimiento profesional de sus empleados a
cargo, a través de programas de certificaciones especificas para cada puesto
dentro del area, como una forma de garantizar la calidad en los servicios
otorgados a los clientes, aunque este incentivo al crecimiento profesional de
los empleados, no se daba en todos los casos por igual.

Una tercera conclusion a partir del trabajo de campo, fue que los empleados
y lideres que fueron entrevistados, en una amplia mayoria se hallaban
motivados para trabajar y cumplir sus tareas en la empresa, lo que me
permitié inferir que en estas empresas que fueron consultadas, la gente en
general se hallaba satisfecha con su trabajo y que la fuente principal de su
motivaciéon eran cuestiones relacionadas con el sentido de posicién y
jerarquia a la que podian aspirar dentro de su empresa, dejando en segundo
lugar, cuestiones relacionadas con el salario y los incentivos como retribucidn
de su esfuerzo puesto en el trabajo.

Una cuarta conclusion muy importante a partir del material de las entrevistas
y de los Test de Motivacién, estaba relacionada con los planes de incentivos
que recibian los empleados en las empresas que fueron consultadas, en las
que pude inferir que dichos planes debian estar mas ajustados a las
necesidades puntuales de los empleados y lideres y mas acordes al grado
de esfuerzo puesto en el desempefio de sus tareas.

Los incentivos materiales formaban parte de los factores de motivacion para
el personal entrevistado, pero estaban en tercer orden de contribucion a la
motivacion y satisfaccion laboral de los mismos.

Una quinta conclusion a la que pude arribar a raiz del material de las
entrevistas, estaba relacionada con la importancia otorgada por los lideres IT
y del area comercial a la retencién de talentos, en las que pude inferir que la
mayoria de los entrevistados preferian retener el personal clave trabajando
dentro de la empresa, por razones algunas vinculadas al impacto en el
servicio otorgado a los clientes en caso que dicho personal faltara y otras
razones que argumentaban, estaban relacionadas con el incentivo al
desarrollo profesional en materia de certificaciones, a raiz de las cuales era
importante contar con un personal altamente calificado. Pude concluir
entonces que mi hipotesis primaria alternativa, se habia comprobado en su
contenido, a partir del material de las entrevistas de campo.
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Una sexta conclusion, esta vez relacionada con la fuga de talentos, a la que
pude arribar a partir del material de las entrevistas, fue que los lideres
opinaron que no habia una medida concreta sobre el impacto econdmico de
la fuga de talentos, sino que indirectamente, podian observar un impacto
negativo en los niveles de acuerdo de servicios otorgados a los clientes, por
la falta del personal clave o con los conocimientos técnicos que requerian
determinados proyectos del area.

RAI 3

Tema. Disefio y estructuracion del area gestion del talento humano para la
empresa constructora GO CIA LTDA.

En la actualidad las empresas que se proyectan a crecer y desarrollarse
prestan vital atencidén a la administracién y desarrollo de su recurso humano,
y para esto el area de Recursos Humanos es la encargada de velar por la
satisfaccion, entusiasmo y cooperacién de los empleados.

El presente proyecto nos sirve de referencia ya que dentro de cualquier
organizaciéon es importante tener un area que se dedique al personal, no solo
en la parte administrativa, sino también en lo humano, en su bienestar y
crecimiento, pensado que el recurso mas importante para el crecimiento de
cualquier empresa es, sin duda, el recurso humano.

Ademas del aporte tedrico que enriquece nuestro trabajo de investigacion.
Investigador (a): Silvia Paola Londofio Donoso

Institucion: Universidad Catdlica del Ecuador

ARo: mayo de 2014

Tipo de trabajo: Tesis Final: Maestria en Direccion Estratégica de Recursos
Humanos. Facultad de psicologia.
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Objetivo General:

Disefiar y Estructurar el Area de Gestion de Talento Humano en la empresa
Constructora de la Empresa constructora GO Constructores Cia. Ltda.

Objetivos Especificos:

Identificar la situacién actual de la Empresa constructora GO Constructores
Cia. Ltda.

Diagnosticar el sistema de Gestion de Talento Humano vigente para
determinar las necesidades de la Compania en materia de Gestion Humana.

Fortalecer los procesos de seleccion de Talento Humano enmarcados en las
politicas de la institucion, como en las exigencias del mercado.

Definir una estructura adecuada y funcional de politicas, procedimientos vy
procesos del area de Gestion Humana.

Definir estrategia (mision, vision, objetivos generales y especificos) y
estructura posicional del area de Gestion Humana, perfiles: responsables.

Definir los procesos para la elaboracién del plan de Disefio y estructuraciéon
del area de Gestion humana.

Fuentes: Son en total 32 fuentes secundarias de informacién entre los cuales
estan libros, articulos, diccionarios y paginas web.

Metodologia o Enfoque Metodoldgico:

Mediante este proyecto se pretende establecer el estado actual de los
procesos de Gestion Humana de la Constructora GO Constructores Cia.
Ltda., mediante la observacion directa, el analisis documental, entrevistas
con los accionistas de la empresa y con el personal fijo.

Ademas de la observacion de los procesos de Gestion de Talento Humano
que se aplican dentro de la constructora de manera informal. El desarrollo del
proyecto se realizd en tres fases: estudio bibliografico, identificacion de
dificultades en gestion de talento humano y propuesta de disefio del Area de
Gestion de Talento Humano para la Empresa Constructora GO Constructores
Cia. Ltda.
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Se ha utilizado el método hipotético deductivo mediante el cual se ha
observado la situacién de la empresa en conjunto con los accionistas de la
misma, para determinar cdmo se realizan los procesos de gestion de talento
humano en la actualidad y conocer las dificultades que se han presentado en
lo que respecta al manejo del recurso humano.

Mediante el método seleccionado se pretende realizar un proceso de
observacion antes de sacar conclusiones, por lo que es imprescindible tener
una visién cercana del ambiente laboral y los procesos de gestion que se
aplican dentro de la empresa.

Marco teorico.
Administracion de Recursos Humanos

Segun (Chiavenato, 2004, pag. 2), “Cuando se habla de administracion de
Recursos Humanos, se toma como referencia la administracion de las
personas que participan en las organizaciones, en las cuales desempefan
determinados roles. Las personas pasan la mayor parte de su tiempo
viviendo o trabajando en organizaciones”. Es necesario, por ello realizar una
administracion profesional de este recurso. Siguiendo lo determinado por el
mismo autor Chiavenato, vemos que la produccion de bienes y servicios no
pueden llevarla a cabo personas que trabajen aisladas, por esto el area que
se encargue de administrar al personal debe actuar como ente asesor de la
Direccion y motivar a que, el trabajo dentro de cualquier organizacion sea
realizado en equipo, a través de procesos, donde sus miembros se
convierten en parte del engranaje necesario para alcanzar el cumplimiento
de las metas planteadas. Chiavenato (2004) nos expone que cuanto mas
industrializada sea la sociedad mas numerosas y complejas se vuelven las
organizaciones, creando un impacto fuerte y duradero en las vidas y la
calidad de vida de los individuos. Por lo tanto, se debe velar porque exista un
ambiente adecuado para que el recurso humano crezca, produzca y se
desarrolle al mismo nivel de la organizacion. La Organizacion es un ente
inerte, quien le da vida es el ser humano, el recurso, sin duda mas
importante dentro de las mismas. La administracién de recursos humanos va
mas alld de las actividades de busqueda, contratacion, capacitacion,
desarrollo y compensacion del recurso humano, debe contener el conjunto
de normas y parametros definidos con claridad para lograr el bienestar y
crecimiento del personal.
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La administracion de los recursos humanos se convierte en filosofias,
politicas y practicas que influyen en la gente que trabaja para una
organizacion. Las diversas actividades de la administracion de los recursos
humanos deben ayudar a que la organizaciéon logre cumplir sus objetivos
estratégicos y mantener una ventaja competitiva frente a los cambios
acelerados y exigencias de la sociedad. Para los autores (Willian Werher,
Keith Davis, 1992, pags. 10,11) “A fin de lograr sus propdsitos y objetivos, los
departamentos de personal obtienen, desarrollan, utilizan, evaluan vy
mantienen la calidad y el numero apropiado de trabajadores, para aportar a
la organizacion una fuerza laboral adecuada”.

En mi opinion se trata también de mantener a esos trabajadores motivados y
comprometidos con la organizacion y para ello se debe desarrollar una serie
de lineamientos enfocados a este objetivo.

De acuerdo con (Chiavenato, 2004, pag. 3) “En la actualidad, con la llegada
del tercer milenio, la globalizacion de la economia y la fuerte competencia
mundial, se nota cierta tendencia en las organizaciones exitosas a no
administrar personas ni recursos humanos, sino a administrar con las
personas, a quienes se les ve como agentes activos y proactivos, dotados no
solo de habilidades manuales, fisicas o artesanales, sino también de
inteligencia, creatividad y habilidades intelectuales. Las personas no son
recursos que la organizacion consume vy utiliza y que producen costos; por el
contrario, las personas constituyen un factor de competitividad, de la misma
forma que el mercado y la tecnologia”.

De acuerdo con lo anterior, debemos hablar de administracion de recursos
humanos para destacar la administracion con las personas como asociados,
socios estratégicos, y no como simples recursos.

Los procesos de gestién humana

Los procesos de Gestion Humana, de acuerdo con mi experiencia en el area
de Recursos Humanos, se han orientado a solucionar contextos inevitables
dentro de las organizaciones, tales como: desarrollo de planes de
capacitacién, escoger a candidatos que cumplan perfiles requeridos, ejecutar
planes salariales motivantes, cumplir con temas de ingreso de personal, etc.
con la finalidad de generar climas favorables para los empleados.
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En este sentido, Chiavenato (2009), sehala que la Gestion Humana es uno
de los factores fundamentales en la Competitividad de los Negocios, en la
medida en que permite la alineacién de los elementos competitivos de las
personas con la estrategia corporativa.

Sin embargo, en las organizaciones modernas son considerados los
lineamientos, politicas, estrategias y mecanismos para atraer colaboradores,
asi como también el seguimiento del trabajador y el liderazgo profesional y
personal.

Gestion de talento humano por competencias.

El tema de competencias dentro de las organizaciones en nuestro pais
(especialmente en el sector publico) es algo que no se ha implementado al
100%, ya que muchos no entienden aun el concepto de esta metodologia y
por lo tanto no han aprovechado al maximo su importancia dentro del manejo
de personas en el area de Recursos Humanos.

Para comprender mejor la definicion de talento humano por competencias,
debemos conocer el significado de la palabra competencias, de acuerdo a
los siguientes autores: Para (Alles, 2006, pags. 23,24) “El término
competencia hace referencia a caracteristicas de personalidad, devenidas
comportamientos, que generan un desempefo exitoso en un puesto de
trabajo. Cada puesto de trabajo puede tener diferentes caracteristicas en
empresas y/o mercados distintos.

Definicién (o revisidon) de la Visién y Misién de la empresa.

Definicion de competencias (tanto cardinales como especificas) por la
maxima direccion de la compania.

Confeccién de los documentos necesarios: diccionarios de competencias y
comportamientos.

Asignacion de competencias (y sus grados o niveles) a los diferentes puestos
de la organizacion.

Determinacion de brechas entre las competencias definidas por el modelo y
las que poseen los integrantes de la organizacion.
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Diseilo por competencias de los procesos o subsistemas de Recursos
Humanos.

Tres pilares del modelo, una vez que se cumplimentaron todos los pasos
precedentes: Seleccion, Desempeio, Desarrollo.

(Alles, 2006, pag. 59), define desde el concepto de Spencer y Spencer el
término competencia como: “Competencia es una caracteristica subyacente
en el individuo que estd casualmente relacionada a un estandar de
efectividad y/o a una performance superior en un trabajo o situacion”.

De lo mencionado anteriormente se puede determinar que las competencias
son caracteristicas fundamentales de los seres humanos, que condicionan
las formas de comportamiento y de pensamiento.

Al ser las competencias el conjunto de habilidades, destrezas vy
conocimientos que tiene el ser humano notamos que estas pueden llegar a
desarrollarse a su maximo nivel si asi la empresa lo requiere.

Al conocer el concepto de la palabra competencia dentro de Recursos
Humanos, entendemos que la gestion por competencias puede aplicarse a
todos los subsistemas de recursos humanos de una manera consecutiva, es
decir que el resultado de un subsistema debe servir de base para que se
aplique en el siguiente, por ejemplo: en levantamiento de perfiles, seleccion,
evaluacion, capacitacion y desarrollo, etc.

Viéndolo de esta manera, varios autores se han preocupado por aplicarlo en
cada subsistema. Asi para (Alles, 2008, pag. 20) “La buena seleccién de
colaboradores es una preocupacion que desde siempre desvelado a muchos.
Si se tiene en cuenta que la seleccion es un proceso iterativo (por
aproximaciones sucesivas), realizarla en varias etapas nos acerca al éxito.
La seleccion por competencias y la entrevista por competencias son nuevos
caminos que ayudan a mejorar los esquemas de seleccién de personal”.

De acuerdo con (Fernandez, 2005, pag. 302) “La gestidn por competencias
es un modelo integral que contribuye a la utilizacion éptima de los recursos
humanos; permite profundizar en el desarrollo y participacién del capital
humano, ya que ayuda a elevar a un grado de excelencia la competencia de
cada uno de los individuos comprometidos en el quehacer de la empresa”.
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De acuerdo a lo anterior la gestion por competencias facilita la ejecuciéon de
las funciones de la administracion del talento humano.

La gestion humana mediante competencias es importante dentro de las
empresas, pues permite conocer la capacidad que tienen los trabajadores
para desempefiar un cargo puntual y enfrentarse a situaciones del dia a dia.
De esta manera sera mas facil desarrollarlas para lograr que realicen un
trabajo mas eficiente y eficaz y cumplan con las metas organizacionales.

Administracion por procesos

Es importante mencionar que la organizacién de un Area de Gestion de
Recursos Humanos es una decision importante, respecto del manejo del
talento humano dentro de las organizaciones, ya que el personal deberia
considerarse como el recurso mas importante e indispensable para alcanzar
los objetivos planteados.

Para poder determinar un modelo de administracidon por procesos en la
Organizacion, debemos, entender el significado del mismo. Segun (Bravo
Carrasco, 2011, pag. 9) “la administracién de procesos es una disciplina de
gestion que ayuda a la direccidon de la empresa a identificar, representar,
disenar, formalizar, controlar, mejorar y hacer mas productivos los procesos
de la organizacion para lograr la confianza del cliente.

La estrategia de la organizacion aporta las definiciones necesarias en un
contexto de amplia participacion de todos sus integrantes, donde los
especialistas en procesos son facilitadores”.

Sin pretender agotar el tema, porque la gestién de procesos es todavia una
disciplina en formacion. El gran objetivo de la gestion de procesos es
aumentar la productividad en las organizaciones. Productividad considera la
eficiencia y agregar valor para el cliente.

Este tipo de Administracidon permite visualizar a la organizacibn como un
sistema disenado para satisfacer las necesidades de sus clientes.

Considerando lo anterior podemos concluir que el sistema de Recursos
Humanos, se considera un proceso estructurado encaminado a cumplir con
la mision, visidn, estrategia y valores institucionales, por medio del aporte de
sus colaboradores y con el direccionamiento adecuado de sus directivos.
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Gestidon de recursos humanos

La gestion del talento humano es un area muy sensible a la mentalidad que
predomina en las organizaciones. Es contingente y situacional, pues
depende de aspectos como la cultura de cada organizacién, la estructura
organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, el
negocio de la organizacion, la tecnologia utilizada, los procesos internos y
otra infinidad de variables importantes. (Chiavenato, 2009, pag. 6).

Para (Chiavenato, 2004, pag. 165) “La administracion de recursos humanos
consiste en planear, organizar, desarrollar, coordinar y controlar técnicas
capaces de promover el desempefo eficiente del personal, al mismo tiempo
que la organizacion representa el medio que permite a las personas que
colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados directa o
indirectamente con el trabajo”. Analizando la cita, la administracion de
recursos humanos en la actualidad, ademas de tener recursos humanos
capaces de cumplir con los objetivos de la organizacion, también debe
aportar con las condiciones para que esos recursos humanos se mantengan
trabajando en la organizacion de acuerdo a sus objetivos personales
relacionados directa o indirectamente con el trabajo.

Las empresas actualmente se enfrentan a un entorno variable, competitivo,
inmerso en continuos avances tecnologicos, buscando la excelencia en la
prestacion de sus servicios, reduccién de costos, estructuras flexibles,
trabajo en equipo, formacién y capacitacion continua para los empleados, y
lo mas importante, contar con el personal idoneo para que cumpla con estos
altos estandares de calidad requeridos.

Con el constante desarrollo de las empresas en el area de la construccion
que segun datos del INEC (2000) en nuestro pais se ha desarrollado en un
25% con relacion al afo 2000, la Empresa Constructora GO Constructores
Cia. Ltda., detecté que no puede quedarse estancada, y que la mejor manera
de crecer es contratar al personal mas idéneo, promover el desarrollo de su
personal, apuntar a una distribuciéon equitativa de sueldos y funciones,
desarrollar un plan de beneficios, implementar un plan de motivacién etc. En
los nuevos escenarios, por los cuales estamos transitando, se pueden
identificar tres aspectos que se destacan por su importancia: La
globalizacion, el permanente cambio del contexto y la valoracion del
conocimiento.
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Mediante la revision bibliografica y de acuerdo a la necesidad planteada por
la Empresa Constructora GO Constructores Cia. Ltda. S.A., es necesaria la
implementacién de este proyecto del disefio del Area de Gestiéon Humana y
realizar el levantamiento de procesos necesarios para cumplir con los
objetivos institucionales, como la guia para que todos sepan hacia donde
caminan. Las empresas no son estaticas y deben estar preparadas para
adaptarse a las exigencias del entorno, mas en el ambito de la construccion,
el cual es considerado un ambiente bastante variable, al hablar de
constructoras nos referimos a empresas de la construccion o fabricacién de:
viviendas, puentes, edificios, etc.

Aqui entra en juego el crecimiento de la urbe, la creatividad, la adaptacion de
nuevas estructuras en espacios reducidos, exigencias del medio, ornato de
las ciudades, entre otros temas de vital importancia para los cambios a los
cuales debe adaptarse este tipo de empresas.

Técnicas de recoleccién de informacion

De acuerdo (Munich, 2005, pag. 123) “las técnicas de organizacion son las
herramientas necesarias para llevar a cabo una organizacién racional; son
indispensables para garantizar el proceso de organizacion”.

Por lo tanto, deberan aplicarse de acuerdo a las necesidades de cada
empresa. A continuacién, se describen las principales técnicas de
organizacion.

Organigramas: Son representaciones graficas de la estructura formal de una
organizacion, que muestran las interrelaciones, las funciones, los niveles
jerarquicos, las obligaciones y la autoridad existentes dentro de ésta.

Manuales: Son documentos detallados que contienen en forma ordenada y
sistematica informacién acerca de la organizacion de la empresa. los
manuales, de acuerdo con su contenido, pueden ser de organizacion,
politicas, departamentales, bienvenida, procedimientos, contenido multiple,
técnicos y puesto.

Diagramas de procedimiento o de flujo: También conocidos como
flujogramas, son representaciones graficas que muestran la sucesién de los
pasos de que consta un procedimiento. en los diagramas de flujo, la
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representacion grafica de un procedimiento es mediante la utilizacion de
simbolos.

Analisis de puestos: El analisis de puestos es una técnica en la que se
clasifican, detalladamente, las labores que desemperfia una unidad de trabajo
especifica e impersonal (puesto) y se definen las caracteristicas,
conocimientos y aptitudes que debe poseer el personal que lo desempena
(especificamente del puesto).

Subsistemas de la gestion de recursos humanos

Cualquier cambio debe ser considerado como un proceso que implica una
serie de fases que en su conjunto demandan de mucho tiempo para poder
ser asimilado y puesto en marcha. los principales errores que comenten
dentro de las instituciones cuando quieren implantar un cambio son los
siguientes:

Casi todos los cambios se realizan cuando algun miembro de la organizacion
empieza a considerar cualquier situacion de la compaiia dentro de la
competencia o del medio en el cual se desenvuelve, es ahi cuando todos
empiezan a proponer un cambio.

Esta podria parecer una las fases mas faciles de lograr, pero no lo es, ya que
resulta complicado sacar a la gente de la comodidad en la que se encuentra
y si no se logra concientizarlos de que debe producirse un cambio,
dificilmente podremos iniciar con los siguientes pasos.

Es importante que la renovacion prepare un equipo considerable de
personas y que éste siga cambiando, “la unién hace la fuerza” por lo tanto un
grupo minimo no lograra que nada de lo que suceda valga la pena.

La planificacion de recursos humanos va encaminada a evaluar cada uno de
los procesos que son parte de la gestion de la misma y de esa manera estar
en la capacidad de corregir los errores, reentrenar y desvincular al personal
gue no cumple con lo esperado.

Con estos antecedentes, surge la idea de desarrollar, de manera formal, los
procesos y procedimientos de los subsistemas de recursos humanos.
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Existen varios subsistemas en un departamento de recursos humanos,
dependiendo del tamafio de la organizacién y de las necesidades que ésta
presente. para entender esto es necesario describir aquellos que seran
propuestos para la constructora la empresa GO Constructores CIA. Ltda.

Planificacion de recursos humanos

La planificacion de recursos humanos es el subsistema, a través del cual se
establecen los requerimientos de toda el area; es el inicio de todos los
procesos o subsistemas de recursos humanos, aqui buscamos los medios
para cumplir los requerimientos que se presenten y se establecen los
mecanismos Yy recursos necesarios para llevar a cabo los planes integrales
de toda la organizacién.

Aqui se determina las necesidades futuras y reales en cuanto a demanda de
empleados para cada proyecto o area, la forma de contratacion, el tiempo, el
salario, etc. de esta forma se proyectan las actividades de los otros
subsistemas: seleccion, capacitacion, desarrollo, némina, etc.

Las empresas de manera general y de forma particular la empresa
constructora GO constructores CIA. LTDA., deben poner mayor énfasis en la
administracion de sus recursos humanos, pues el talento humano es una
parte esencial dentro de toda organizacion lo que permitira alcanzar el
perfeccionamiento de su desarrollo y el cumplimiento de adecuados
procesos.

Reclutamiento

Para (Alles, 2008, pag. 57) “el reclutamiento en el conjunto de
procedimientos para atraer e identificar a candidatos potencialmente
calificados y capaces de ocupar el puesto ofrecido, a fin de seleccionar
alguno(s) de ellos para que reciba(n) el ofrecimiento de empleo”.

Este es el proceso a través del cual, las organizaciones buscan y atraen a los
mejores candidatos del mercado para poder cumplir con el proceso de
seleccién, y forma parte de él ya que su producto (los candidatos) es el
insumo del proceso de seleccion.

Es parte también del proceso de comunicacion ya que la empresa va a
divulgar y ofrecer sus oportunidades de trabajo a través de varios medios
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como prensa, paginas web, volantes, herramientas de internet publicas
(Multitrabajos, por fin empleo, red socio empleo, etc.).

Segun (Chiavenato, 2009, pag. 95), “el proceso de reclutamiento debe de ser
doble via, como ocurre en el proceso de comunicacion es decir divulgar
oportunidades, vender a la empresa y a la vez atraer candidatos idoneos que
puedan desempenarse adecuadamente dentro de la empresa, caso contrario
no sera efectivo.”

De acuerdo a lo mencionado anteriormente la incorporacion del talento
humano se constituye en una serie de procesos que estan enfocados a
atraer a los candidatos mas idéneos y preparados, que tengan la capacidad
de desempefiarse dentro de la empresa.

En el proceso de reclutamiento debemos considerar a los candidatos
externos, aquellos que no son parte de la organizacion, los potenciales
profesionales que se desempefian en otras empresas; esto sin descuidar la
realizacion de promociones internas, es decir promover a aquellos
empleados que cumplen el perfil y que estan ocupando otras posiciones
dentro de la organizacion. A esto es a lo que se llama reclutamiento externo e
interno respectivamente. Aqui puede darse también un proceso mixto, donde
participan candidatos de la organizacion y de fuera de ella.

Seleccion de personal.

De acuerdo con (Alles, 2008, pag. 57) “la seleccion de personal es un
conjunto de procedimientos para evaluar y medir las capacidades de los
candidatos a fin de luego, elegir en base a criterios prestablecidos (perfil de
la busqueda) a aquellos que presentan mayor posibilidad de adaptarse al
puesto disponible, de acuerdo con las necesidades de la organizacion”.

Para realizar un buen proceso de seleccion es importante contar con los
insumos necesarios para cumplir con los objetivos planteados, el principal
insumo es el perfil del puesto y la necesidad de contratacién del personal,
luego se buscara la forma de evaluar, los evaluadores y se escogera al
candidato que cumpla con todo lo requerido, o al que mas se acerque a esto.

De acuerdo con (Alles, 2006, pag. 57) “La Seleccion de personas funciona
como un filtro que permite que solo alguna persona pueda ingresar en la
organizacion. La seleccion de recursos humanos puede definirse como la
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escogencia del individuo adecuado para el cargo adecuado, o, en un sentido
mas amplio, escoger entre los candidatos reclutados a los mas adecuados,
para ocupar los cargos existentes en la Empresa, tratando de mantener o
aumentar la eficiencia y el rendimiento del personal”.

El proceso de seleccién es, sin duda, uno de los mas significativos de los
procesos de Recursos Humanos, ya que con ello garantizamos el
cumplimiento de los objetivos organizacionales. Si hacemos un buen proceso
de seleccidon se escogera a los candidatos mas idoneos para que puedan
llegar a los niveles mas altos de eficiencia y rendimiento, con el objeto de ser
un aporte importante dentro de la organizacion.

Como dice (Alles, 2006, pag. 45) “No se trata de seleccionar a la mejor
persona posible o disponible o que la organizacion pueda incorporar, sino a
la mejor persona en relacion al puesto a ocupar”.

El proceso de seleccion debe ser claro y transparente, por lo que se
recomienda que participe también el duefio del proceso, es decir, quien esta
solicitando el recurso. Del mismo modo, se recomienda que previo al proceso
de reclutamiento se mantenga reuniones con ellos para poder entender,
claramente, lo que necesitan. De esta manera, la responsabilidad de la
seleccidn sera compartida.

En sintesis, la seleccién de personal es definida como el proceso primordial
para seleccionar el cargo requerido, o en un sentido mas amplio, escoger
entre los candidatos al mas idoneos, para ocupar el cargo vacante.

Capacitacion y desarrollo

Como se habia mencionado anteriormente, en la actualidad el desarrollo
competitivo de las empresas va a grandes pasos y el proceso de desarrollo
de su gente definira el crecimiento de estas. El proceso de capacitacion es
sin duda, un subsistema vital para lograr el cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

Pero este debera estar enfocado hacia un sistema de retorno de inversion,
es decir, que el DNC debera levantarse de acuerdo las necesidades reales
de la organizacion, en base al cumplimiento de los objetivos planteados.
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De acuerdo con (Alles, 2003) “Se entiende por capacitacion actividades
estructuradas, generalmente bajo la forma de un curso, con fechas y horarios
conocidos y objetivos predeterminados. Por lo tanto, debe ser una
transmision de conocimientos y habilidades de manera organizada,
planificada y evaluable”

Las necesidades de capacitacion deben enfocarse en la situacion del puesto
de trabajo y la capacitacion y desarrollo del personal estar alineados a
desarrollar las habilidades de los empleados para que cumplan los objetivos
para los cuales fueron contratados.

La capacitacion y desarrollo del personal de una organizacién son parte del
proceso de motivacion al empleado, esto hace que se sientan parte de la
empresa, pues saben que dentro de la organizacion podran crecer
profesionalmente y aportar de esa manera al crecimiento de la organizacion.

Proceso de induccion.

El proceso de induccion garantiza el buen desempefio y la estabilidad del
nuevo colaborador. Es importante ya que el momento en que la persona
ingresa a una organizacion necesita conocer a la empresa, enamorarse de
ella para asi lograr que se involucre y se comprometa con el cumplimiento de
objetivos institucionales.

Este proceso también calma los temores del empleado ya que lo integra
dentro de su nuevo ambiente, asi sera mas facil que tanto el como la
empresa se adapte a la nueva situacion.

Es necesario que la induccion se maneje a partir de dos partes muy
importantes: Induccién al puesto de trabajo, a las actividades especificas, a
las herramientas propias de la organizacion, temas especificos que
necesitara conocer para cumplir con sus actividades, etc. Esta actividad sera
responsabilidad del jefe inmediato.

Induccion a la organizacion, donde se trataran temas generales propios de la
empresa, mision, vision, estructura, historia, valores organizacionales,
beneficios, politicas, horarios, etc. El responsable de esta parte es sin duda
Recursos Humanos.
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Proceso de evaluaciéon del desempefio

De acuerdo con (Chiavenato, 2009, pag. 198) “la evaluacién del desempefio
es una apreciacion sistematica del desempefo de cada persona, en funcion
de las actividades que cumple, de las metas y resultados que debe alcanzar
y de su potencial de desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar o
estimar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona y, sobre todo,
su contribucién al negocio de la organizacién.”

Algunas empresas, antiguamente, realizaban este proceso enfocandose en
el hecho de evaluar si los colaboradores cumplian con las politicas vigentes y
era un proceso de una sola via jefe-subalterno.

La evaluacién del desempefo por competencia introduce el elemento de
retroalimentacion, que utiliza la evaluacion de 360 grados. Este método
consiste, en la aplicacion de un cuestionario confidencial a todas las
personas relacionadas con el evaluado, ya sean internas (superiores,
companeros, subordinados, etc.) o externas (proveedores, clientes, etc.).

Dicho cuestionario procura obtener informacion acerca del desarrollo de las
competencias para el puesto de trabajo de una manera objetiva y completa.

En este proceso de evaluacion del desempeino por competencias también se
utilizan parametros de calidad, rendimiento de productividad y eficiencia
determinado por la empresa en relacion a las competencias establecidas.

Todo ello contribuye a elevar el nivel de productividad planteado por la
organizacion. Ademas, el elemento competencias tiene la ventaja de detectar
aspectos que pueden ser corregidos rapidamente y de manera precoz, ya
que existe una comunicacion abierta para ello.

Es importante resaltar los parametros establecidos en esta evaluacion por
competencia deben ser medibles y observables para que sean objetivas.

Trabajo de campo

Entrevistas al personal de trabajo de entrada y de salida, aplicacion de
pruebas midiendo el clima organizacional.
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Conclusiones.

De acuerdo con la informacion obtenida en el desarrollo del presente
proyecto se obtuvieron las siguientes conclusiones:

Dentro de la Empresa Constructora GO Constructores Cia. Ltda., se detectd
que no cuenta con procesos estructurados para administracion y desarrollo
de Recursos Humanos; éstos no estan definidos y el personal administrativo
que los maneja no tiene preparacion profesional adecuada para identificarlos
y/o aplicarlos.

El Proyecto de Disefio y Estructuracion del Area de Gestién de Talento
Humano para la Empresa Constructora GO Constructores Cia. Ltda., se
elabora con la finalidad de entregar a sus duefios una herramienta valida
para el mejoramiento del servicio y atencion al cliente interno y externo.

Al no contar con un profesional en el area de Recursos Humanos, GO
Constructores Cia. Ltda. ha realizado procesos de seleccién de una forma
poco técnica, simplemente por cubrir vacantes; esto ha ocasionado un alto
indice de rotacion de personal y pérdida de informaciéon importante para la
empresa.

Se observa que en el manejo de contratos de personal no han considerado
ciertos aspectos legales, ocasionando, con esto, demandas de ex empleados
y observaciones del Ministerio de Relaciones Laborales.

Se ha observado que no hay un plan de capacitacién ni de desarrollo para el
personal, y es evidente la necesidad de formacion especializada,
principalmente en los profesionales de las areas técnicas. Necesitan
actualizacion en temas de construccion.

Es necesario la aplicacion de una continua capacitacion y desarrollo del
personal para mejorar el rendimiento y desempefio de las funciones.

Desde que se formé GO Constructores, no se ha realizado un proceso de
induccion al personal nuevo, por lo que se evidencia una falta de
conocimiento en procesos y procedimientos, asi como una falta de
identificacion del recurso humano con GO Constructores.
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Al ser una empresa familiar se observa una falta de conocimiento y
aplicacién de protocolos familiares para el manejo de la misma.

Hay evidencia de discusiones familiares dentro de reuniones de staff e
incluso en presencia de los empleados. Los duefios deben preocuparse por
desarrollar una vision empresarial distinta, que ayude al crecimiento vy
desarrollo de la empresa.

La relacion interpersonal entre los hermanos ha generado desconfianza e
incertidumbre en los empleados sobre estabilidad de la misma.

No hay beneficios sociales para el personal que lo motive a sentirse parte de
la empresa.

Con el disefio y documentacion de los procesos de seleccion, capacitacion,
formacion y gestion del desempeno, la Empresa Constructora GO
Constructores Cia. Ltda., podra aprovechar mejor su capital humano, asi
como seleccionar y retener adecuadamente los mejores talentos para una
buena ejecucion de sus procesos.

Recomendaciones

De acuerdo con los resultados obtenidos en el presente proyecto se
recomienda a la Empresa Constructora GO Constructores Cia. Ltda., lo
siguiente:

Aprobar la implementacién del area de Gestion de Talento Humano para la
Empresa Constructora GO Constructores Cia. Ltda.

Incorporar un sistema de Gestidon de Talento Humano por procesos, tanto en
el reclutamiento y selecciéon del personal con el objetivo de elegir candidatos
idéneos para los cargos existentes, minimizando el riesgo de contratar de
personal no apto para desempenar las funciones de cada cargo.

Al observar lo establecido en el Cddigo de Trabajo para procesos de
contratacion de personal y, al tener procesos y procedimientos propios para
este subsistema, se evitara demandas y problemas legales, y generaran
confianza en el personal nuevo y antiguo.
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Aplicar el disefio de un manual de descripcion de puestos para una
adecuada estructura organizacional, que permita determinar las atribuciones,
responsabilidades y el perfil adecuado para cada cargo.

Disefiar estrategias para el desarrollo del talento Humano dentro de la
empresa y asi formar profesionales de alto nivel que aporten en el
cumplimento de objetivos institucionales.

Implementar un plan de capacitacion para todo el recurso humano,
incorporando temas de actualizacion y de motivacion personal para
desarrollar actitudes y aptitudes en la gente que los comprometa con el logro
de objetivos institucionales.

Incorporar al equipo asesor una persona que no sea parte del circulo familiar
con el fin de que se encargue de proponer lineamientos claros sobre
protocolos familiares de manejo de la empresa.

Realizar la capacitacion permanente del personal, en temas relacionados con
la administracion de procesos para tener mejores resultados en el logro de
sus objetivos.

Enfocarse en que el area de Gestion Humana sera un ente estratégico de
asesoria en todos los temas relacionados con el Recurso Humano para
alcanzar los objetivos propuestos en este proyecto.

RAI 4

Tema: Articulo publicado: “El papel moderador de la percepciéon del sistema
de direccion de recursos humanos y su influencia en los resultados
organizativos”.

Este articulo se referencia como antecedente en el presente trabajo porque
es fundamental que las empresas entiendan que sus empleados perciben la
gestion estratégica del talento humano y que de acuerdo a esa percepcion
ellos van a desempenar un mejor o peor papel dentro de la organizacion; por
lo que se hace importante mencionarlo para evitar cometer errores y que el
trabajador los perciba y pueda influir en su desempefio.
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Investigadores: Natalia Garcia Carbonell, Fernando Martin Alcazar y Gonzalo
Sanchez Gardey.

Institucion: Revista Europea de Direccidén y Economia de la Empresa
Ano: 2014

Tipo de trabajo: El trabajo de investigacion descrito en este articulo se ha
desarrollado en el marco del Proyecto EC02011-26982, financiado por el
Ministerio de Ciencia y Tecnologia (Subprograma de Proyectos de
Investigacion Fundamental no orientada) y por el grupo SEJ-449 del Plan
Andaluz de Investigacion.

Problema planteado:

¢, Cual es la percepcion que los empleados tienen del sistema de direccién de
recursos humanos y como esta afecta a los resultados organizativos a través
de la motivacién y las actitudes de los individuos?

Objetivo general:

Analizar la contribucion estratégica que los empleados realizan al éxito de la
empresa.

Objetivos especificos:

Conocer por qué empresas con niveles similares de ajuste (Interno y externo)
en su sistema de direccidon de recursos humanos muestran diferentes
resultados de recursos humanos.

Identificar cual es el papel que en dicha relacion desempefia la percepcidn
que los empleados tienen del sistema de direccion de recursos humanos y
como esta afecta a los resultados organizativos a través la motivacion y las
actitudes de los individuos.

Fuentes: Las fuentes de informacion utilizadas en este articulo fueron
basadas en el proyecto EC02011-26982, financiado por el Ministerio de
Ciencia y Tecnologia (Subprograma de Proyectos de Investigacion
Fundamental no orientada) y por el grupo SEJ-449 del Plan Andaluz de
Investigacion; en la cual utilizaron 96 referencias bibliograficas entre libros y
articulos cientificos.



66

Metodologia o enfoque metodoldgico:

La investigacion es de tipo descriptiva, se hizo un analisis sistematico de
literatura en la que se analizan las implicaciones del doble ajuste
considerando la distincion clasica entre perspectivas universalista,
contingente, contextual y configuracional, de la direccibn de recursos
humanos en donde la poblacién son empresas de Andalucia Espaia, la
muestra no la precisamos por ser este el articulo producto de Ia
investigacion.

Desarrollo:
Marco teorico

La direccion estratégica de los recursos humanos (DERH) emerge como una
disciplina cuya principal orientacion es analizar la contribucidén estratégica
que los empleados realizan a sus organizaciones.

La literatura en DERH ha propuesto diversos modelos para analizar la
dimensidon estratégica de la funcién centrandose, fundamentalmente, en 2
constructos bien diferenciados: la «estrategia de recursos humanos» y el
«sistema de direccion de recursos humanos» (SDRH). El primero puede
definirse como el modelo de decisiones a través del que la organizacién
vincula su capital humano, social e intelectual con sus necesidades
estratégicas (Bamberger y Meshoulam, 2000), mientras que el segundo
considera el conjunto de politicas y practicas especificas a través del que se
implanta la estrategia (Guest, 1997).

La literatura de DERH ha destacado la necesidad que las empresas tienen
de disefar SDRH ajustados vertical y horizontalmente. En efecto,
tradicionalmente se han clasificado los modelos de DERH en 4 perspectivas
descritas por Delery y Doty (1996); universalista, contingente, contextual y
configuracional. Aunque los modelos universalistas presentan un elevado
grado de significacion en la relacién del capital humano con los resultados
organizativos, también presentan severas limitaciones para explicar el
escenario real de la funcién de recursos humanos en las organizaciones
(Brewster, 1999). La introduccion de variables contingentes en los modelos
incrementa su complejidad y valor explicativo. En este sentido, la perspectiva
contingente contribuye en el desarrollo de la disciplina al identificar los
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factores que afectan la relacion entre el capital humano y los resultados
organizativos tales como la estrategia, la organizacién y el entorno (Hendry y
Pettigrew, 1990 and Becker y Gerhart, 1996). En la misma linea, los modelos
contextuales también incorporan ciertos aspectos ambientales, pero desde
una perspectiva macro-social. Como en la perspectiva universalista, también
la contingente y configuracional presentan limitaciones a la hora de explicar
la complejidad de las estrategias de recursos humanos (Brewster,1999).
Teniendo esto en cuenta, el marco configuracional supone un avance en la
literatura al explorar la dinamica interna del SDRH, sugiriendo que la funcion
de recursos humanos debe ser definida como un sistema compuesto por
multiples elementos interconectados entre si. Se trata de abordar el estudio
del constructo SDRH, tradicionalmente considerado como la «caja negra» en
el ambito de la investigacién en recursos humanos (Wright y Snell, 1991 and
Jackson y Schuler, 1995).

Los primeros trabajos en el campo de la DERH abordaron el problema del
ajuste vertical o ajuste externo, proponiendo modelos basados en el proceso
de planificacion estratégica (Baird, Meshoulam y Degive, 1983). En esta
linea, el trabajo de Devanna, Fombrum y Tichy (1984), en el que analizaron
ciertos factores internos y externos que podrian afectar a las organizaciones
desde una perspectiva contingente, concluyeron que para alcanzar los
objetivos organizativos era necesario alinear la estructura formal y el SDRH.
Con un argumento similar, Miles y Snow (1984) proponen que la estrategia
de recursos humanos debera ajustarse al tipo de estrategia genérica
perseguida por la organizaciéon. Schuler y Jackson (1987) también inciden en
el argumento que las politicas y practicas de recursos humanos deberan ser
diferentes en funcion de la estrategia de la compafia. En definitiva, todos
estos trabajos iniciales han demostrado la necesidad de establecer
conexiones entre los objetivos de la organizacién y la orientacion de la
direccion de recursos humanos (DRH).

Golden y Ramanujam (1985), desde una perspectiva diferente, analizaron el
ajuste entre la estrategia de negocio y la funcion de recursos humanos,
llegando a identificar 4 niveles: a) administrativo; b) unidireccional; c)
bidireccional, y d) integracién. Del trabajo de Golden y Ramanujam (1985) se
desprende que, con diferentes connotaciones, 3 de los grupos asumen el
ajuste vertical entre la estrategia del negocio y la de recursos humanos. En el
ultimo grupo la naturaleza del ajuste es diferente, puesto que se reconoce la
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importancia de la funcion en el proceso estratégico (Golden y Ramanujam,
1985, Green et al., 2006, Caldwell, 2008 and Krishnan y Singh, 2011). En
esta linea, Hendry y Pettigrew (1990) argumentan que la estrategia de
recursos humanos no solamente debe considerar la orientacion estratégica
de la companiia, sino que debe ser proactiva y contribuir directamente al
proceso de formulacion estratégico, considerando el ajuste entre estructura,
cultura y recursos humanos. Esta aproximacién se ha visto reforzada a partir
del trabajo de Gratton et al. (1999), para quienes el ajuste vertical reciproco
parece ser un reflejo mas real del escenario desarrollado en las
organizaciones. En este sentido, la literatura ha destacado la necesidad
desarrollar un ajuste mas dinamico e interactivo (Lundy, 1994, Chow et al.,
2008, Wang y Shyu, 2008 and Krishnan y Singh, 2011).

El efecto moderador de la percepcion del sistema de direccién de recursos
humanos.

La literatura en DRH ha comenzado a incorporar en los modelos de analisis
la figura del empleado como uno de los elementos clave para explicar la
relacion entre el SDRH y la performance organizativa (Guest, 2011, p. 5).
Dado que el objetivo de muchas de las politicas que integran el SDRH es la
motivacion y el fomento de actitudes y comportamientos especificos, su
eficiencia estara condicionada por las percepciones que de ellas tengan los
individuos a los que se dirigen (Gibb, 2001). En este sentido, si los
empleados perciben que la organizacion invierte en ellos y los considera
factores estratégicos, estos responderan con comportamientos positivos
orientados a la consecucién de los objetivos organizativos (Kuvaas y Dysvik,
2010). Es posible, por tanto, que un disefio apropiado de politicas de
recursos humanos pueda fallar si los recursos humanos no son percibidos
como una funcion relevante en el ambito organizativo, si su estrategia no se
comunica adecuadamente o, incluso, si sus sefiales no se interpretan como
un conjunto coherente de acciones directivas. Esto nos lleva a considerar
que, tal y como ha demostrado la evidencia empirica, una misma estrategia
de recursos humanos puede ser interpretada de forma diferente dependiendo
de los marcos de referencia de cada individuo (Kuvaas, 2008).

Nuestro modelo parte de la idea de que estas percepciones podrian mejorar
el efecto positivo de las estrategias de recursos humanos ajustadas sobre los
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resultados organizativos. Por tanto, si los empleados sienten que el SDRH es
fuerte, entenderan correctamente el contenido del mismo.

Propuesta
Proposicion 1.

La distincién percibida del sistema de direccion de recursos humanos afecta
positivamente la relacién entre el doble ajuste de la estrategia de recursos
humanos y el desempefio organizativo.

Proposicién 2.

El nivel de consenso percibido sobre el sistema de direccion de recursos
humanos afecta positivamente la relacion entre el doble ajuste de la
estrategia de recursos humanos y el desempeio organizativo.

Proposicion 3.

La consistencia percibida del sistema de direccion de recursos humanos
afecta positivamente la relacién entre el doble ajuste de la estrategia de
recursos humanos y el desempefio organizativo.

Proposicion 4.

El grado global de ajuste del sistema de direccion de recursos humanos
afecta directa y positivamente a la fortaleza del sistema percibida por los
empleados.

Finalmente, como consecuencia de la discusion tedrica realizada vy
considerando las relaciones propuestas hasta el momento (P1-P4),
concluimos que:

Proposicién 5.

La fortaleza percibida del sistema de direccién de recursos humanos modera
la relacidn entre el doble ajuste y el desempefio organizativo.
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Conclusiones:

De la revision de la literatura y la discusion tedrica desarrollada en las
secciones anteriores de este trabajo, concluimos que los efectos del doble
ajuste sobre el desempefio organizativo pueden ser mejor explicados si se
considera la influencia que la percepcion que los empleados tienen sobre el
SDRH. Tal y como se ha argumentado en el trabajo, para que las politicas de
recursos humanos puedan influir en los comportamientos necesitan ser
comprendidas y aceptadas por los empleados. Esta conclusion parece ser
consistente con los resultados de la revision meta-analitica desarrollada por
Parker et al. (2003). Estos autores también resaltan la importancia de las
percepciones colectivas y su influencia sobre ciertos resultados especificos
del trabajo, tales como las actitudes de los empleados, su bienestar
psicologico, la motivacion y el desempenio.

Tanto la investigacidn contingente como la configuracional en el ambito de la
DERH han resaltado que la definicién de estrategias de recursos humanos
ajustadas favorece el desempefio organizativo a través del valor que afaden
empleados comprometidos y dedicados (Guest, 1997, Richard et al., 2007
and Marchington et al., 2011). Sin embargo, para que esto ocurra las politicas
de recursos humanos deben conformar los comportamientos individuales sin
que sean percibidas como una imposicién injustificada o improcedente de la
organizacion. La principal asuncidon de nuestro modelo es que, para tener un
efecto real sobre el desempefo organizativo, la funcién de recursos humanos
tiene que definir una estrategia funcional que vaya mas alla de un disefo
meramente ajustado en las dimensiones vertical y horizontal. Tiene que
construirse un «clima colectivo fuerte» (Bowen y Ostroff, 2004) en el que el
SDRH sea percibido por los miembros de la organizacién como un conjunto
de politicas distintivas, consensuadas y consistentes.

En primer lugar, profundizando en el analisis del doble ajuste desde un punto
de vista explicativo. Como se ha comentado en apartados anteriores, la
mayoria de los trabajos sobre el doble ajuste del SDRH han adoptado una
orientacion prescriptiva, resaltando la necesidad del ajuste vertical y
horizontal en su diseno (Kaplan y Norton, 2004). En segundo lugar, el modelo
explora los efectos del doble ajuste considerando, simultaneamente, la
formulacion e implantacion siguiendo la recomendacion de Sikora y Ferris
(2011).
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Finalmente, también contribuye al debate previo del doble ajuste al introducir
variables de comportamiento necesarias para alcanzar una comprension mas
profunda de la forma en la que el SDRH afecta al compromiso, la motivacion
y las actitudes de los individuos.

A pesar de su naturaleza tedrica, el modelo propuesto presenta algunas
implicaciones para los directivos. Resalta algunas variables que deben ser
tenidas en cuenta por la direcciéon al enfrentar la formulacion e implantacion
de las estrategias de recursos humanos. Contrariamente a lo que algunos
estudios previos han asumido, los ajustes horizontal y vertical por si solos no
influyen en el desempefio organizativo.

Las conclusiones alcanzadas en este trabajo deben ser consideradas
asumiendo algunas limitaciones. EI modelo propuesto presenta el analisis de
la relacién entre las practicas de recursos humanos y el desempefio desde
una perspectiva amplia. Esto implica que seria necesario profundizar en
determinados procesos de la DRH especialmente relevantes, como son los
mecanismos que propician tanto el ajuste vertical como el horizontal
(Samnani y Singh, 2013). Asimismo, debemos considerar que el modelo aun
no ha sido testado empiricamente, por lo que las conclusiones deben
interpretarse con cautela. No obstante, de su analisis empirico es probable
que afloren resultados e implicaciones interesantes tanto para académicos
como para directivos. En futuras investigaciones encontramos relevante
incluir en los estudios medidas del doble ajuste (Delmotte et al., 2012) que
ayuden a cuantificar el grado en el que las estrategias de recursos humanos
estan adecuadamente disefadas. Por otro lado, con el objetivo de ahondar
en las percepciones del SDRH, estudios futuros no deberian obviar las
diferencias potenciales entre las percepciones de los empleados en funcién
de los puestos de trabajo que ocupan y sus efectos sobre los resultados
organizativos.

RAI 5
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Tema: Metodologia para la mejor administracion de los Recursos Humanos
en la gestidon de empresas de servicio en etapa de maduracion.

Tomamos como referente este trabajo ya que nos aporta gran informacién al
darnos cuenta que Censa cada dia sigue creciendo y brindando calidad y
servicio y esto hace que se encuentre en una etapa de maduracion, la
decision de optar por analizar y gestionar a los Recursos Humanos ayudara
a comprender la situacion de estos, a tomar las acciones necesarias para
mejorar su rendimiento y aumentar la fidelizacion de los talentos,
preparandolos para cubrir puestos claves.

Investigador (a): Adrian Broggi

Institucién: Universidad de Buenos Aires, Argentina.

ARo: 2010

Tipo de trabajo: Tesis Final: Maestria en Administracion de negocio.
Objetivo general:

Disefiar una metodologia aplicable a la gestion de los Recursos Humanos,
con el fin de brindar una alternativa eficaz aplicable a la generacién de un
tablero de comando

Objetivos especificos:

Describir las caracteristicas necesarias para que las empresas determinen si
se encuentran en la Fase de ciclo de vida de maduracion y, determinar que
indicadores y monitoreo pueden llegar a ser utilizados por éstos.

Determinar las diferencias entre un cuadro de mando integral y un tablero de
comando Orientado exclusivamente a los Recursos Humanos.

Indicar los origenes de informacion que se deben considerar para realizar un
analisis correcto.

Identificar los pasos basicos que se deben contemplar, para llevar a cabo la
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Implementacién de un tablero de control, orientado exclusivamente al area
en cuestion.

Analizar cdmo a través de herramientas tecnoldgicas, se pueden analizar y
gestionar los Recursos Humanos de la compaiiia.

Proponer una metodologia que considere las teorias referentes a los
Recursos Humanos.

Fuentes: Son en total 60 fuentes secundarias de informacion entre los cuales
estan libros, articulos, diccionarios y paginas web.

Metodologia o enfoque metodoldgico:

La metodologia de investigacion a utilizar es clasificada como cualitativa.
Este tipo de metodologia es aplicada generalmente en ambitos de las
ciencias sociales, la cual permite a los investigadores estudiar los
comportamientos sociales y culturales. “La investigacion cualitativa evita la
cuantificacion. Los investigadores cualitativos hacen registros narrativos de
los fendomenos que son estudiados mediante técnicas como la observacion
participante y las entrevistas no estructuradas.” Levine & Abdellah (1994).
Este tipo de investigacion analiza pequefos ejemplos de datos no
cuantificables.

Por las caracteristicas anteriormente mencionadas y teniendo en cuenta que
se pretende orientar a las empresas en la metodologia de implementacion de
un tablero de comando para estimar el aporte de los Recursos Humanos, a lo
largo del desarrollo se propondran los indicadores y su interrelacién, que
permitan estimar el aporte de las personas en la empresa.

Para el cumplimiento de los objetivos del presente estudio, se procedera
mediante la realizacion de los siguientes pasos metodologicos:

En una primera instancia, se realizara un estudio de la evolucion del
pensamiento del hombre, analizando el papel que cumplen los Recursos
Humanos dentro de las organizaciones. De esta manera, se podra
comprender el contexto histérico y cdmo se ha ido modificando la mirada de
los empresarios sobre el rol de los empleados y su importancia dentro de la
empresa. Ademas, servira para identificar a aquellos pensadores que seran
referentes y en los cuales estaran basadas las perspectivas de estudio.
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Al estar situados en el papel que historicamente han cumplido los Recursos
Humanos en las empresas, se procedera a identificar las principales ventajas
que ocasiona realizar un buen analisis sobre el desempeno de los
empleados y cuales pueden ser los perjuicios en caso de no llevarlo a cabo.
Para ello, se realizara un relevamiento detallado sobre las teorias
relacionadas a los Recursos Humanos que puedan ser aplicables en la
actualidad, cotejando que la metodologia a presentar contemple los
fundamentos sobre los que se basaron dichas teorias.

Una vez que se haya identificado si los Recursos Humanos son de vital
importancia para las empresas y si tienen un rol protagénico en el
cumplimiento de los objetivos, se investigara como la aplicaciéon de la
tecnologia es fundamental en el analisis de los activos intangibles de la
empresa. A partir de este analisis, se pretende sefalar cémo la
implementacion de un tablero de comando puede favorecer a comprender
cuanto influyen los Recursos Humanos en la actividad de la organizacion. El
siguiente paso para desarrollar, constara del analisis teorico del ciclo de vida
de las empresas.

De esta manera, se pretende indicar cuales son las caracteristicas basicas
de las distintas fases, haciéndose hincapié en la de maduracién, con el fin de
que las empresas puedan identificar facilmente la fase en la que se
encuentran.

Por otro lado, se evaluara la posibilidad de realizar entrevistas a gerentes de
Recursos Humanos, ya sea en fabricas como empresas de servicios, que se
encuentren en diferentes fases del ciclo de vida. De esta manera se podra
acceder al pensamiento y creencias de quienes en las empresas deberian
impulsar la implementacion de la metodologia propuesta, para que sus
perspectivas sean consideradas en el desarrollo de la investigacion.

La siguiente etapa, tendra como objetivo identificar como debera ser el
desarrollo del tablero de comando para Recursos Humanos, donde se
investigara cual es la informacién con la que debe contar una empresa para
analizar el trabajo de sus Recursos Humanos.

También se indicara la forma en que debe llevarse a cabo un analisis de la
situacion actual de la empresa, como establecer un mapa estratégico
genérico para que cualquier empresa, que se encuentre en el marco de
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referencia, utilice como base. Una vez realizado el analisis correspondiente,
se deberan identificar las perspectivas con las que se estudiaran a los
Recursos Humanos, los indicadores o métricas que se pueden utilizar para
que el tablero de comando cumpla con la finalidad de manifestar como los
Recursos Humanos adquirieron un papel fundamental en la vida de la
empresa.

Marco tedrico
Sistemas de Soporte de Decision

Los “Sistemas de Soporte de Decisidon” son aquellos con orientacion
gerencial, o sea, a los mandos medios o superiores de una empresa. Son
una coleccion de datos y modelos analiticos que interactuan entre si para
brindar el soporte necesario en la toma de decisiones, tanto para la
operacién como para la administracion. Scott Morton en los anos 70 lo
defini6 como: “Los Sistemas de Soporte a la Decisidon acoplan los recursos
intelectuales de los individuos con las capacidades de las computadoras para
mejorar la calidad de las decisiones. Es un sistema basado en computadora
para los tomadores de decisién que tratan con problemas semiestructurados”
(Morton, 1971).

‘Los sistemas de soporte a la decision (DSS) deben ser entonces
herramientas informaticas perfectamente disefiadas para cumplir con las
expectativas que se demandan en toda la organizacion en materia de toma
de decisiones” (Turban, 2001).

Estos sistemas tienen como caracteristica principal, proporcionar la
informacion que se requiera para la toma de decisiones mediante diferentes
modalidades de analisis, de manera sistematizada, con menos esfuerzo y en
menor tiempo y costo. Las decisiones de una empresa no deben basarse
solamente en los indicadores financieros, la rentabilidad comunica lo que se
ha hecho en el pasado. En cambio, un buen sistema de soporte de decisidon
deberia brindar una mirada hacia el futuro, pudiéndose analizar las
tendencias del mercado, los requerimientos de los clientes, la mejora de los
procesos internos y la evolucion que se consigue en el aprendizaje de los
trabajadores.
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Es necesario tener en cuenta que los sistemas de Soporte de Decision no
solucionan problemas, sino que son los encargados de sustentar el proceso
de la toma de decisiones.

¢ Qué es un Tablero de Comando?

El Tablero de Comando, también llamado Balance Score Card (BSC), se
encarga de ser soporte de decision para la definicion de estrategias definidas
por una empresa, y asi poderla transmitir de una manera mas clara y eficaz a
todos los integrantes de la misma, traduciendo dichas estrategias en accion.
El BSC le permite gestionar los objetivos de su organizacién de forma
grafica.

El Tablero de Comando, fue propuesto por Robert Kaplan y David Norton
como un sistema de medicion de desempenfio, desarrollado con la intencion
de proporcionar a la organizacion una herramienta que permita trasladar
objetivos estratégicos, en un grupo de medidas que permitan alinear la
conducta del personal con la estrategia.

Es un sistema de informacién que tiene como principal funcién organizar,
integrar y exhibir los datos a las gerencias, para el control de la gestion y la
toma de decisiones. Es una herramienta orientada a los niveles de
conduccion, que tiene como fin poder evaluar la situacion actual con una
vision retrospectiva, y al mismo tiempo con una vision prospectiva. Esta
situacion se debera evaluar permanentemente, ya que, los cambios en
algunos indicadores pueden ser radicales, a pesar de que algunas
tendencias puedan ser estables.

La finalidad del cuadro de mando es enfocar la visidén de los directivos de una
empresa para cumplir con una serie de aspectos, los cuales se pueden
definir de la siguiente manera:

Generar productos y servicios a medida del cliente, ya que las preferencias
de los clientes son esenciales en la economia de la organizacion.

Buscar una mejora continua, adaptando los productos a lo pretendido por el
mercado. Esto ocasiona, que los requerimientos de los clientes sean
cumplimentados en tiempo y forma, de manera eficiente.

Analizar a los proveedores desde diferentes angulos.
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Mejorar de manera continua los procesos, ya que estos producen un
producto con mayor calidad.

Integrar y complementar los objetivos propuestos en la estrategia del
negocio.

El CMI proporciona los pilares basicos para alcanzar la estrategia planteada
por la empresa.

Para intentar alcanzar los objetivos, es importante que todos los integrantes
de la compaifiia se identifiquen y comprendan los objetivos estratégicos de la
misma.

El Tablero de Comando presenta dos caracteristicas principales. Una de ellas
es que este sistema esta orientado a perfeccionar los procesos de manera
integrada en calidad, tiempo, produccion y rendimiento, a diferencia de otros
sistemas que se encargan de manera departamentalizada. La otra
caracteristica es que no solo se pueden analizar los procesos que se estan
llevando a cabo actualmente, sino que también permite analizar los nuevos.

Esta particularidad se da porque, el BSC tiene como objetivo analizar el
rendimiento de la empresa con el fin de aumentar su rentabilidad y, por
consiguiente, hacerla crecer. Por este motivo, la manera de hacerlo no es
solamente mejorando los procesos existentes sino también innovando en
nuevos productos o servicios para aumentar la productividad y asi acaparar
nuevos segmentos del mercado.

La ultima perspectiva identificada como basica para un tablero de comando
es la de Aprendizaje y Crecimiento, donde se ven las capacidades de los
empleados, de los sistemas y de la organizacion. La inversion que se realice
en la mejora de estos campos es vital para el crecimiento a largo plazo. La
definicion de los objetivos en esta perspectiva se realiza en pos de los
objetivos propuestos en las perspectivas anteriormente mencionadas ya que
el cumplimiento de los primeros influye sobre los segundos, mejorando
directamente la productividad de la empresa.

La capacidad del personal es determinante para el funcionamiento de una
empresa, este es uno de los recursos mas valiosos, a pesar de ser
intangibles. Mientras mejor capacitado se encuentre el personal, los
procesos de produccion se realizaran con mayor profesionalismo, calidad y
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justeza, evitando el desperdicio, y a su vez generando un producto o servicio
final que cumpla o supere las expectativas de los clientes.

La evolucién en el pensamiento sobre los recursos humanos

Desde el comienzo de la civilizacion, a las personas se las ha asignado a
realizar diferentes labores, y han sido guiados por un lider al cual han
aceptado y defendido. Los primeros lideres han organizado y gestionado a
los Recursos Humanos, en la obtencion de alimentos, el comercio, la
construccion de viviendas y la defensa de los pueblos.

Teodricos Clasicos de administracion: Administracion General

Henry Fayol (1841-1925), decia que el salario debe ser justo por la tarea que
desempena el trabajador, pero a su vez debe haber premios y castigos de
acuerdo a las responsabilidades del empleado. Por otro lado, menciona el
problema de la rotacién de personal, el beneficio que trae la motivacion, lo
importante que es el trabajo en equipo y lo necesario que es la fuerza del
liderazgo.

“Cuando se manifiesta una falla en la disciplina o cuando el entendimiento o
la armonia entre los jefes y los subordinados deja que desear, no hay que
limitarse a echar negligentemente la responsabilidad de esa situacion sobre
el mal estado del personal; ordinariamente el mal es una consecuencia de la
incapacidad de los jefes.” (Fayol, H., 1916).

Los 14 principios que definié como fundamentales eran: “Division de trabajo”,
“‘Autoridad”, “Disciplina”, “Unidad de Mando®”, “Unidad de Direccion”,
“Subordinaciéon del interés individual a los intereses de la organizacién”,
‘Remuneraciéon”, “Centralizacion”, “Cadena de Mando”, “Orden”, “Equidad”,
“Estabilidad del Personal”, “Iniciativas” y “Espiritu de Equipo”.

El enfoque de la Relaciones Humanas

Douglas McGregor (1906 — 1964), fue el creador de las teorias “X” e “Y”,
donde se veian dos estilos de direccion en las empresas y dos estilos de
comportamiento en el personal. La primera era autoritaria, donde los
superiores le daban érdenes al personal y estos debian cumplir exactamente
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con las asignadas. En esta teoria, al personal se lo toma como irresponsable
y conformista, sin intencién de crecimiento ni compromiso con su trabajo.

En cambio, en la Teoria Y, la gente es vista como proactiva, con ganas de
desarrollarse profesionalmente, adquiriendo cada vez mas responsabilidades
y desafios. A su vez, acompafado por superiores que hacen participar a la
gente en las decisiones y que son tomadas en cuenta sus opiniones para
definir el rumbo de las acciones a llevarse a cabo en cada actividad.

La Relacion entre Recursos Humanos y la Tecnologia

Actualmente, para las empresas, la competitividad en el mercado cada vez
es mayor, por dicho motivo es importante atraer y retener a la gente con
talento, desde el reclutamiento a la fidelizacién del empleado, pasando por la
retribucion salarial, comunicacién interna, planes de carrera, coaching,
formacion, gestion del desempefio, etc.

Las areas de Recursos Humanos cuentan con sistemas para realizar la
liquidacion, manejar las agendas de capacitacion, establecer los planes de
carreras y evaluar su evolucion y cumplimiento. Los sistemas también son
utilizados para documentar el proceso de seleccion de personal, digitalizar
los documentos almacenados en los legajos y registrar las evaluaciones de
desemperio y de clima laboral, entre otras.

“La evolucion tecnoldgica continuara respaldando la creacion y el flujo de
capital humano de tres modos. En primer lugar, la tecnologia se nutre del
capital humano, incrementando la demanda de personas que posean el
conocimiento, las habilidades y el talento preciso para crear los sistemas de
informacion. En segundo lugar, las redes de informacion de base tecnoldgica
promueven el mercado para el intercambio de empleo. En tercer lugar, la
tecnologia alienta la creacion y transferencia velocisimas de conocimientos,
impulsa aun mas el desarrollo del capital humano, al tiempo que logra que en
las empresas resulte mas facil retenerlo.” (Davenport, 2006).

Debido a lo anteriormente mencionado, la gerencia de Recursos Humanos
necesita herramientas tecnolégicas para afrontar el dia a dia con la eficiencia
y eficacia que requiere la estrategia de la compania. De esta manera y a
través de la tecnologia, las empresas que informatizan el area de Recursos
Humanos obtienen:
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Dedicacion en tareas estratégicas, ya que las tareas operativas son
realizadas en su mayoria por los sistemas.

Reduccion de costos y tiempos, ya sea por la velocidad del procesamiento,
como asi también la reduccién del uso del papel, la automatizacion de
procesos, etc. Los costos que se destinaban a la remuneracion de
liquidadores de sueldo se pueden reducir o destinar a tareas que brinden un
valor agregado mayor.

Incremento en la eficiencia del sector, por la automatizacion de los procesos
y el simple acceso a la informacion solicitada.

Disminucion de riesgos de error operativo, ya que una vez automatizado el
proceso la posibilidad de error se reduce en gran medida, exceptuando
alguna situacion no contemplada.

Mejoras de la gestion del conocimiento, ya que se tienen nuevas
herramientas para identificarlo, generarlo y compartirlo.

Orden en la manera de trabajar, ya que todos los empleados deben
adecuarse a los procedimientos establecidos para llevar a cabo sus tareas.

Bases de datos centralizadas, donde la informacion de todos los empleados
de la compaiia se encuentra a disposicion del area desde cualquier lugar
que se la acceda.

Mejora en la Gestion de los Recursos Humanos, a través del Tablero de
Comando, que proporcionan mayor interactividad, apoyo en el proceso de
tomas de decisiones, facilitando la comunicacién de informacién relevante, la
planificacién a futuro, etc.

Igualmente, a pesar de haber visto muchos puntos a favor, que se obtienen
con el uso de la tecnologia, vale la pena aclarar que no sdlo la tecnologia es
importante en las empresas, sino que los Recursos Humanos son el
elemento imprescindible para llevar adelante una organizacion.

Fases del ciclo de Vida de una Empresa

La empresa tiene un ciclo de vida dividido en fases, cada una de estas fases
no tiene ni una duracion ni un punto de llegada explicito, sino que cada
empresa se posiciona en una de ellas cuando planifica sus estrategias.
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Generalmente, las empresas adecuan las mismas al momento del ciclo de
vida en el cual consideran que se encuentran.

e |niciacion
e Crecimiento
e Maduracion

o (Obsolescencia

Metodologia para implementar un tablero de comando
En el area de recursos humanos

Para implementar un Tablero de Comando en el area de recursos humanos
de una empresa de servicios en etapa de maduracion, se deben llevar a
cabo las siguientes etapas:

En la primera etapa se debe realizar un analisis orientado a la empresa, con
el fin de establecer las definiciones fundamentales para armar el tablero de
comando basandose en la estrategia general que la empresa se haya
planteado. Luego de conocer la estrategia general, el area de Recursos
Humanos debera plantear, si es que no lo tiene aun, una estrategia para el
sector y alinear los objetivos, las politicas y acciones para actuar en base a la
estrategia de la compaiiia.

En la segunda etapa, sera necesario evaluar cual es la informacion que
puede cubrir de una manera macro lo analizado anteriormente, y empezar a
definir a grandes rasgos una base del modelo a utilizar.

Una vez que se define hacia donde se debe apuntar y cuales son las
herramientas que se encuentran disponibles, se recomienda evaluar
detenidamente los datos informatizados que se posean y la forma para
aprovechar cada uno de estos, definiendo los diferentes indicadores,
meétricas o reportes con los cuales se explotara la informacion de manera
integral.
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Al tener en claro las herramientas con las que se cuenta y la disponibilidad
de la informacién, se debe realizar un bosquejo de interrelaciéon de
indicadores por subsistema. A su vez, se identificara la influencia que cada
indicador tiene en el valor total y como este ultimo afectara a otros
subsistemas.

Como etapa final, se deberan relacionar los distintos subsistemas, definiendo
un mapa estratégico que ayude a focalizar la relacion interdependiente que
tienen todos los subsistemas que influyen en los Recursos Humanos. De
esta manera, se disefiara un mapa estratégico con las causas y efectos que
ocasionan la creacién de valor agregado por parte de los trabajadores acorde
a la estrategia de la empresa.

Desde un primer momento, cuando una empresa desea implementar un
Tablero de Comando en el area de recursos humanos debera entender
claramente que existe un concepto fundamental para el disefio exitoso de la
herramienta:

Disposicion total del sector gerencial

Tanto la gerencia general como el gerente de recursos humanos deben
involucrarse desde un primer momento en el disefo, desarrollo e
implementacion del tablero. Una vez definidas la vision y la estrategia de la
empresa, asi como los objetivos, se podran tomar las decisiones que ayuden
a cumplir con las mismas. Apoyados en esta herramienta, se tomaran
acciones que faciliten un mejor manejo del personal no solamente en el area
en cuestion sino en toda la compafdia.

Es importante que toda la empresa tenga conocimiento de la implementacion
del Tablero de Comando en Recursos humanos, que sepa que se estima
perfeccionar el plano estratégico y que su colaboracion para llevarla a cabo
es muy valiosa.

Trabajo de campo

Utilizaron la entrevista al gerente de recursos humanos con una serie de
preguntas analizando el estado de la empresa.

Conclusion
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Los Recursos Humanos estan tomando cada dia un papel mas importante en
el crecimiento de las empresas. Actualmente, los avances tecnoldogicos son
utilizados por todas las empresas, los activos productivos, asi como las
materias primas son accesibles a todas por igual, la diferencia principal la
establece la gente, que es lo unico que no debe ser canjeable.

El tablero de comando orientado al area de Recursos Humanos le permitira a
las empresas planificar objetivos que sean medibles, integrando todos los
subsistemas que posee el area, lo cual ayudara a entender como cada
accién que se tome influird directa o indirectamente en el rendimiento, la
motivacion, la fidelidad del empleado en la empresa, entre otros.

El tablero de comando se ha transformado en una herramienta ampliamente
reconocida por los diferentes tipos de empresas y su utilizacion se ha
incrementado en los ultimos afos. Inclusive, aquellas que no la han utilizado
no es por desconocimiento, al contrario, la mayoria reconoce no estar
preparada para aprovechar sus potenciales, por lo que necesitaria cambios
tecnoldgicos, estructurales y culturales para realizar el esfuerzo econémico y
tener una mayor probabilidad de éxito en su implementacion.

Con respecto a los objetivos planteados, “Disefiar una metodologia aplicable
a la gestién de los Recursos Humanos, con el fin de brindar una alternativa
eficaz aplicable a la generacion de un tablero de comando.”, se llega a las
siguientes conclusiones:

Se comprueba que el tablero de comando es una herramienta util para
evaluar el desempefio organizacional, integrando a los diferentes
subsistemas del area de Recursos Humanos permitiendo analizar y visualizar
la influencia que tienen las acciones que se tomen en la empresa en el
rendimiento de los empleados.

Una empresa de servicios en la Fase de ciclo de vida en etapa de
maduracién debe plantearse seriamente cual sera el accionar para
mantenerse en el mercado o relanzar una expansion, porque en caso
contrario los competidores que se encuentran en etapa de crecimiento
aumentaran su Marquet share y ocasionaran que la empresa comience a
perder terreno y que su fase de declive se aproxime cada vez con mayor
velocidad.
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El principal objetivo de una empresa es optimizar la rentabilidad, pero lo mas
importante, es encontrar la manera de lograrlo. Esta por demas decir que el
modo de hacerlo es incrementando las ventas o disminuyendo los costos,
pero hay que destacar que los que logran aumentar las ventas mediante una
buena campafa de marketing, mejorando el producto (Mejora continua),
ofreciendo un producto innovador, etc. son los Recursos Humanos. Los
empleados haran la diferencia en las empresas, influyendo en la satisfaccion
de los clientes, optimizando los procesos internos, tomando las decisiones
correctas de inversion, lo cual es fundamental para que la empresa crezca.

En conclusion, para las empresas de servicios que se encuentra en etapa de
maduracién, la decision de optar por analizar y gestionar a los Recursos
Humanos ayudara a comprender la situacion de estos, a tomar las acciones
necesarias para mejorar su rendimiento y aumentar la fidelizaciéon de los
talentos, preparandolos para cubrir puestos claves, ya sea por necesidad de
reemplazos o por ampliacion de estructura para intentar un nuevo
crecimiento de la empresa y asi volver nuevamente a la fase del ciclo de vida
de crecimiento.

RAI 6

Tema: Articulo publicado: La gestion humana en Colombia: Caracteristicas y
tendencias de la practica y de la investigacion.

Este articulo fue tomado como referencia, debido a la importancia que tiene
conocer como ha sido el manejo de los recursos humanos en nuestro pais
pues nos sirve como marco de referencia para la investigacion que se esta
planteando en una empresa privada del sector de la educacion donde se
hace necesario implementar o restructurar la estrategia de recursos humanos
para su buen desempeno y es obligatorio conocer las tendencias a utilizar en
este campo y como se ha venido manejando el talento humano en Colombia.

Investigadores: Gregorio Calderon Hernandez, Julia Clemencia Naranjo
Valencia y Claudia Milena Alvarez Giraldo.

Institucion: Universidad Nacional de Colombia sede Manizales.
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Ano: 2007

Tipo de trabajo: Articulo realizado en el marco de la investigacion “Estrategia
Empresarial y Gestion Humana en Colombia” en el area de gestion del
talento humano.

Problema planteado:

¢, Qué relacion existe entre la modernizacion empresarial y la gestion humana
en Colombia?

Objetivo general:

Resumir en un articulo los resultados de la investigacion “Estrategia
Empresarial y Gestion Humana en Colombia” como aporte al conocimiento
de esta area de las ciencias administrativas.

Fuentes: Se tienen 71 referencias entre libros, articulos y publicaciones web.
Metodologia o enfoque metodoldgico:

Se realiza una investigacion descriptiva y un estudio de revisién de literatura
en el cual aborda inicialmente y de manera sintética las relaciones entre la
modernizacién empresarial y la gestibn humana en el pais, en las dos
siguientes secciones se describen las caracteristicas de las areas de gestion
humana y de las practicas de recursos humanos, mientras que en la cuarta y
quinta secciones se hace una descripcion del mercado laboral y las
relaciones laborales en concordancia con la gestion de los recursos
humanos, y se aborda la generacién de conocimiento en Colombia,
considerando las tres perspectivas mas sobresalientes: la sociologica, la
humanistica y la estratégica.

Marco teorico
Modernizacién empresarial y gestion humana

Antes de analizar las condiciones de la gestion humana en Colombia es
pertinente considerar algunos factores empresariales que han sucedido en
las ultimas décadas y que afectan directamente el papel de las areas de
gestion humana en las organizaciones; uno de estos factores es la
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denominada modernizacion empresarial que va mas alla de introducir nuevas
tecnologias y reorganizar los procesos de trabajo. “Es un proceso social
delicado y complicado de adaptacion al orden social de las empresas, con
relaciones obrero-patronales que tienen sus propias tradiciones y costumbres
reglamentadas” (Dombois, 1994: 86).

La apertura econdmica obligé a las empresas a desarrollar estrategias de
modernizacién centradas en tres frentes: gestion de la produccion,
organizacion de la produccion y gestion de recursos humanos (Cardenas,
1999).

Las estrategias de externalizacion (Valero, 1999) complementadas con
practicas de flexibilizacion contractual y funcional (Dombois,1999)
contribuyeron a elevar la productividad, reducir costos y mejorar la calidad,
pero trajeron como consecuencia inestabilidad laboral y pérdida de confianza
en las relaciones capital trabajo (Arango y Lépez, 1999). La desregulacion
del trabajo conllevé mas autonomia de la gerencia y del empresario sobre la
fuerza laboral debilitando los sindicatos: de 8% de afiliados a comienzos de
los 90 se llegdé a 6% a finales de década; las negociaciones colectivas solo
cubrian al finalizar los afos 90 el 27.8% de la poblacién ocupada (Cardenas,
1999).

Las practicas de gestion humana en las empresas colombianas

Son relativamente escasas las investigaciones sobre las practicas de gestion
humana en Colombia, sin embargo, se tratara de hacer una caracterizacion
general de las principales como: seleccion, formacion, planes de carrera,
remuneracion y evaluacion del desempefio. Antes de realizar este analisis
discriminado es pertinente anotar que sendos estudios han mostrado que
mientras en las medianas empresas hay ausencia de una integracién entre
las practicas de recursos humanos y la estrategia empresarial (Calderdén et
al., 2004) esta relacion si existe en las empresas grandes (Calderdn, 2006b).
En la muestra estudiada no se encontré evidencia empirica de que exista
relacion de dependencia entre el estilo estratégico general de las medianas
empresas y las practicas de recursos humanos seleccionadas, esto puede
ser un indicativo de la falta de alineacion entre la estrategia de gestion
humana y la estrategia del negocio, es decir, no parece existir coherencia
entre dichas estrategias; de otra parte al interior de las practicas de recursos
humanos s6lo se encontré que existe asociacion entre el estilo estratégico
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empleado en seleccion con el estilo estratégico utilizado en capacitacion,
mas no se pudieron comprobar relaciones de dependencia entre seleccion
remuneracion, selecciodn evaluacion, capacitacion remuneracion,
capacitacién evaluacién, ni entre remuneracion evaluacion; es decir, no
parece existir congruencia interna entre las practicas de recursos humanos.
(Calderédn et al., 2004, p.23)

Seleccion

Los procesos de modernizacion de las empresas implicaron un cambio en los
criterios de vinculacion de los trabajadores en lo relacionado con escolaridad
y calificacion, pues la poca complejidad tecnolégica de los procesos
productivos antes de los afios ochenta hizo enfocar dichos criterios a
aspectos socioculturales como la capacidad de adaptacion, las “buenas
costumbres”, el sometimiento a la disciplina, la ausencia de experiencia
sindical (Lopez, 1999); el incremento de la cobertura de la educacion en los
ochenta llevo a que las empresas pudieran reclutar personas con mayor nivel
académico, pero es en los noventa, con el nuevo modelo tecno — econdémico,
que reconoce el valor del conocimiento como fuente de valor agregado, que
las empresas se sienten en la necesidad de cambiar la manera de
seleccionar sus trabajadores.

Formacion y capacitacion

En un estudio del Corpes (1995) se cuestiono la funciéon de formacion y
desarrollo pues se encontré que el 41% de las empresas no planificaban la
formacion de su capital humano y quienes lo hacian tenian un horizonte
temporal inferior a un afo. Si bien esto ha mejorado, podria afirmarse que las
areas de recursos humanos y el sistema educativo del pais aun estan en
deuda en el desarrollo de las condiciones apropiadas para tener un
trabajador competitivo a la altura de la competencia mundial (Malaver, 1998).

Planes de carrera

Segun el estudio del Corpes (1995) ya mencionado, en ese afo soélo el 35%
de las empresas estudiadas tenian plan de carrera, esto era una situacion
comun pues a pesar de que la legislacidon protegia al empleado de despidos
injustificados, la falta de planeacion de largo plazo de los recursos humanos
hacia infrecuente la formulacién de planes de carrera.
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Con la flexibilizacion de la vinculacion y la desvinculaciéon de las plantas de
personal generada en los procesos de cambio ocurridos en los ultimos afios,
la situacion se ha vuelto mas critica pues los planes de carrera han dejado
de ser empresariales para volverse profesionales, es decir, son mas del
individuo quien trata de forjarse una carrera en un mercado laboral, antes
que en una empresa especifica.

Evaluaciéon del desempefio

El estudio de Aon Consulting (2002) muestra que el 55% de los empresarios
encuestados se consideran moderadamente satisfechos o muy insatisfechos
con la eficacia de los actuales procesos de evaluacion, esto se debe a que
en muchas empresas se tiene como un formalismo, no como una
herramienta de gestion administrativa ni como practica de gestion del talento
humano, en algunas apenas esta en etapa incipiente o solo en los planes
para el futuro.

Remuneracion

Constituyendo esta practica una de las primordiales para generar
compromiso y motivacion en la organizacion, en el pais basicamente esta
limitada a cumplir con los requisitos de ley y carece casi en absoluto de una
orientacion estratégica: “Es posible concluir que las medianas empresas
hacen esfuerzos en aquellas practicas orientadas a lograr un proceso
productivo eficiente (seleccion y capacitacion), pero con frecuencia dejan de
lado aquellas que se encuentran orientadas hacia la retroalimentacion, el
mejoramiento y la satisfaccion (evaluacion y remuneracién)” (Calderon et al.,
2004).

Conclusiones:

Los investigadores concluyeron que: Si bien la apertura econdmica
determind en el pais el desarrollo de estrategias de modernizacién en la
gestion de recursos humanos, que tuvieron como resultados mejoras en la
capacitaciéon de operarios, y mandos medios y gerentes y en seguridad
industrial, modelos internacionales, muchos otros aspectos han sido
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descuidados: la participacion de los trabajadores, los sistemas de
remuneracion, el intercambio de informacién, los efectos de la tecnologia
sobre las condiciones de trabajo.

Si bien el reconocimiento de la importancia del capital humano para el logro
de la competitividad internacional de las empresas llevd a una revaloracion
del estatus de la direccion de recursos humanos en las organizaciones y se
reconoce su aporte estratégico; hay aspectos criticos en apoyo a la
infraestructura organizacional que estan descuidados como los sistemas de
compensacion basada en el desempefo, la medicion del desempefio y el
soporte para el cumplimiento de la responsabilidad social.

Los resultados de los escasos estudios sobre las practicas de gestion
humana en Colombia dan cuenta de una mayor integracién entre las
practicas de recursos humanos y la estrategia empresarial en las empresas
grandes y las medianas. En general en las empresas en los procesos de
seleccion prevalecen criterios socioculturales sobre criterios técnicos
(basados en las referencias de sus propios empleados); con respecto a la
formacion, dos caracteristicas son destacables: muchas empresas grandes y
algunas pymes estan implementando modelos de gestién por competencias,
trascendiendo la funcidon de entrenamiento para llegar a propuestas de
desarrollo y formacion, en general se carece de indicadores para medirla;
pocas empresas tienen planes de carrera formalizados para sus empleados,
aproximadamente el 80% de las empresas privilegia el rendimiento, las
capacidades y las habilidades frente a la antigliedad al momento de decidir
las promociones y los movimientos internos de personal; la evaluacion de
desempeno no satisface las expectativas de los empresarios, se orienta mas
a la deteccion de problemas que a la busqueda de fortalezas o
potencialidades; la remuneracién esta limitada a cumplir con los requisitos de
ley y carece casi en absoluto de una orientacidn estratégica.

Se puede afirmar que los aspectos relacionados con el mercado laboral en
general se constituyen en limitaciones para la gestion de recursos humanos:
la sobreoferta generada por el crecimiento en las tasas de participacion
laboral tiene como implicaciones el desempleo estructural y el incremento de
los costos de la seleccion y complejidad para captar verdaderos talentos; el
incremento del subempleo y el empleo informal como resultado de la
reduccion en la generacion de empleo formal, la inequidad en el ingreso del
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trabajador y la desalarizacion como nueva forma de remunerar a sus
trabajadores; el esfuerzo gerencial centrado en la reduccién de costos fijos,
lo que implica posponer decisiones de inversidon en capital humano y
tecnologia; y asociado con la movilidad, el empleo generado, explicado casi
en su totalidad por la rotacion de personal antiguo y no por enganche de
personal neto y finalmente la flexibilizacion de la contratacion, que puede ser
vista como fortaleza y como debilidad.

Con respecto a las relaciones laborales se destacan dos fendmenos: las
nuevas normas del derecho laboral han supuesto una baja significativa de la
tasa de sindicalizacion en el pais, trayendo como consecuencia el
debilitamiento de la negociacion colectiva y no obstante la importancia de
abrir las relaciones laborales a procesos mas participativos, estos tienen sus
limitaciones: no se educa a la gente para que participe y la participacion no
tiene alcance decisorio.

La investigacion en gestion en Colombia se enmarca en tres corrientes de
pensamiento; la perspectiva socioldgica, la humanista y la estratégica. Desde
esta ultima se vincula el area de gestion humana y sus practicas al logro de
los objetivos y metas estratégicos de la organizacién y se reconoce la
importancia de los activos intangibles como fuente de competitividad
empresarial.

RAI 7

Tema: La gestion del talento humano en las organizaciones publicas
venezolanas en el transito modernidad — postmodernidad.

Este trabajo lo tomamos como antecedente porque el producto obtenido
plantea una conceptualizacion que facilita la comprension de la gestion del
talento humano en las organizaciones publicas venezolanas en el transito
modernidad-postmodernidad, lo cual contribuira a mejorar la calidad de vida
en el trabajo en las organizaciones de ese tipo que redundara en beneficio
de la sociedad venezolana; en este sentido nos sirve como espejo para las
organizaciones de nuestro pais, ya que somos paises hermanos y donde la
economia no es muy diferente la una de la otra.

Investigador (a): Carlos Rosales Alvarez
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Institucién: Universidad Nacional Experimental “Simén Rodriguez”
Ano: 2007

Tipo de trabajo: Tesis presentada como requisito para optar al Grado de
Doctor en Ciencias Administrativas.

Problema planteado

¢, Como construir la teoria pertinente que oriente la practica de la gestion del
talento humano en el ambito organizacional publico en el transito
modernidad-postmodernidad en Venezuela?

Objetivo general:

Generar constructos teodricos sobre la gestién del talento humano en las
organizaciones publicas venezolanas en el ftransito modernidad-
postmodernidad.

Objetivos especificos:

Identificar los constructos tedricos que caracterizan a la gestion del talento
humano en las organizaciones publicas venezolanas en el transito
modernidad-postmodernidad desde la perspectiva de los actores sociales.

Determinar los constructos teéricos de la gestién del talento humano en las
organizaciones publicas venezolanas en el transito modernidad-
postmodernidad a partir de los fundamentos tedricos de la tematica.

Contrastar los constructos tedricos generados desde la perspectiva de los
actores sociales y los fundamentos tedricos.

Conceptualizar la gestidén del talento humano en las organizaciones publicas
venezolanas en el transito modernidad-postmodernidad.

Fuentes: Son en total 28 libros, 6 articulos cientificos, 1 tesis de grado, 5
fuentes legales, 2 mimeografias y 3 articulos en linea.

Metodologia o enfoque metodologico:

La investigacion realizada adopt6 el tipo de investigacion cualitativa, también
llamado interpretativo, analitico, fenomenoldégico, comprensivo o
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simplemente no cuantitativo cuyo interés central es el significado dado por
los sujetos participantes a las acciones y sucesos que constituyen la trama
de su vida cotidiana (Rusque, 1999), ello corresponde a la razén de que
epistemoldgicamente la tesis estd enmarcada en un enfoque epistemoldgico
introspectivo-vivencial, para comprender y conocer sobre la gestion del
talento humano en las organizaciones publicas venezolanas.

El supuesto metodoldégico (modo en que se puede obtener el conocimiento
de la realidad) de esta tesis doctoral fue determinado por la utilizacién del
meétodo de Teoria Fundamentada el cual tiene su raiz intelectual en la
Fenomenologia e igualmente se adoptd por su consonancia con el supuesto
ontoldgico y epistemologico de la investigacidn desarrollada.

El enfoque del que parte este método es el de descubrir teorias, conceptos,
hipétesis y proposiciones partiendo directamente de los datos, y no de
supuestos a priori, de otras investigaciones o de marcos tedricos existentes,
es una metodologia general para desarrollar teoria que esta fundamentada
en una recogida y analisis sistematicos de datos, la teoria se desarrolla
durante la investigacion, y esto se realiza a través de una continua
interpelacién entre el analisis y la recogida de datos tal y como lo explican
Strauss y Corbin (2002).

Marco teorico
La Modernidad y Postmodernidad en la Gerencia

Quizas sea mas sencillo identificar las diferentes conceptualizaciones de lo
que podria ser lo moderno o postmoderno en los pasados y actuales
tiempos, en el ambito literario que en el mundo empresarial y gerencial.
Cuando se habla de ser y pensar, se asocia con la modernidad, las
sociedades de occidente asi la adoptan. Sin embargo, en los ultimos
tiempos, se debate sobre cuales diferencias o semejanzas se pueden
encontrar entre la modernidad y la postmodernidad que puedan ser
aplicables a la gerencia, especialmente a la gerencia del talento humano.

Principales Rasgos de la Modernidad

Buscar los rasgos de “algo” implica necesariamente preguntar por la
naturaleza del objeto en cuestion. Por ende, ante el interrogante que
ausculta, por la “modernidad” generalmente se alude a la llustracién, pero,
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¢qué es la llustracion?, dicha pregunta nos demanda hacer, por una parte, la
distincion entre la sensibilidad cultural de wuna época histérica
(aproximadamente siglo XVII) resultado de un proceso iniciado en la Alta
Edad Media que culmind como un proyecto, y por otra, la llustracion como
esfuerzo reflexivo para explicitar y fundamentar filosoficamente esta
sensibilidad cultural, obra realizada por Kant y Hegel (Herrera, 1998). Kant
en su clasico texto Qué es la llustracion? la define como la salida del
hombre de su auto culpable minoria de edad. Esta definicién implica que
para el hombre ilustrado:

1. La existencia no es destino regido por Dios o por la naturaleza. Ella es
un proyecto, una vocacion, una meta que debe y puede ser determinada y
conquistada autbnomamente por el mismo hombre.

2. La autoridad y la tradicion que fundamentaban el saber sobre el sery
quehacer del hombre, deben ceder paso a la razén. De aqui el lema
“atrévete a pensar por ti mismo”.

3. Tendencia a dominar y transformar la naturaleza mediante la ciencia y
la tecnologia.
4. Posicionamiento de la utopia de la felicidad terrenal fundamentada en

el tenery en el hacer.

5. Hegemonia del capital sobre los medios y las fuerzas productivas
6. Predomino de la razén instrumental en todos los ambitos de la
existencia.

Por ultimo, en este clima moderno la empresa encarna el ideal ilustrado de la
racionalizacion de la naturaleza y la cultura ad extremus.

Acotaciones a la Expresion Postmodernidad

El nacimiento de la postmodernidad estuvo dado por una serie de factores
que influian en quien se dejase introducir en una nueva ideologia con
diversas tendencias, "La expresion postmodernidad, viene siendo usada
desde las artes, comenzando por la arquitectura y la danza, y el pensamiento
cientifico. Desde corrientes filosoficas, literarias, socioldgicas, antropoldgicas,
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el feminismo, asi como la politologia... presenta un cuadro confuso, inasible”
(Castro, 1999).

Es dificil separar dos teorias que permanecen unidas por rasgos parentales,
pero estudiosos de uno y otro postulado, refieren caracterizaciones que
crean diferencias o atributos de una u otra tendencia. Al respecto Follari
(2000) menciona que sobre la postmodernidad no hay teoria, es decir, esta
no aparece por si misma como objeto especifico del analisis tedrico, por esto
muchas veces cuesta diferenciar un movimiento de otro.

Igualmente Perdomo (1999), indica que casi todas las claves del discurso
postmoderno invitan a abandonar el barco frente al inesperado naufragio de
los valores modernos, igualmente expresa que "La inclusibn moderna no le
aclaré muchas cosas al hombre, tampoco el ruido postmoderno", entonces lo
apropiado en estos casos es que cada cual se apegue a la teoria que mejor
crea conveniente y de esta manera estara siguiendo intuitivamente el hecho
de forjar la identidad de la empresa de comunicacién a la cual pertenezca.

En esta perspectiva los rasgos del clima postmoderno al decir de Ripalda
(1996) serian: (a) Invencion del consumo como una nueva subijetividad,
como una nueva manera de ser. En ella el consumidor en el juego de la
oferta y la demanda encuentra su verdad, acto que implica una pluralizacion
del mercado para responder a las exigentes demandas de este tipo de
hombre; (b) pérdida de la distincién entre apariencia y esencia, puesto que la
estructura del mundo de la vida esta mediatizada y entre realidad vy
posibilidad existe ahora un limite demasiado estrecho; (c) homogenizacion
de la cultura y la naturaleza en un sistema global; y (d) la narratividad
remplaza a la teorizacion y a la fundamentacion de los hechos y se convierte
en forma caracteristica de la cultura de masas que remplaza a la cultura
popular y predomina sobre la alta cultura.

En suma, se concibe la postmodernidad como la categoria que expresa la
desazon, el malestar, el desengafio que el hombre actual experimenta frente
a las promesas falaces de la modernidad. Filoséficamente la expresion alude
al conjunto de reflexiones criticas que en los ultimos afios han adelantado
filosofos como Lyotard, Foucault, Derrida, Habermas, Vattimo, etc. Dichas
reflexiones nos proponen grosso modo que asumamos las siguientes
renuncias: (a) Renunciemos a la utopia de los metas relatos y asumamos
que la historia no tiene sentido lineal; (b) Renunciemos a la creencia en un
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sujeto trascendental, absoluto y asumamos que la razén no es absoluta y
asumamos sus limitaciones; y (c) Renunciemos a la universalizacién de las
creencias o ideales y asumamos la contextualizacion de los mismos.

De acuerdo con los ejes tematicos que constituyen la realidad a ser
investigada y los cuales quedaron definidos como las organizaciones, el
talento humano y la gestion de ese talento, las teorias que sustentan este
estudio son las siguientes:

Teoria de Sistemas

Tal y como lo plantea Chiavenato (1989), la Teoria de Sistemas es una
consecuencia de la Teoria General de Sistemas desarrollada por el bidlogo
aleman Ludwig von Bertalanffy entre 1950 y 1968, la cual se expandio hacia
todas las ciencias, influyendo notablemente sobre la ciencia administrativa en
donde penetro rapidamente debido a la necesidad de una sintesis y de una
mayor integracién de las teorias que la precedieron y la influencia de las
matematicas, la cibernética y especialmente la tecnologia de la informacion
que incrementaron las posibilidades de desarrollo y operacionalizacién de las
ideas que convergian hacia la teoria de sistemas aplicada a la
administracion.

El concepto de sistemas permite una vision comprensiva, amplia y gestaltica
de un conjunto de elementos complejos, dandole configuracién total. El
analisis sistematico trata a las organizaciones vivas sean éstas individuos u
organizaciones, bajo el enfoque de sistemas abiertos, que mantienen un
continuo intercambio de materia/energia/informacion con el ambiente.

La teoria de sistemas permite re-conceptuar los fendbmenos dentro de un
enfoque global, para lograr la interrelacion e integracion de asuntos que son,
en la mayoria de las veces de naturaleza completamente diferente.

Para comprender el concepto de sistemas se hace necesario el conocimiento
de algunas caracteristicas, como son:

1. Propdsito u objetivo: todo sistema tiene uno o algunos propésitos u
objetivos. Las unidades o elementos (u objetos), como también las
relaciones, definen una distribucion que trata siempre de alcanzar un
objetivo.
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2. Globalismo o totalidad: todo sistema tiene una naturaleza organica,
por la cual una accién que produzca cambio en una de las unidades del
sistema, con mucha probabilidad producira cambios en todas las otras
unidades de éste. En otros términos, cualquier estimulaciéon en cualquier
unidad del sistema afectara todas las demas unidades, debido a la relacion
existente entre ellas. El sistema siempre reaccionara globalmente a cualquier
estimulo producido en cualquier parte o unidad. El efecto total de esos
cambios o alteraciones se presentara como un ajuste de todo el sistema. De
estos cambios o ajustes continuos se derivan dos fendmenos: entropia y
homeostasis.

3. Entropia: es la tendencia que tienen los sistemas, al desgaste, a la
desintegracion, para el relajamiento de los estandares y para un aumento de
la aleatoriedad. A medida que la entropia aumenta, los sistemas se
descomponen en estados mas simples. La segunda ley de la termodinamica
explica que la entropia en los sistemas aumenta con el correr del tiempo. A
medida que aumenta la informacion, disminuye la entropia, pues la
informacion es la base de la configuracion y del orden. Si por falta de
comunicacién o por ignorancia, los estandares de autoridad, las funciones, la
jerarquia, etc., de una organizacion formal pasan a ser gradualmente
abandonados, la entropia aumenta y la organizacion se va reduciendo a
formas gradualmente mas simples y rudimentarias de individuos y de grupos.
De ahi el concepto de negentropia, o sea, la informacién como medio o
instrumento de ordenacion del sistema.

4. Homeostasis: es el equilibrio dinamico entre las partes del sistema.
Los sistemas tienen una tendencia a adaptarse con el fin de alcanzar un
equilibrio interno frente a los cambios externos del medio ambiente. Es un
fendbmeno de autorregulacion de la constancia de las propiedades del
sistema cuando es influido por agentes exteriores.

Teoria X 'y Teoria Y de McGregor

Ivancevich y otros (1997), dan cuenta que tal como lo observé McGregor en
su momento, la conducta del trabajador es un producto de los supuestos, de
las actitudes y de las conductas de los gestores respecto al trabajador.

Igualmente, Chiavenato (2003), plantea que los estilos de administracion que
moldean a la gestién del talento humano estan influenciados por supuestos
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implicitos y explicitos sobre la naturaleza de las personas de los cuales se
derivan la disciplina y la motivacion y también hace referencia a Douglas
McGregor quien identificé dos conjuntos de supuestos que denominé Teoria
Xy Teoria Y.

La Teoria X, se refiere al enfoque tradicional que incluye convicciones
negativas respecto de las personas e influye en el estilo de administracion de
los gerentes, moldeandolo con caracteristicas autocraticas e impositivas. La
Teoria X se basa en convicciones erroneas e incorrectas sobre el
comportamiento humano como son:

1. Las personas normales no sienten placer en trabajar y tratan de evitar
el trabajo a toda costa.

2. A las personas no les gusta trabajar, muchas deben ser coaccionadas,
controladas, dirigidas y amenazadas con castigos para que se esfuercen en
alcanzar los objetivos organizacionales.

3. Las personas normales prefieren ser dirigidas, desean evitar
responsabilidades, tienen poca ambicién y esperan seguridad por encima de
todo.

En la Teoria X predomina la manipulacion de las personas, la coaccién y el
temor; las personas son consideradas indolentes, y perezosas y por lo tanto
deben ser dirigidas, coaccionadas y amenazadas para que trabajen,
representan recursos inactivos que la administracion debe explotar.
Asimismo, las recompensas cubren solo las necesidades humanas mas
inmediatas (Maslow y Herzberg); hay desconfianza, el trabajo es impuesto y
se debe motivar extrinsecamente a través del pago y medidas de control
rigurosas. En general, las personas son consideradas incompetentes,
interesadas y aprovechadoras y por consiguiente las reglas son severas, la
jerarquia es el orden natural y el temor al castigo es el principal estimulo.

Por su parte la Teoria Y se basa en convicciones positivas que llevan a los
gerentes a asumir una posicion democratica y consultiva, las cuales son:

1. La aplicacion de esfuerzo fisico o intelectual en el trabajo es tan
natural como jugar o descansar.
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2. Las personas gustan de ejercer autodireccion y autocontrol para
alcanzar los objetivos con los que estan comprometidos.

3. El compromiso con objetivos es una funcién de las recompensas
asociadas a su alcance.

4. Las personas normales aprenden, en condiciones adecuadas, no sélo
a aceptar, sino a buscar responsabilidades.

5. La capacidad de emplear en gran medida la imaginacién, innovacion y
creatividad en la solucion de los problemas organizacionales esta
ampliamente difundida en toda la poblacién.

En la Teoria Y predomina el respeto a las personas y a sus diferencias
individuales, hay una visibn mas abierta y humana de las personas y la
actividad laboral. Las recompensas cubren todas las necesidades humanas,
en especial las de alto nivel. La vida organizacional se estructura para
proporcionar condiciones de autorrealizacion y satisfaccion de las personas.
Aqui el orden natural es la democracia, el estimulo primordial es el
reconocimiento, la autenticidad y los valores sociales son fundamentales, son
sagradas la libertad y la autonomia y el resultado esperado es la
contribucion.

Teoria sobre los sistemas de administracion de las organizaciones humanas
de Likert.

Rensis Likert, (citado en Chiavenato, 1989), considera la administracion
como un proceso relativo, donde no existen normas ni principios validos para
todas las circunstancias y ocasiones; y, al contrario, en el conjunto de las
organizaciones la administracion nunca es igual en todas y puede asumir
posiciones diferentes, dependiendo de las condiciones internas y externas de
cada organizacion. Este autor, basado en sus investigaciones, propone una
clasificacion de sistemas de administracién, definiendo cuatro diferentes
perfiles organizacionales (perfiles organizacionales de Likert). Ellos son:
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Sistema “Autoritario coercitivo”: es un sistema administrativo autocratico y
fuerte, coercitivo y notoriamente arbitrario que controla todo lo que ocurre
dentro de la organizacion; es el sistema mas duro y cerrado. Se caracteriza
por un proceso decisorio totalmente centralizado en la cima de la
organizacion; un sistema de comunicaciones bastante precario en sentido
verticalmente descendente en donde no existen comunicaciones laterales;
ambiente de desconfianza en los subordinados donde las relaciones entre
las personas son consideradas perjudiciales para el buen rendimiento de los
trabajos y hay énfasis en los castigos y en las medidas disciplinarias que
genera un clima de temor y de desconfianza, las recompensas son raras y
cuando se presentan son predominantemente materiales y salariales.

Sistema “Autoritario benevolente”. es un sistema administrativo que
constituye una variacién atenuada del sistema 1. Se caracteriza por un
proceso decisorio centralizado en la alta administracion que permite
pequeias delegaciones en decisiones de caracter rutinario sujetas a
aprobacion posterior; un sistema de comunicaciones relativamente precario
en donde prevalecen las de sentido verticalmente descendente, aun cuando
se manifiestan las comunicaciones ascendentes con caracter retroactivo de
las decisiones de la alta gerencia; aun cuando la organizacién tolera que las
personas se relacionen entre si en un clima de relativa condescendencia, la
organizacion informal es considerada una amenaza para los objetivos e
intereses de la organizacion; todavia existe énfasis en los castigos y en las
medidas disciplinarias pero con menos arbitrariedad y ofrece algunas
recompensas materiales y salariales pero son raras las recompensas de tipo
simbalico o social.

Sistema “Consultivo”™. es un sistema que se inclina mas hacia el lado
participativo que hacia el lado autocratico e impositivo. Representa un
gradual ablandamiento de la arbitrariedad organizacional. Se caracteriza por
un proceso decisorio de tipo participativo y consultivo, participativo en razén
que son delegadas las decisiones especificas en los diversos niveles
jerarquicos los cuales deben orientarse por las politicas y directrices de la
alta gerencia y consultivo porque son considerados los puntos de vista y
opiniones de los niveles inferiores, en la definicién de politicas y directrices
que los afectan, todas las decisiones son posteriormente sometidas a la
aprobacion de la alta gerencia; en el sistema de comunicaciones prevalecen
las de sentido verticalmente descendente dirigidas a la orientacion y las
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comunicaciones ascendentes como también las laterales entre los pares; la
organizacion crea condiciones relativamente favorables a una organizacion
informal saludable y positiva y la confianza depositada en las personas mas
elevada aunque todavia no es completa y definitiva; hay énfasis en las
recompensas materiales y simbolicas, aunque eventualmente se presenten
penas y castigos.

Sistema “Participativo”: es el sistema democratico por excelencia, es el mas
abierto de todos los sistemas sefalados por Likert. Se caracteriza por un
proceso decisorio en donde son totalmente delegadas las decisiones a los
niveles organizacionales, siendo el nivel institucional quien define las
politicas y directrices y controla los resultados, solo en casos de emergencia
los altos escalones toman decisiones que estan sujetas a la ratificacion
explicita de los grupos involucrados; las comunicaciones fluyen en todos los
sentidos y la organizacion hace inversiones en sistemas de informacion, los
cuales son fundamentales para su flexibilidad y eficiencia; el trabajo se
realiza casi totalmente en equipos, las relaciones interpersonales se basan
en la confianza mutua y no en esquemas formales, las personas se sienten
responsables por lo que deciden y hacen en todos los niveles
organizacionales; hay énfasis en las recompensas notoriamente simbdlicas y
sociales, aunque no se omiten las recompensas materiales y salariales, muy
raramente se presentan castigos que son definidos por los grupos
involucrados.

Teoria de la Complejidad.

Morin (1998), concibe a la complejidad como un tejido de eventos, acciones,
interacciones, retroacciones, determinaciones, que constituyen nuestro
mundo fenoménico, presentandose con los rasgos inquietantes de lo
enredado, de lo inextricable, del desorden, la ambiguedad, la incertidumbre,
lo que genera la necesidad, para el conocimiento, de poner orden en los
fendmenos rechazando el desorden, de descartar lo incierto (p. 32).

Sefala este autor que, para comprender el problema de la complejidad, hay
que saber, antes que nada, que hay un paradigma de simplicidad que pone
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orden en el universo, y persigue al desorden. El orden se reduce a una ley, a
un principio. La simplicidad ve a lo uno y ve a lo multiple, pero no puede ver
que lo uno puede, al mismo tiempo, ser multiple. El principio de simplicidad o
bien separa lo que esta ligado (disyuncion), o bien unifica lo que es diverso
(reduccién). Ella es necesaria, pero debe ser relativizada. Es decir, que
acepta la reduccion consciente de que es reduccion, y no la reduccion
arrogante que cree poseer la verdad simple, por detras de la aparente
multiplicidad y complejidad de las cosas. Ratifica que la complejidad es la
unién de la simplicidad y de la complejidad; es la unién de los procesos de
simplificacion que implican seleccion, jerarquizacion, separacion, reduccion,
con los otros contra-procesos que implican la comunicacion, la articulacion
de aquello que esta disociado y distinguido; y es el escapar de la alternativa
entre el pensamiento reductor que no ve mas que los elementos y el
pensamiento globalista que no ve mas que el todo.

Agrega que la complejidad, no es solamente la union de la complejidad con
la no-complejidad (la simplificacion); la complejidad se halla en el corazén de
la relacion entre lo simple y lo complejo porque una relacion tal es, a la vez,
antagonista y complementaria. Para él, la idea fundamental de la complejidad
no es que la esencia del mundo es compleja y no simple, sino que esa
esencia es  inconcebible. La complejidad es la  dialdgica
orden/desorden/organizacion. Pero, detras de la complejidad, el orden y el
desorden se disuelven, las distinciones se esfuman. EI mérito de la
complejidad es el de denunciar la metafisica del orden (p. 146).

La dinamicidad de las organizaciones y sus implicaciones en la gestion del
talento humano.

Las organizaciones publicas son sistemas que desde el punto de vista de su
complejidad tienen un caracter dinamico, evolucionan en el tiempo de forma
variable y esta dinamicidad esta signada por la actividad humana que en
ellas se desarrolla y por las fuerzas del entorno que actuan sobre ellas.

Chiavenato (2003), sefiala que el tercer milenio apunta a cambios cada vez
mas acelerados e intensos en el ambiente, en las organizaciones y en las
personas, y considera que estos cambios se deben al impacto de tendencias
que incluyen globalizacién, tecnologia, informacion, conocimiento, servicios,
énfasis en el cliente, calidad, productividad y competitividad; que afectan y
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seguiran afectando la manera como conviven las organizaciones y las
personas que laboran en ellas.

Estas organizaciones cumplen funciones para satisfacer las necesidades
basicas de la colectividad y por lo general la mayor parte de la poblacion esta
involucrada o se ve afectada por las organizaciones, porque casi todo lo que
la sociedad necesita, se produce en las organizaciones.

Para Robbins (1999) la organizacién es una unidad social coordinada
conscientemente, compuesta de dos o mas personas que funciona con una
base relativamente continua para lograr una meta comun o un conjunto de
metas.

Basandonos en estas acepciones que se han venido configurando por los
diferentes aportes de la Teoria de la Organizacion, podemos aproximarnos a
afirmar que una organizacion es entonces un patron de relaciones por medio
de las cuales las personas, bajo el mando de los gerentes persiguen metas
comunes. Estas metas permiten a la organizacion permanecer en el tiempo y
para ello necesitan un contexto estable y comprensible para desarrollar sus
potencialidades. El proceso gerencial de la organizacién implica tomar
decisiones para crear este tipo de marco.

Pero en la actualidad, las organizaciones estan siendo impactadas por dos
procesos fenoménicos: el primero, la globalizacion que esta generando
cambios importantes en el entorno global y local interconectandolos y el
segundo, la redificacion que, apoyada en las tecnologias de la informacion y
comunicacién, esta cruzando transversalmente todos los procesos
organizacionales, trastocando los modos de pensar y hacer (Caballero 2001).

Igualmente, estos entornos en los que operan las organizaciones actuales
generan una situacion de constante competencia e innovacion tecnoldgica
cuya solucion es la flexibilizacion de la estructura organizativa, de tal forma
que la empresa gane en dinamismo y en capacidad de adaptacion y
respuesta a los continuos cambios del entorno, manteniendo e incluso
mejorando su posicion competitiva y esto requiere de personas con
capacidad para aprender y adaptarse continuamente a los cambios.

Senge (2000) explica que cuando formulé la idea de «organizacion de
aprendizaje», se interes6 de manera particular en aprender cémo controlar
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los sistemas humanos a gran escala, los cuales son tecnologicos,
econdmicos, culturales y politicos; que nunca pueden comprenderse si nos
quedamos en solo una de esas dimensiones; y se sorprendio por el hecho de
que nadie sabia como dirigir, manejar o influenciar los sistemas humanos a
esa escala, para él estamos fuera de control, por definicion técnica.

Anteriormente lo mas importante en una empresa era su activo fijo y su
financiamiento. En la actualidad la empresa se basa en el capital intangible
de la informacion y el conocimiento y su duefo, la gente no se puede
reemplazar por capital en las labores intelectuales y de servicios, por tal
razon el ser humano en esta organizacién es su activo mas valioso Suarez
(2001).

Y es entonces que son las personas los protagonistas de la gestidén, porque
la gestion es decisidn, y son ellas quienes toman las decisiones en base a su
conocimiento, todo ello con un cierto grado de incertidumbre.

Por su parte destaca Hammer (2000), que el modelo tradicional que las
organizaciones han utilizado durante los ultimos doscientos afios es uno de
«mando y control» similar al que emplearon las legiones romanas y la idea
de un procedimiento estandar de operacion que se decide desde las altas
esferas y se ejecuta sin descanso por los trabajadores, ya no tiene ningun
sentido en un entorno donde se necesita mucha flexibilidad y una gran
capacidad de respuesta. Este autor, conocido en todo el mundo como
creador de los conceptos de reingenieria y gestion de procesos, exhorta a
que debemos empezar con la premisa de que lo que necesitamos son
procesos de altas prestaciones y esto significa que los individuos deben
producir mayores componentes del trabajo que ha de llevarse a cabo y no
fragmentos sueltos y esos trabajos mayores necesitan individuos mas
cualificados.

Por otra parte, lo que se refiere al término gestion, Ivancevich, Lorenzi,
Skinner, y Crosby. (1997), lo definen como un proceso que comprende
determinadas funciones y actividades laborales que los gestores deben llevar
a cabo a fin de lograr los objetivos de la empresa.

Trabajo de campo
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Se recurrié a la aplicacion de las técnicas de documentacion, entrevista en
profundidad y observacién participante para la captura de los datos.

La técnica de la documentacion fue fundamental para el uso de la
informacion de caracter documental disponible como también en los casos
de revision de la literatura sobre la tematica. El analisis documental permitid
una visién global sobre la gestién del talento humano, considerando la
importancia a nivel local que proporciond la revision de las ndminas de
integrantes de la organizacion en cuanto a categorias de trabajo, nivel de
educacion, cargos que ocupan, entre otros datos de importancia. También se
pudo establecer de manera general el estatus que ocupa la gestidon del
talento humano en el discurso escrito y develar la visidon que sobre ella se
establece en los estatutos legales al respecto.

La segunda técnica de recopilacion de informacién fue el desarrollo de
entrevistas en profundidad. Para seleccionar los informantes de las
entrevistas se siguid el principio del muestreo tedrico. La entrevista en
profundidad se efectué mediante la aplicacion de un guion de entrevista el
cual contuvo un esquema abierto sobre la tematica que fue cubierto de
acuerdo con los objetivos de la investigacion y la metodologia de la Teoria
Fundamentada.

Las entrevistas en profundidad, fueron desarrolladas a través de encuentros
cara a cara entre el entrevistador y los informantes, dirigidos estos
encuentros hacia la comprension de las perspectivas que tienen los
informantes respecto de sus vidas, experiencias o situaciones, expresando
con sus propias palabras afirmaciones, declaraciones y juicios; que tienen
que ver con las concepciones sobre la gestion del talento humano que se
manifiestan mediante la comunicacién, emociones, actitudes, creencias,
conflictos y normas sociales dominantes en la organizacion.

Cada entrevista tuvo una duracion variable de acuerdo al contexto material y
emocional del desarrollo de la misma. En general tuvieron una duracion
promedio de 45 minutos cada una. Con ellas se recopild informacién sobre
las experiencias y proyecciones que los individuos refieren sobre la visidon
que tienen de la administracion de las personas y su intuicion del impacto
que ésta tiene sobre ellos.
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Conclusiones:

Los resultados obtenidos del analisis para comprobar cada una de las
proposiciones o construcciones tedricas que se fueron generando del
procesamiento de los datos recolectados permiten responder positivamente
las preguntas o interrogantes de la investigacion.

En virtud de ello se concluye que la investigacién desarrollada proporcioné
una metodologia para producir constructos tedricos cuya pertinencia esta
confirmada por la validez y confiabilidad de los resultados que se generaron
mediante un proceso sinérgico de datos provenientes de la realidad
estudiada a través de las entrevistas en profundidad a los actores sociales,
de la observacion participante in situ y la revision documental de la tematica.

Igualmente se concluye que el producto de esta tesis permite establecer una
conceptualizacion de la gestion del talento humano en las organizaciones
publicas venezolanas en el transito modernidad-postmodernidad, en el
sentido de comprenderla desde la perspectiva de la Teoria de la Complejidad
como un sistema auto-eco-organizador que se va configurando de manera
particular por los procesos recursivos y dialdgicos individuales generados por
la dinamica laboral permitiendo la coexistencia de aspectos antagénicos pero
que a la vez son complementarios; que se mantiene en una constante
relaciéon con el ambiente exterior al sistema que a la vez es parte de él
mismo, el cual estd marcado por la transitoriedad de la época entre la
perspectiva modernista y postmodernista, y cuyo accionar es coordinado
mediante practicas administrativas que sirven de elementos de conexion que
permiten alcanzar el mismo objetivo de forma coherente.

También se concluye que las categorias generadas por el ejercicio de la
gestion del talento humano en las organizaciones publicas venezolanas en el
transito modernidad-postmodernidad que permiten su comprension vy
explicacion son el aprovechamiento del conocimiento, la asignacion de
cargos, la capacitacion, la comunicacion organizacional, el manejo del
conflicto, la disposicion para el trabajo, el estilo de administracion, la
identificacién con la organizacién, la importancia de la persona, el manejo de
las TIC, la practica del reconocimiento a las personas, la seleccion de
personal, el trato interpersonal, los rasgos de la modernidad que perviven en
la organizacién, el modelo de la organizacion, los rasgos de la
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postmodernidad que emergen en la organizacion y el régimen legal que
enmarca la actividad organizacional.

En cuanto a los elementos que constituirian la teoria de la gestion del talento
humano en las organizaciones publicas venezolanas en el transito
modernidad-postmodernidad, se concluye que esta tesis destaca cuatro
elementos direccionadores como son: 1) la concepcion de la persona que se
percibe en la organizacién, la cual influye en el comportamiento de las
categorias referidas al aprovechamiento del conocimiento, el manejo del
conflicto, la disposicién para el trabajo, la identificacion con la organizacion,
la importancia de la persona, la practica del reconocimiento a las personas y
el trato interpersonal, 2) la filosofia administrativa que soporta el pensamiento
o légica organizacional que guia el esfuerzo administrativo, la cual repercute
en el estilo de administracién aplicado y la comunicacion organizacional que
se desarrolla en la organizaciéon, 3) la tecnologia empleada por la
organizacion que impacta en las practicas administrativas que estan referidas
al manejo de las TIC, la asignacién de cargos, la capacitacion y la seleccion
de personal, y 4) el ambiente organizacional que estd enmarcado por las
condiciones o circunstancias fisicas, sociales, econdmicas, culturales,
histéricas, legales, etc., del lugar, de la sociedad o de la época en la cual
opera la organizacion.

Y finalmente se concluye que la teoria de la gestion del talento humano en
las organizaciones del sector oficial venezolano en el transito modernidad-
postmodernidad a inicios de siglo XXI, podria contextualizarse en una
situacidon reveladora que indica que la gestiéon estd muy sensibilizada a la
concepcion de la persona que se maneja en ellas, a la filosofia administrativa
implantada, a la tecnologia empleada y al ambiente organizacional donde
funcionan. Estos agentes que inciden sobre las organizaciones se vinculan
entre si produciendo formas de hacer y de pensar que configuran la vida
laboral en las organizaciones. En tal sentido podemos inferir que el concepto
de la persona que se maneja esta condicionado por el ambiente
organizacional el cual esta propiciando la coexistencia de una tendencia a
valorar a la persona como talento humano y la tendencia a considerarla
como recurso humano. Este ambiente organizacional se caracteriza por la
presencia de rasgos de la modernidad como son el caracter burocratico
establecido por el régimen legal vigente, una detallada divisién del trabajo
basada en la especializacion, una estructura piramidal que fundamenta la
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relacion jerarquica y la comunicaciéon organizacional y la nocidn de la
organizacion como sistema con lo cual se trata de explicar el sentido y el
orden de la misma. Igualmente, este ambiente organizacional esta marcado
por la emergencia de rasgos de la postmodernidad que se evidencian en la
preponderancia de la triangulaciéon conocimiento-informacion-comunicacion y
de los dispositivos tecnoldgicos que la soportan.

Estas caracteristicas del ambiente organizacional conviven en las
organizaciones generando una transfiguracion de las practicas
administrativas que determinan el desempefio de las personas y el
comportamiento organizacional. Asi observamos que cuando el concepto de
la persona se inclina por considerarla como talento humano, valorizando su
inteligencia, personalidad, conocimientos, habilidades, destreza, aspiraciones
y percepciones singulares, en las organizaciones publicas se desarrolla una
dinamica que procura la primacia de las personas por sobre sus demas
constituyentes, lo cual se manifiesta por el grado de importancia que se le da
que no solo debe reflejarse en el respeto a sus diferencias individuales sino
que debe ir a mayores consideraciones referidas a satisfacer sus
necesidades de capacitacion, de asignacion de cargos, de valoracion del
desempeiio y de participacion en las decisiones. Igualmente, en este
escenario las personas en las organizaciones publicas venezolanas
manifiestan conductas que son reproducciones de sus experiencias sobre el
trato que perciben las cuales pueden ser positivas cuando estas experiencias
individuales son satisfactorias y cuando no lo son generan comportamientos
de escepticismo que quedan latentes en los individuos. Asimismo, el
conocimiento de las personas es fundamental en las organizaciones publicas
venezolanas y en base a él se adoptan practicas administrativas de
promocién hacia cargos que posibilitan su mejor aprovechamiento.

Por otro lado cuando el concepto de la persona se inclina a considerarla
como un recurso humano las personas en las organizaciones publicas
venezolanas expresan sentimientos de angustia y trastornos a partir de sus
percepciones de las situaciones contradictorias que surgen de la aplicacion
de practicas administrativas que consideran deficientes en las areas de la
comunicacién organizacional, la capacitacion, reconocimiento, estilo de
administracion, trato interpersonal, aprovechamiento del conocimiento y la
asignacion de cargos y es entonces que surgen sus demandas por la
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aplicacion de procedimientos oportunos y adecuados que posibiliten su justa
valoracion como mecanismos de satisfaccion de su vida organizacional.

En este sentido, la disposicién para el trabajo manifestada por las personas
en las organizaciones publicas venezolanas surge prioritariamente en funcion
de las consecuencias que tienen para ellas esas practicas administrativas,
sintiéndose estimulados por situaciones, actitudes, y procedimientos
administrativos que le resultan gratos y productivos Ilaboralmente.
Igualmente, en este plano, las personas en las organizaciones publicas
venezolanas son propensas a identificarse con los valores y creencias de la
organizacion cuando se sienten involucrados en el quehacer organizacional
de la misma, desplegando comportamientos de responsabilidad y lealtad.

Al respecto de la filosofia administrativa, ella esta determinada por el estilo
de administracion aplicado y por las formas de comunicacion organizacional
que se desarrollan en las organizaciones los cuales estan influenciados a su
vez por el ambiente organizacional y la concepcién de la persona que se
maneja en la organizacion. En virtud de ello, el estilo de administracion es
contingencial en funcién de las limitaciones que le impone la cultura
organizacional y las formas de comunicacién organizacional que se
desarrollan en la organizacion se configuran a partir de los procesos
dialégicos y cognitivos experimentados por los equipos de personas que
laboran en la misma, todo ello igualmente dependiendo del ambiente
organizacional ya descrito y de las tendencias que coexisten en la
organizaciéon sobre la concepcion de la persona. En consecuencia, se
observa que el estilo de administracion puede ser autoritario, de consenso,
democratico o participativo dependiendo del ambiente de trabajo, de la
urgencia de las tareas asignadas y de los equipos de trabajo. Igualmente, las
formas de comunicacion formal se consideran que no funcionan o son
deficientes cuando no satisface las demandas de las personas a estar
informados sobre los aspectos laborales de su interés, situacion que genera
modos de comunicacion informal que trasladan sentimientos de exclusion,
desasosiego y tergiversan la credibilidad. Ahora bien, se considera que la
comunicacién organizacional es eficiente cuando el estilo que impone el
supervisor o gerente les permite una comunicacion abierta donde se sienten
libres para proporcionar los mensajes pertinentes a las actividades que estan
desarrollando.
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En cuanto a la tecnologia empleada en la organizacion, ella esta incidiendo
en el modo de pensar de las personas y en el comportamiento organizacional
lo cual se esta observando en el desarrollo de practicas administrativas que
se llevan a cabo en los procesos de capacitacion, seleccion de personal,
asignacion de cargos, estiio de administracion y comunicacion
organizacional. Esta situacion de alguna forma ha perturbado los procesos
de capacitacion de las personas en las organizaciones publicas venezolanas,
los cuales no se compadecen con los imperativos organizacionales de la
actualidad. Las personas aducen que no perciben una politica de
capacitacion de personal por parte de la organizacion, la cual ha optado por
admitir personal ya capacitado para el cargo o permitir a las personas que se
capaciten para el cargo por cuenta propia. En este sentido la seleccion de
personal en las organizaciones publicas venezolanas se esta configurando
como el proceso de obtencién de talento humano ya capacitado para ser
aplicado directamente en la organizacion por cuanto se procura el ingreso de
las personas que ademas de cumplir con el perfil del cargo tengan la
capacitacién cognitiva idénea para insertarlo directamente al cargo, sin
embargo estas practicas administrativas tienen una carga de racionalidad
modernista que le introduce el régimen legal establecido que propicia la
adecuacién de las personas al perfil del cargo aun cuando ello no vaya en
funcién del conocimiento adquirido. La tecnologia empleada se ha constituido
en soporte fundamental de la gestion y esta transfigurando el pensamiento
gerencial.

2.3. Bases teodricas

2.3.1. Direccion estratégica de recursos humanos

Garcia, Martin & Sanchez (2014) en su articulo “El papel moderador de
la percepcién del sistema de direccion de recursos humanos y su influencia
en los resultados organizativos” hablan de la literatura en DERH que han
propuesto diversos modelos para analizar la dimension estratégica de la
funcién centrandose, fundamentalmente, en 2 constructos bien diferenciados:
la «estrategia de recursos humanos» y el «sistema de direccidén de recursos

humanos» (SDRH). El primero puede definirse como el modelo de decisiones
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a través del que la organizaciéon vincula su capital humano, social e
intelectual con sus necesidades estratégicas (Bamberger y Meshoulam,
2000), mientras que el segundo considera el conjunto de politicas y practicas
especificas a través del que se implanta la estrategia (Guest, 1997).

Los primeros trabajos en el campo de la DERH abordaron el problema
del ajuste vertical o ajuste externo, proponiendo modelos basados en el
proceso de planificacion estratégica (Baird, Meshoulam y Degive, 1983). En
esta linea, el trabajo de Devanna, Fombrum y Tichy (1984), en el que
analizaron ciertos factores internos y externos que podrian afectar a las
organizaciones desde una perspectiva contingente, concluyeron que para
alcanzar los objetivos organizativos era necesario alinear la estructura formal
y el SDRH. Con un argumento similar, Miles y Snow (1984) proponen que la
estrategia de recursos humanos debera ajustarse al tipo de estrategia
genérica perseguida por la organizacion. Garcia, et.al (2014).

Segun (Bravo, 2012) las ventajas de la planificacion estratégica de

recursos humanos son entre otras:

e Estimular la Proactividad mas que la conducta reactiva.

e Comunica explicitamente los objetivos de la empresa.

e Generar pensamiento critico y examinar regularmente los supuestos.
¢ Identifica las lagunas entre la situacion actual y situacién proyectada.
e Fomenta la participacion de los directores de linea. Identifica las

limitaciones y oportunidades de recursos humanos.
¢ Crea lazos comunes

Los autores Bohlander y Snell (2010) citados por Massaro (2015), firman
que, la forma de convertir a los empleados en recursos estratégicos de
negocio es a través del desarrollo de competencias centrales, que consisten
en una serie de habilidades y conocimientos que posee una organizacion y

crean valor para los clientes. Al respecto, los autores afirman que las
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organizaciones pueden lograr una ventaja competitiva sostenida, si

desarrollan en las personas, competencias centrales, como, por ejemplo:

e |as personas deben ser valiosas: el valor de las personas aumenta,
cuando logran reducir costos, proporcionando algo unico a los clientes y

combinando ambos comportamientos.

e Las personas deben ser poco comunes: son fuente de ventaja
competitiva, cuando sus capacidades y conocimientos, no se equiparan con

los disponibles en la competencia.

e Deben ser dificiles de imitar: son fuente de ventaja competitiva,
cuando sus capacidades y contribuciones no pueden ser imitadas por los
empleados de la competencia, brindando productos y servicios unicos en el

mercado.

e Deben estar organizados: de manera que sus talentos puedan
desplegarse para trabajar de manera eficiente, en diferentes asignaciones de

puestos y con poca anticipacion.

Todas estas competencias del talento humano seran de suma
importancia en todas las etapas de la vida de la empresa, ya que cada etapa
tiene diferentes caracteristicas y necesidades por lo que el personal debera
estar capacitado para afrontar cada una de ella y evitar llegar a la etapa de
declive, donde es casi imposible salvar a la empresa; recordemos un poco
cuales son las etapas de vida de la empresa que encontramos en la tesis de
maestria en administracion de negocios de Adrian Broggi (2010).

2.3.1.1. Fases del ciclo de Vida de una Empresa

La empresa tiene un ciclo de vida dividido en fases, cada una de estas
fases no tiene ni una duracién ni un punto de llegada explicito, sino que cada

empresa se posiciona en una de ellas cuando planifica sus estrategias.
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Generalmente, las empresas adecuan las mismas al momento del ciclo de

vida en el cual consideran que se encuentran.
¢ Iniciacién
e Crecimiento

e Maduracion

e Obsolescencia

2.3.1.1.1. Fase Iniciacién
Es la fase de creacidn de una empresa, en la cual se establece la

empresa, se empiezan a desarrollar los productos y a conseguir clientes. El
comienzo presenta una pequefa empresa que busca empezar a obtener una
pequeia porcion del mercado con sus nuevos productos o servicios. La
manera de trabajar dentro de la empresa es informal y todos los integrantes
realizan varias tareas. Adrian Broggi (2010).
2.3.1.1.2 Fase de Crecimiento

Si la empresa se encuentra en dicha etapa, ha logrado el principio de la
estabilidad buscada en la fase de iniciacion. El crecimiento se dara en
relacion a los productos fabricados o servicios brindados, como a la cartera
de clientes obtenida. Por otro lado, se empieza a invertir en la cantidad de
empleados para poder cumplir con el nivel de servicio brindado, y empezar a
dividir las tareas de manera formal. Por el lado de las inversiones en activos,
la empresa invierte en bienes muebles y en sistemas para cubrir las
necesidades que van surgiendo, lo que ocasiona un crecimiento en el
patrimonio y en la organizacién de la misma. Adrian Broggi (2010).

También, es el momento en que se estan generando o en vias de
generar nuevos productos o servicios, o bien intentado abordar nuevos
mercados. Sea cual sea la circunstancia en la que se encuentre la

organizacion, lo importante es aumentar las ventas o aumentar la cartera de
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clientes, generando valor agregado a los accionistas. Los objetivos generales
en esta fase, se basan en los indicadores de crecimiento como en ingresos y
cuota de mercado, teniendo una perspectiva financiera de maximizar el valor
agregado, incrementar los ingresos, mejorar la eficiencia de las operaciones
y el uso del capital. Adrian Broggi (2010).

2.3.1.1.3 Fase de Maduracién

El objetivo principal de la empresa es seguir atrayendo inversiones, pero
a diferencia de la fase anterior, aqui si se busca obtener excelentes
rendimientos sobre el capital, o sea, que las inversiones estan fuertemente
ligadas con la rentabilidad de la empresa al menor costo posible. Los
objetivos se definen basados en los indicadores de productividad y
rentabilidad (ingresos operativos, valor afadido obtenido, retorno de capital
circulante, margenes brutos, etc.). También, se invierte en el mantenimiento
de activos y capacitacion de empleados. Por ende, el principal objetivo es
aumentar el retorno de flujo de dinero y que los requerimientos de circulantes
se minimicen. Adrian Broggi (2010).

En esta fase, la empresa debe preocuparse por la motivacion y la
retencidn de los empleados, intentando generar mejores expectativas de vida
y a su vez disminuyendo el indice de rotacion. Por otro lado, se debe trabajar
fuertemente en la mejora de los procesos internos que reduzcan costos y
aumenten la rentabilidad. Por ultimo, trabajar en la formacion de grupos
interdisciplinarios que analicen la manera de innovar en la actividad de la
empresa, y mejore las posibilidades de aumentar la ventaja competitiva.
Adrian Broggi (2010).

A nivel estratégico, se debe trabajar fuertemente en el conocimiento
interno y el analisis del mercado (FODA) para poder realizar los ajustes

necesarios en el plan estratégico, tanto en lo comercial como en lo
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productivo, y asi mantener la cuota del mercado conseguida hasta el
momento. Adrian Broggi (2010).

Segun las decisiones que se tomen en la estrategia de la empresa se
puede volver a la fase de crecimiento, si es que se decide innovar con un
nuevo producto o servicio, con el objetivo de aumentar el mercado que se
abarca. O si las decisiones que se toman son desacertadas, se puede llegar
a la proxima fase que se definira a continuacion. Adrian Broggi (2010).

2.3.1.1.4 Fase de Declive

Sucede cuando se comienza a perder mercado, los clientes deciden
cambiar a nuevos productos o servicios, ya que el que brinda la empresa ha
quedado desactualizado. El numero de empleados comienza a disminuir,
quedando los mas antiguos con la intencidon de mantener viva la empresa
que los ha desarrollado. Algo distintivo es la falta de innovacion y la
disminucién de gastos generales. Adrian Broggi (2010).

2.3.2 Capital intelectual y capital humano

El concepto “capital intelectual”’, es el mas general, comprendiendo a los
intangibles manifiestos por las individualidades y su organizacion laboral, en
sus dos grandes vertientes del capital humano y capital estructural. En ese
esquema destacandose en perspectiva, el impulsor de valor y verdadero
creador del valor es el capital humano portado por la persona. Cuesta, S. A.
(2010).

El capital humano comprende las capacidades para hacer trabajo, dadas
por el conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,
actitudes, motivaciones y valores, portados por las personas que trabajan.
Comprende ciencia, economia y conciencia ética, como capacidades
portadas por las personas de la organizacion laboral. Cuesta, S. A. (2010).

La motivacion puede definirse como aquello que fortalece, dirige y

mantiene el comportamiento humano. En la Gestién de los RRHH, este
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término hace referencia al deseo de una persona de hacer el trabajo lo mejor
posible, o de ejercer mas esfuerzo para realizarlas tareas encomendadas. La
cuestion fundamental en el estudio de la motivacion consiste en dirigir el
comportamiento al logro de un objetivo. La teoria de la motivacién intenta
explicar por qué los empleados estan mas motivados y mas satisfechos con
un tipo de trabajo que con otro. Para los directivos resulta esencial
comprender la motivacion del trabajo porque los empleados que estan muy
motivados estan en mejor disposicion de ofrecer un producto o servicio de
calidad superior que aquellos otros trabajadores que carecen de motivacion.
Gomez, Balkin & Cardy (2008).

Otro punto indiscutible de motivacion para los empleados es la
remuneracién o compensacion salarial; y Massaro (2015) afirma que cabe
destacar que, una correcta descripcion de puestos constituye una base
sélida para calcular las compensaciones y beneficios de los empleados, asi
como sus categorias salariales.

Bustos, O (2016) cita a (Godoy C., A. y Rios G., G., 2008, p. 19); que
afirma, que es vital en cualquier entidad mantener adecuadas condiciones de
bienestar, salud y atencién sanitaria, déptimas instalaciones que hagan
agradable el ambiente de trabajo, herramientas acordes con la labor a
desarrollar y un entorno de favorabilidad en materia de relaciones humanas,
de patrones hacia trabajadores, del ente productor tras el grupo y de alli a la
comunidad servida.

2.3.3 Lateoria de los dos factores

La teoria de los dos factores de la motivacién, desarrollada por Frederick
Herzberg intenta identificar y explicar los factores que los empleados
consideran satisfactorios e insatisfactorios sobre sus trabajos

El primer grupo de factores, llamados motivadores, son factores internos

al trabajo que generan satisfaccion laboral y una mayor motivacion. Si estos



116

factores no existen los empleados no estaran suficientemente motivados
para realizar todo su potencial. Algunos ejemplos de factores motivadores
son los siguientes: la naturaleza del trabajo, la realizacion, el reconocimiento,
la responsabilidad y las oportunidades de promocién. Queremos hacer notar
que el salario no esta incluido en la lista de factores de motivacion. Herzberg
afirma que la paga se encuentra en un segundo grupo de factores
denominado de higiene o factores de mantenimiento. Los factores de higiene
son ajenos al trabajo, porque pueden localizarse en el entorno laboral. La
falta de factores de higiene puede provocar una insatisfaccién activa y una
desmotivacion e incluso, en situaciones extremas, el absentismo laboral.
Gomez, Balkin & Cardy (2008).

Entre otros factores de higiene podemos enumerar los siguientes:

e Politicas de la empresa

e Condiciones laborales

e Seguridad laboral

e Salarios

¢ Relaciones con supervisores y directivos
¢ Prestaciones

¢ Relaciones con supervisores y directivos
¢ Relaciones con los companeros

e Relaciones con el subordinado

Relaciones con los subordinados Segun Herzberg, cuando la direccién
proporciona los factores de higiene adecuados, los empleados no estaran
insatisfechos con su trabajo, pero tampoco estaran motivados para rendir al
maximo. Para motivar a los trabajadores, la direccion debe ofrecer algunos
factores de motivacién. La teoria de los dos factores tiene dos implicaciones
en el disefio del puesto de trabajo: (1) los puestos de trabajo deben estar
disefados para ofrecer el maximo numero de factores de motivacion posible
y (2) los cambios (externos) en los factores de higiene, tales como la paga o

las condiciones laborales, no mejoraran de forma sostenida la motivacion de
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los trabajadores a largo plazo, salvo que vayan acompafados de cambios

(internos) en el propio puesto de trabajo. Gémez, Balkin & Cardy (2008).

2.3.4 La gestion del talento humano en la empresa.

La mayoria de los expertos coinciden en que hay cinco funciones basicas
que todos los gerentes desempefan: la planeacién, la organizacién, la
integracion, la direccidon y el control. En conjunto, estas funciones
representan el proceso de administracion. Algunas de las actividades

especificas de cada funcién son:

e Planeacién: Establecer metas y normas; elaborar reglas vy

procedimientos; desarrollar planes y prondsticos.
e Organizacion. Asignar una tarea especifica a cada subordinado;

establecer departamentos; delegar funciones en los subordinados;
determinar canales de autoridad y comunicacion; coordinar el trabajo de los

subordinados.
¢ |Integracion: Determinar qué tipo de personal se debe contratar,

reclutar a posibles empleados, seleccionarlos, establecer normas de
desempeno para ellos, remunerarlos, evaluar su desempefo, asesorarlos,

capacitarlos y hacer que se desarrollen.
e Direccion: Encargarse de que otros cumplan su trabajo, mantener un

buen estado de animo y motivar a los subordinados.
e Control: Establecer normas como cuotas de ventas y estandares de

calidad con niveles de produccién; comparar el desempefio real con esos

estandares, y tomar las medidas correctivas necesarias.
Dessleer, G (2009), habla de esas funciones: la integracion que

comprende la administracion de personal o la funcion de la administracion de
recursos humanos es el proceso de contratar, capacitar, evaluar y remunerar
a los empleados, asi como de atender sus relaciones laborales, salud y
seguridad, asi como aspectos de justicia. Por lo tanto, los temas que

analizaremos deben proporcionarle los conceptos y las técnicas que necesita
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para desempefar los asuntos relacionados con el personal o “las personas”

de su puesto administrativo. Estos incluyen:
e Realizar analisis de los puestos (determinar la naturaleza del trabajo

de cada empleado)
¢ Planear las necesidades de personal y reclutar a los candidatos para

los puestos
e Seleccionar a los candidatos para los puestos
¢ Orientar y capacitar a los nuevos empleados
e Administrar los sueldos y salarios (remunerar a los empleados)
e Proporcionar incentivos y prestaciones Evaluar el desempeiio.
e Comunicar (entrevistar, asesorar, disciplinar)
e Capacitar y desarrollar a los gerentes
e Crear un compromiso en los empleados

Lo que un gerente debe saber respecto a:

¢ |aigualdad de oportunidades y la accion afirmativa
e |asaludy la seguridad de los empleados
e El manejo de los conflictos individuales y colectivos, asi como las

relaciones laborales.

2.3.4.1 Etapas del talento humano en la organizacion

René Jaramillo (2016) en su tesis final de la Maestria en Direccion
Estratégica de Recursos Humanos, habla del ciclo que vive un trabajador
dentro de la organizacion:

2.3.4.1.1 Seleccion / Incorporacién

Es de suma importancia empezar a generar el proceso de retencion de
los talentos desde su reclutamiento y seleccion. Ferraro (2001) sugiere que
la correcta eleccion de un empleado para un cargo determinado incrementa
la productividad de la organizacion, ademas contribuye a que el periodo de

adaptacion sea menor. Jaramillo, R (2016).
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Montes y Gonzalez (2006) citado por Jaramillo, R (2016), afirma que
también hacen referencia a que la etapa de seleccién debe estar alineada a
los objetivos organizaciones, es decir, no debe limitarse a un proceso de
reposicidon de recursos, sino que debe enfocarse en garantizar la
consecucion de objetivos del negocio a largo plazo. El proceso de seleccion
dentro de las organizaciones puede variar, para objeto de esta investigacion
se ha considerado el descrito por Martha Alles (2006) el cual se adapta a la
realidad de la organizacion sujeto de estudio.

2.3.4.1.2 Permanencia.

Esta etapa se refiere al mantenimiento del talento seleccionado en la
organizacioén, y abarca acciones en aspectos de desarrollo, compensaciones,
salud y seguridad del trabajador y en general todos los planes enfocados a
mantener al trabajador motivado dentro de la empresa. Jaramillo, R (2016).

Chiavenato (2011) argumenta que para asegurar la sostenibilidad de las
empresas a largo plazo la clave no solo es captar al mejor talento, sino que
también durante su periodo de permanencia los esfuerzos se enfoquen en
motivar a los empleados/colaboradores. A continuacién, se describen varias
acciones desde la gestion del talento humano en la etapa de permanencia de
un trabajador en la organizacion.

2.3.4.1.3 Desarrollo Organizacional (D.O.)

Fierdlander y Brown presentan al D.O. como una metodologia para
facilitar cambios y desarrollo: en las personas (por ejemplo, estilos, valores,
capacidades), en tecnologias (por ejemplo, mayor simplicidad o complejidad)
y en procesos Yy estructuras organizacionales (por ejemplo, relaciones,
papeles) Jaramillo, R (2016).

Schmuck y Miles afirman que el D.O. se puede definir como un esfuerzo

planeado y sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al
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perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos auto analiticos y de
reflexion. (Garzon, 2005, p.30) citado por Jaramillo, R (2016).

2.3.4.1.4 Capacitacion.

Otro de los elementos fundamentales durante la permanencia del
trabajador en la organizacion es la capacitacion y entrenamiento ya que esta
contribuye al desarrollo y perfeccionamiento de habilidades. Jaramillo, R
(2016).

Foreman (2008) en su trabajo de investigacion, plantea que el mayor reto
para los administradores de la capacitacion en las empresas se basa en
identificar lo que la persona requiere para hacer su trabajo y al mismo tiempo
que requiere la organizacion para conseguir los objetivos del negocio.
Jaramillo, R (2016).

Una capacitacion efectiva surge de una atmosfera de aprendizaje
sistematicamente disenada, basada en una cuidadosa evaluacion o analisis
de los requerimientos de trabajo y capacidades de los aprendices (Preskill &
Russeft, 2005). Desde este punto de vista, la definicién de capacitacion es la
sistematica adquisicion de habilidades, reglas, conceptos o actitudes que
resultan en una mejora del desempefo en el entorno de trabajo (Gilliam,
2000) (Foreman, 2008, p.16), citados por Jaramillo, R (2016).

2.3.4.1.5 Evaluacién del desempefio.

Un componente primordial para alcanzar los objetivos organizacionales
es el establecimiento de indicadores y alineados a ellos la medicion y control
de los mismos a través de la evaluacidon de desempeno en todos los niveles.
Jaramillo, R (2016).

Segun Vértice (2007) citado por Jaramillo, R (2016); la evaluacién de
desempeno, tiene sus origenes en Estados Unidos, en la década de 1920-
1930 con el objetivo de justificar ciertas politicas desde la optica retributiva, a
través de este ejercicio se establecian indicadores objetivos que facilitaran a

los Jefes y Gerentes o responsables del proceso evaluatorio la revision de
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elementos del desempeio de sus subordinados, de cara a establecer dichas
retribuciones, potenciales ascensos y en los casos mas extremos acciones
disciplinarias como la desvinculacién del empleado. Para la ejecucién exitosa
de la evaluacion de desempeno el autor recomienda la ejecucion de tres

momentos:

1. ldentificacién: En esta etapa se determinan qué unidades, areas,
departamentos de la empresa se deben contemplar para la evaluacion.

2. Medicidn: se refiere al momento de la ejecucion de la evaluacién del
rendimiento del empleado por parte de su linea de supervision. Se
recomienda fijar criterios que garanticen que los resultados obtenidos
posteriormente respondan a la realidad y que permitan la sostenibilidad de la
evaluacion de desempefio en el tiempo.

3. Gestion del rendimiento humano en las empresas: “la evaluacion no
debe ser solo una actividad que atiende a resultados pasados felicitando o
reprobando por los resultados del ano anterior, sino que debe orientarse
hacia el futuro” (Veértice, 2007, p.85). Este tercer momento del proceso de
evaluacion del desempefo hace referencia al establecimiento de planes de
accion posterior a lo evidenciado en la etapa de medicion, es importante que
los planteamientos que se desprendan en los mismos guarden una

alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion.

2.3.4.2 Generaciones dentro de la Fuerza Laboral

En la actualidad dentro de las organizaciones, existe una convivencia
multigeneracional, el entendimiento adecuado de su naturaleza y sus
motivaciones es imperante para lograr alinear a los trabajadores a los
objetivos de negocio y la cultura empresarial. Existen multiples versiones de
la division generacional de la fuerza de trabajo, para la presente

investigacion se considerara la siguiente: Babyboomers, Generacion X,
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Generacion Y, se abordaran algunas conceptualizaciones y las motivaciones
de las mismas dentro del ambiente de trabajo. Jaramillo, R (2016).

Existe un problema en el lugar de trabajo, un problema de valores,
ambiciones, visiones, estados mentales, demograficos y generaciones en
conflicto. Como nunca en nuestra historia tenemos tantas generaciones, y
cada generacion con su propia diversidad han sido requeridos para trabajar
hombro a hombro, lado a lado, cubiculo a cubiculo (Filipezak; Raines y
Zemke, 2013, p.1) citado por Jaramillo, R (2016).

2.3.4.2.1 Babyboomers.

Losey, Meisinger y Ulrich (2005) los catalogan asi ya que corresponden a
aquellas personas que nacieron en el periodo posterior a la Segunda Guerra
Mundial, entre los afios 1946 y 1964 en este periodo se presentd un
fendmeno en el incremento de los indicadores de natalidad por lo que se lo
denomin6é “Baby boom” que traducido al espafol significa estallido de
natalidad. Pertenecen a esta generacion aquellos sobre los 65 anos, que
aproximadamente representan el 13% de la poblacién en la actualidad.
Jaramillo, R (2016).

Adicionalmente resaltando la importancia de este grupo dentro de la
fuerza laboral mencionan:

Si los trabajadores mas experimentados deciden o pueden ser
persuadidos de trabajar por mas tiempo, la fuerza laboral crecera aun mas
rapido, y como los trabajadores mas viejos son ya experimentados y fueron
entrenados, la calidad promedio de la fuerza de trabajo mejorara con el
tiempo. (Losey, et al., 2005, p.8).

Los Babyboomers sienten miedo de ensefar lo que saben a los
Generacion X, ya que se sienten preocupados sobre la estabilidad en el
trabajo. Es importante dar acompafiamiento y ensefiar a los Babyboomers a

transmitir su conocimiento a sus equipos. Las empresas pueden beneficiarse
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ofreciendo incentivos a los Babyboomers que bajen de manera mas eficaz su
conocimiento y a aquellos que construyan sélidos planes de sucesion.
Jaramillo, R (2016).

Los tipicos Babyboomers resistiran a la tecnologia si esta no hace su
trabajo mas facil e involucra una curva de aprendizaje extensa. Respetan la
eficiencia y aprecian sus colegas de la generacion X y si les ensefian formas
mas faciles y rapidas de lograr sus objetivos (Cran, 2010, p.12).

Abrams y Von Frank (2014) describen ciertas caracteristicas de esta
generacion respecto a su orientacion al servicio donde se destaca que estan
dispuestos a ir la milla extra en sus actividades incluso brindando parte de su
tiempo familiar en actividades de supervision o incluso operativas ya que
sienten una gratitud natural por la empresa a la cual prestan sus servicios.
Jaramillo, R (2016).

Acerca de cdmo establecen sus relaciones dentro del ambito profesional,
los Babyboomers estan interesados en mantener las relaciones y conseguir
los resultados. Ellos entienden sobre romper el hielo, el sentido de las
reuniones. “Los Babyboomers valoran los saludos de pasillo, los grandes
eventos y ceremonias en honor a los retirados. Ellos no ponen en peligro una
relacion por lograr hacer el trabajo” (Abrams y von Frank, 2014, p.9) citados
por Jaramillo, R (2016).

2.3.4.2.2 Generacion X.

Son trabajadores de alto potencial, con un horizonte de tiempo mas
corto, y una grandiosa autoconfianza en sus habilidades individuales.
Generacion X, gente joven, talentosa y recién graduada prefieren un trabajo
local y divertirse” (Losey, Meisinger y Ulrich 2005, p. 383) citados por
Jaramillo, R (2016).

Definiendo otras particularidades de esta generacion para Cran (2010) la
actitud “vida primero, trabajo después” es la caracteristica clave de la

Generacion X. Este grupo tiene familias mas jévenes, padres mas viejos, y
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niveles altos de estrés. La Generacién X produce altos volumenes de trabajo,
tienen alta preocupacion por su trabajo, sin embargo, cuando han decidido
tener familia, ellos quieren estar ahi para sus hijos. Jaramillo, R (2016).

La Generacion X se siente frustrada con sus lideres Babyboomers
porque sienten que hablan del balance vida-trabajo, pero no son sinceros.
Ademas, se sienten desafiados por la falta de movimiento de sus lideres
Babyboomers para el uso de soluciones tecnolégicas. Son la primera
generacion en alcanzar la adultez, pero de la forma en la que maduraron, no
quieren gastar tiempo de vida como lo hicieron generaciones anteriores.
Jaramillo, R (2016).

A la generacién X no le asusta perder su trabajo: ellos esperan volatilidad
en el empleo. Ellos estdn mas asustados en caer en el aburrimiento, la falta
de creatividad y la rigidez de la estructura. Una vez descritas varias de las
caracteristicas que definen a esta generacion de la fuerza laboral, a
continuacion, se detallan algunas pautas de sus principales motivaciones
dentro del entorno de laboral. Jaramillo, R (2016).

2.3.4.2.3 Generacion Y/ Millenials.

Aquel grupo nacido a partir de 1982. Son una generacion mas
privilegiada, ya que alcanzaron la mayoria de edad durante el auge mas
grande la historia de la economia doméstica estadounidense. Desean un
lugar de trabajo que sean tanto divertidos como gratificantes, requieren
empleos afines con sus intereses y no aceptan la manera como se han
hecho las cosas en el pasado. Son la primera generacién que ha crecido en
el mundo digital y saben como usar la tecnologia para crear un ambiente
personal y laboral que apoyen su estilo de vida. (Mondy, 2005, p.247) citado
por Jaramillo, R (2016).

Algunas de sus principales motivaciones y caracteristicas se describen a

continuacion:
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De acuerdo con Berstein (2006) para muchos miembros de este grupo el
ir y venir de la practica de futbol a lecciones de karate, a clases de danza y
natacion fue la norma de su nifiez, ensefidandoles como “engranar” rapido
colaborar con los demas comparieros de equipo. Jaramillo, R (2016).

En general este grupo aprendié a hacer mas, lograr mas y esperan dar
aun mas que sus previas generaciones. Para muchos Generacién Y la vida
se trata de abundancia. Y sus perspectivas sobre el trabajo y los negocios
que se ha conformado en gran medida a través de historias mediaticas sobre
emprendedores exitosos, despidos de trabajadores y escandalos
corporativos. Adicional a las caracteristicas y motivaciones de las
generaciones en la fuerza laboral detalladas anteriormente, a continuacion,
se efectta un ejercicio comparativo de la vision de otros aspectos
importantes para la atraccion, retencion y desarrollo de estas poblaciones.
Jaramillo, R (2016).

2.3.5 ¢Por qué la administraciéon de recursos humanos es importante

para los gerentes?

Dessleer, G (2009), hace la siguiente interrogante; ¢ Por qué todos estos
conceptos y técnicas son importantes para los gerentes? Tal vez es mas facil
contestar la pregunta con una lista de los errores referentes al personal, que
usted no querra cometer cuando administre. Por ejemplo:

e Contratar a la persona equivocada para un puesto

e Tener una alta rotacion de empleados.

¢ Que su personal no haga su mejor esfuerzo

e Perder tiempo en entrevistas inutiles.

¢ Que su empresa sea demandada por acciones discriminatorias.

¢ Que su compafiia sea acusada de practicas inseguras de acuerdo con

las leyes federales de seguridad laboral.
e Que sus empleados consideren que sus sueldos son injustos vy

desiguales respecto a los de otros empleados de la empresa.
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e Permitir que la falta de capacitacion afecte la eficacia de su

departamento.
e Cometer cualquier practica laboral injusta.
Para este trabajo es importante abordar los conceptos de la rotacién y

retencion de personal que a continuaciéon se describen.

2.3.5.1 Rotacion de personal.

La rotacion de personal no es una causa, sino un efecto, es la
consecuencia de ciertos fendmenos internos o externos a la organizacion
que condicionan la actitud y el comportamiento del personal. Jaramillo, R
(2016). La rotacién es una variable dependiente de fendmenos internos y
externos (Chiavenato, 2011, p. 325). En la actualidad uno de los retos mas
importantes es controlar que el indice de rotacion no dispare los costos para
la organizacién, puesto que cuando la rotacién es generada por el desarrollo
que genera la misma empresa es un evento positivo en la administracion del
talento, sin embargo cuando los motivos por los que se genera son otros es
importante generar planes de accion, para un mejor entendimiento sobre la
rotaciéon de personal, a continuacion se detallan las principales causas y
efectos.

2.3.5.1.1 Causas de la Rotacion.

Edwards y Phillips (2009) citados por Jaramillo, R (2016); sefialan que
cuando los empleados tienen necesidades especificas en su trabajo, el
desafio del empleador es conocer sus necesidades y la manera de
solventarlas. Cuando las necesidades del empleado son atendidas, éste
permanece. Si la necesidad no es considerada lo suficientemente importante,
el empleado puede decidir adaptarse a la situacion o salir de la organizacion.

2.3.5.1.2 Efectos de la Rotacion.

Para Chapman y White (2011) resaltan que mas alla de los costos
cuantificables que genera la salida de una persona de la organizacion, los

costos ocultos son aquellos que mas afectan a la productividad considerando
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que para el reemplazo de este recurso se debera realizar nuevamente la
inversion de tiempo en induccion y adaptacion del nuevo empleado a su
puesto de trabajo. Otra consecuencia que acarrea la rotacion es el impacto
en el clima laboral ya que naturalmente la salida de un empleado afecta al
equipo de trabajo, provocando incertidumbre e inestabilidad en sus
integrantes. Adicionalmente los lideres no siempre estan lo suficientemente
capacitados para involucrar exitosamente a un nuevo recurso al equipo lo
que genera fricciones y potenciales salidas de otros miembros. Jaramillo, R

(2016).
La rotacion es una variable dependiente de fendmenos internos y

externos (Chiavenato, 2011, p. 325). En la actualidad uno de los retos mas
importantes es controlar que el indice de rotacion no dispare los costos para
la organizacién, puesto que cuando la rotacion es generada por el desarrollo
que genera la misma empresa es un evento positivo en la administracion del
talento, sin embargo cuando los motivos por los que se genera son otros es
importante generar planes de accion, para un mejor entendimiento sobre la
rotacion de personal, a continuacién se detallan las principales causas y

efectos. Jaramillo, R (2016).
Otro aspecto fundamental dentro de la organizacion es la retencion del

personal, como hacer para que mis empleados permanezcan fieles y
dispuestos a trabajar en mi empresa; e indiscutiblemente el factor de la
motivacion es fundamental dentro de la retencion del talento humano.

2.3.5.2 La Motivacion

La motivacion puede definirse como aquello que fortalece, dirige y
mantiene el comportamiento humano. En la Gestién de los RRHH, este
término hace referencia al deseo de una persona de hacer el trabajo lo mejor
posible, o de ejercer mas esfuerzo para realizarlas tareas encomendadas. La
cuestion fundamental en el estudio de la motivacion consiste en dirigir el

comportamiento al logro de un objetivo. La teoria de la motivacién intenta
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explicar por qué los empleados estan mas motivados y mas satisfechos con
un tipo de trabajo que con otro. Para los directivos resulta esencial
comprender la motivacion del trabajo porque los empleados que estan muy
motivados estan en mejor disposicion de ofrecer un producto o servicio de
calidad superior que aquellos otros trabajadores que carecen de motivacion.

Gomez, Balkin & Cardy (2008).
Otro punto indiscutible de motivacion para los empleados es la

remuneracion o compensaciéon salarial; y Massaro (2015) afirma que cabe
destacar que, una correcta descripcion de puestos constituye una base
sélida para calcular las compensaciones y beneficios de los empleados, asi

como sus categorias salariales.
Bustos, O (2016) cita a (Godoy C., A. y Rios G., G., 2008, p. 19); que

afirma, que es vital en cualquier entidad mantener adecuadas condiciones de
bienestar, salud y atenciéon sanitaria, éptimas instalaciones que hagan
agradable el ambiente de trabajo, herramientas acordes con la labor a
desarrollar y un entorno de favorabilidad en materia de relaciones humanas,
de patrones hacia trabajadores, del ente productor tras el grupo y de alli a la
comunidad servida.

2.3.5.2.1 Motivacioén en el entorno laboral.

Se define “como aquel conjunto de interacciones y motivos que orientan
una conducta positivamente hacia la consecucién de la mision organizativa.
Dichos motivos o intenciones pueden hallarse fuera del trabajador o dentro
de éste” (Garcia, 2010, p.5). Considerando lo amplio de la tematica respecto
a la motivacion en el contexto organizacional a continuacion se hace una
resefia sobre algunas teorias que abordan este topico. Jaramillo, R (2016).

2.3.5.2.2 Teorias sobre la motivacion laboral.

Garcia (2010) sobre la motivacién en el entorno laboral expresa que las
teorias alrededor de este tema pueden agruparse en dos grandes corrientes:

las de contenido y las de proceso. Cuando se habla de aquellas centradas en
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el contenido se refieren a las teorias que focalizan su analisis en los
elementos que inciden en la motivacion de la persona cuando va a realizar
alguna actividad. Dentro de estos elementos se encuentran, las necesidades
a satisfacer, las condiciones de trabajo o las remuneraciones que se pueden

obtener. Jaramillo, R (2016).
Entre estas teorias mas conocidas de esta corriente se puede

mencionar:
e Jerarquia de las necesidades de Maslow.
e Necesidades aprendidas de McClelland.
Las teorias centradas en el proceso: focalizan su analisis en los procesos

que existen en el trabajo del individuo, y que hacen que éste actué de una
manera u otra. “A estas teorias también se les denominan teorias
instrumentales, porque establecen que la conducta del sujeto es un
instrumento a través del cual se puede encontrar explicacion para los
comportamientos que tiene a la hora de conseguir sus metas” (Garcia, 2010,

p.82). citado por Jaramillo, R (2016).
Entre las teorias de esta corriente se puede mencionar las siguientes:
e Metas profesionales de Locke y Latham.
e Teoria de la equidad de Adams.
e Teoria de la Autodeterminacion.

2.3.5.2.3 Tipos de motivacion y regulacion.

Segun Jaramillo, R (2016); los tipos de motivacién son:
Desmotivacion: Es cuando la persona no se encuentra impulsada a

actuar, carece de regulacion.
Regulacion intrinseca: Es aquella que describe el deseo natural del

individuo a realizar acciones porque las considera importantes basado en sus

principios, valores y creencias.
Regulacion externa: se presenta cuando el comportamiento del ser

humano es promovido, por una fuerza externa ya sea normativa o

regulatoria.
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Regulacion introyectada: No se concibe como exclusivamente interna, ya
que la persona actua para satisfacer deseos o requerimientos de otros y

evitar sentimientos de culpa.
Regulacion identificada: se hace presente cuando la persona actua lo

considera importante para si mismo, sin que aquello implique el agrado por la
actividad que se realiza.

2.3.5.3 Propésito de la administracion del capital humano.

El proposito de la administracion del capital humano es mejorar las
contribuciones productivas del personal a la organizacion en formas que
sean responsable desde un punto de vista estratégico, ético y social.
Werther, Davis & Guzman (2014).

En esta fase, la direccién de Recursos Humanos se considera centro de
inversion, agente de cambio y gestor de conocimiento. La legitimidad la
obtiene por su capacidad de identificar y resolver los elementos humanos
capitales en los problemas importantes de la empresa que impiden el
crecimiento, reducen los beneficios o disminuyen los valores de inversion de
los accionistas (Becker, Huselid, Pickus y Spratt, 1998) y, a través de las
personas, construir la estrategia competitiva con base en las competencias
humanas. Penfa, P.; Santos, L. L. (2016).

Segun Becker y Huselid (1999), citado por Pefa, P.; Santos, L. L. (2016),
debe concebirse una estrategia competitiva sostenida en las personas,
acompanada de una cultura gerencial que la apoye y defienda, asi como
unos gerentes que entiendan que las soluciones de problemas del negocio
se encuentran modificando el sistema de RRHH.

Las competencias requeridas son: habilidades analiticas e
interpersonales para identificar cambios requeridos vy facilitar su
implementacion, conocimientos de disefio organizacional, credibilidad,
manejo de la complejidad y la incertidumbre. El éxito radica en que a traves

de la accién de las personas se impacte en los resultados operacionales
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(productividad, rapidez en la entrega, calidad de productos y servicios y
satisfaccion al cliente) como los resultados financieros. Pefa, P.; Santos, L.
L. (2016).

2.3.5.3.1 Objetivos fundamentales de la administracién de capital
humano.

Los gerentes y los departamentos de capital humano deben plantearse
metas claras y cuantificables. Estos objetivos equivalen a parametros que
permiten evaluar las acciones que se llevan a cabo. En ocasiones se
expresan por escrito, por medio de documentos cuidadosamente preparados.
En otras no se expresan de manera explicita, sino que forman parte de la
“cultura” de la organizacion. En cualquiera de los dos casos, los objetivos
guian la funcién de la administracién de los recursos humanos. Los objetivos
de la administracion del capital humano no sélo reflejan los propdsitos e
intenciones de la cupula administrativa, sino que también deben tener en
cuenta los desafios que surgen de la organizacion, del departamento de
personal mismo y de las personas participantes en el proceso. Estos
desafios pueden clasificarse en cuatro areas fundamentales, que constituyen
las bases sobre las que se apoya la presente obra. Werther, Davis & Guzman
(2014).

2.3.5.3.2 Objetivos corporativos.

La administracion de los recursos humanos postula como objetivo basico
contribuir al éxito de la empresa o corporacién, por medio de incidir en la
estrategia corporativa, impulsar el uso optimo del talento y contribuir a los
resultados financieros, los valores organizacionales y la cultura de la
empresa. La funcion del departamento es contribuir al éxito de los
supervisores y gerentes. La administracion del capital humano no es un fin
en si mismo; es solo una manera de apoyar la labor de los dirigentes de la
organizacion. Werther, Davis & Guzman (2014).

2.3.5.3.3 Objetivos funcionales.
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Mantener la contribucion del departamento de capital humano en un nivel
apropiado a las necesidades de la organizacion es una prioridad absoluta.
Cuando la administracion del recurso humano no se ajusta a las necesidades
de la organizacion, se producen innecesarios desperdicios de recursos de
todo tipo. La compaiia puede determinar, por ejemplo, el nivel necesario de
equilibrio que debe existir entre el numero de integrantes del departamento
de recursos humanos y el total del personal a su cargo. Werther, Davis &
Guzman (2014).

2.3.5.3.4 Objetivos sociales.

El departamento de capital humano debe ser responsable, a nivel ético y
social, de los desafios que presenta la sociedad en general, y reducir al
maximo las tensiones o demandas negativas que la sociedad pueda ejercer
sobre la organizacion. Cuando ésta no utiliza sus recursos para el beneficio
de la sociedad dentro de un marco ético, puede verse afectada por
resultados negativos. Werther, Davis & Guzman (2014).

2.3.5.3.5 Objetivos personales.

El departamento de capital humano necesita tener presente que cada
uno de los integrantes de la organizacion aspira a lograr ciertas metas
personales legitimas. En la medida en que ese logro contribuye al objetivo
comun de alcanzar las metas de la organizacion, el departamento de capital
humano reconoce que una de sus funciones es facilitar las aspiraciones de
quienes componen la empresa. De no ser éste el caso, la productividad de
los empleados puede descender, o es factible también que aumente la tasa
de rotacion. Una compania que se especialice en el tratamiento de maderas
tropicales, por ejemplo, puede reconocer que una aspiracion legitima de
parte de su personal es adquirir conocimientos especializados sobre esta
actividad. La negativa de la empresa a dar capacitacién podria afectar
negativamente los objetivos personales de sus integrantes. Werther, Davis &
Guzman (2014).
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2.3.6 Los recursos humanos en Colombia

Calderén, Naranjo & Alvarez (2007) en su articulo “Estrategia
empresarial y gestion humana en Colombia, precisan que antes de analizar
las condiciones de la gestién humana en Colombia es pertinente considerar
algunos factores empresariales que han sucedido en las ultimas décadas y
que afectan directamente el papel de las areas de gestion humana en las
organizaciones; uno de estos factores es la denominada modernizacion
empresarial que va mas alla de introducir nuevas tecnologias y reorganizar
los procesos de trabajo. “Es un proceso social delicado y complicado de
adaptacion al orden social de las empresas, con relaciones obrero-patronales
que tienen sus propias tradiciones y costumbres reglamentadas” (Dombois,
1994, p.86).

Son relativamente escasas las investigaciones sobre las practicas de
gestion humana en Colombia, sin embargo, se tratara de hacer una
caracterizacion general de las principales como: seleccién, formacién, planes
de carrera, remuneracion y evaluacion del desemperfio. Antes de realizar este
analisis discriminado es pertinente anotar que sendos estudios han mostrado
que mientras en las medianas empresas hay ausencia de una integracion
entre las practicas de recursos humanos y la estrategia empresarial
(Calderdén et al., 2004) esta relacién si existe en las empresas grandes
(Calderén, 2006b).

En una muestra estudiada por los investigadores no se encontrd
evidencia empirica de que exista relacion de dependencia entre el estilo
estratégico general de las medianas empresas y las practicas de recursos
humanos seleccionadas, esto puede ser un indicativo de la falta de
alineacion entre la estrategia de gestion humana y la estrategia del negocio,
es decir, no parece existir coherencia entre dichas estrategias; de otra parte
al interior de las practicas de recursos humanos solo se encontré que existe

asociacion entre el estilo estratégico empleado en selecciéon con el estilo
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estratégico utilizado en capacitacion, mas no se pudieron comprobar
relaciones de dependencia entre seleccion remuneracion, seleccion
evaluacion, capacitacidon remuneracion, capacitacion evaluacion, ni entre
remuneracion evaluacién; es decir, no parece existir congruencia interna
entre las practicas de recursos humanos. (Calderon et al., 2004, p.23).

En este trabajo de investigacion realizado a la empresa CENSA en la
ciudad de Monteria, Colombia; nos enfocaremos en la reingenieria de
procesos del departamento de talento humano como estrategia en la
direccidon de recursos humanos; por esto es necesario definir que es
reingenieria.

2.3.7. Reingenieria

Koontz & Weihrich (2013), citan a Hammer y Champy quienes fueron los
que popularizaron el termino reingenieria y la definieron como “La reflexion
fundamental y el redisefio radical de los procesos de negocio para lograr
mejoras trascendentales en las medidas contemporaneas criticas de
desempeiio, como costo, calidad, servicio y rapidez”.

Los autores afirman que:

El recorte de personal o la reduccion del tamafo adecuado no es el
propésito primario de la reingenieria, aunque en muchos casos propicie que
se necesiten menos personas. Por desgracia la reingenieria se ha usado
principalmente como reaccion, cuando los administradores tratan de reducir
los costos sin ocuparse de las necesidades y expectativas de sus clientes.
(Koontz & Weihrich, 2013, p. 156).

Otro concepto sobre reingenieria lo encontramos con el autor Lowental
(1994), quien la define como repensar y redisefiar los aspectos
fundamentales de la estructura organizacional y la operaciéon de los
procesos, encaminados hacia los aspectos de mayor ventaja competitiva de
la organizacion, para lograr mejoras espectaculares en el desempeno de la

organizacion. Abundan los ejemplos en los que los clientes (internos y
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externos) son victimas del mal disefio de los procesos, porque los sistemas,
los procedimientos y la capacitacion no estan pensados ni disefiados en
funcion del cliente. Gutiérrez, H (2014).

Lowental (1994) citado por Gutiérrez, H (2014), afirma que los sistemas o
estructuras administrativos generalmente estan divididos (segmentados) en
funciones (departamentos o areas) en las que cada area tiene sus propios
objetivos y prioridades, y en no pocas ocasiones estos objetivos se
contraponen a los de otras areas; esto genera disputas, cotos de poder e
ineficiencias. Ademas, son abundantes los casos en los que la secuencia de
tareas para completar un producto o servicio tiene la forma de linea de
produccion y se consume mas tiempo en espera que en las actividades que
realmente agregan valor.

En este sentido, la reingenieria propone repensar las estructuras
administrativas (volver a disefarlas). Para ello retoma como orientacion
basica de este redisefio lo que diferentes empresas y expertos han venido
haciendo desde hace afios: organizar la companiia por procesos o unidades
de negocio, en lugar de segmentarla por funciones.

2.3.7.1. Componentes basicos de la reingenieria

Especificamente, los cuatro componentes basicos de la reingenieria son
(Lowental, 1994):

e Una gran orientacion de la empresa hacia los clientes (internos y

externos).
e Repensar de manera fundamental (de raiz) los procesos en la

organizacion, que lleven a mejorar la productividad y los tiempos de ciclo.
e Una reorganizacién de la estructura administrativa, la cual tipicamente

rompe con las jerarquias funcionales y las sustituye por equipos de procesos

(unidades de negocio).
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e Nuevos sistemas de medicion e informacion, los cuales usan
tecnologia de punta para mejorar la distribucion de informacion y la toma de
decisiones.

2.3.7.2 En qué factores se basa la reingenieria y por qué?

La misma se basa en dos factores interdependientes, los cuales son: La
satisfaccion absoluta del cliente, y procesos internos eficaces y eficientes. El
éxito de una empresa depende de su capacidad para satisfacer las
necesidades de los clientes. A su vez, esta capacidad depende de la eficacia
de los procesos internos de la organizacion para satisfacer esta demanda
externa. Por lo tanto, la organizacion triunfa desde adentro hacia fuera: el
compromiso y dedicacion de los empleados para cumplir las necesidades del
cliente pueden convertirse en la llama autosuficiente que perpetue el éxito.
Competir desde adentro significa administrar a los empleados, no sélo para
que se sientan comodos dentro de la empresa, sino para que la firma pueda
competir en el mercado. Lefcovich, M. (2009).

La reingenieria tiene que hacerse rapidamente porque los altos
ejecutivos necesitan resultados en un espacio de tiempo mucho mas corto
que nunca antes: los programas de reingenieria fracasan inevitablemente si
tardan demasiado en producir resultados. Los programas de reingenieria
tienen que ser radicales, es decir, los resultados deben ser notables y hasta
sorprendentes porque el proceso es dificil, y nunca conseguira el respaldo
ejecutivo necesario ni su sancion sin la promesa de resultados mas que
simplemente incrementales. La reingenieria exige un redisefio del proceso
enfocado a identificar y realzar en él las actividades de valor agregado y
tratar de eliminar todo lo demas. La reingenieria implica la fijacién de metas
de cambio a gran escala, acompanadas de conocimiento aplicado y

pensamiento creativo. Lefcovich, M. (2009).
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Las empresas que son conscientes del cambio constante y la evolucion
siempre estan en pro de aprender y la reingenieria implica aprendizaje
debido a toda la reestructuracion que sufre una empresa cuando decide
aplicar esta herramienta gerencial; hablemos entonces a cerca de las
organizaciones que aprenden.

Garvin (1994) citado por Del Rio & Santisteban (2011) ofrece la siguiente
definicion: “Una organizacién que aprende es aquella con habilidades para
crear, adquirir y transferir conocimientos y modificar su comportamiento para
reflejar nuevos conocimientos y precepciones.”

Anteriormente, las organizaciones se administraban desde el punto de
vista de la permanencia, en donde la regla era la estabilidad en que ocurriran
los eventos y la excepcidn, los cambios que producian. Sin embargo, en la
actualidad, se han presentado transformaciones tan radicales, en donde el
cambio es la regla y la excepcion es la estabilidad.

Cabe destacar que esta era se ha caracterizado por las paradojas y la
complejidad de contradicciones, entendidas y atendidas con una visidbn mas
amplia y adecuada, porque las organizaciones presentan modelos vy
propuestas que deben ser revisados a profundidad, para obtener nuevas
respuestas, tomando en cuenta el medio donde se desenvuelve que se ha
tornado mas complejo e incierto, es decir, mas interrelacionado, diverso y en
continuo cambio. Gallardo (2009).

Para el siglo XXI las organizaciones, necesitaran capacitarse bajo
visiones, estrategias y disefios que les permitan desafiar la
supercompetencia, los cambios profundos de la tecnologia y la revalorizacion
de la fuerza de trabajo. En este sentido, se puede sefialar que cada empresa
debera reconocer que las nuevas oportunidades surgen en el ambiente en

donde predominan las redes de conocimiento y las habilidades que modifican
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el sistema de relaciones, generando estructuras no verticalizadas con redes
de multinivel y cadenas de valor en donde se pueden afiadir o descartar
funciones. Gallardo (2009).

Senge (1990) entiende el aprendizaje organizativo como el proceso
mediante el cual se busca mejorar la capacidad para entender y administrar
una empresa, asi como también a su entorno, para asi tomar decisiones que
aumenten continuamente la eficacia organizativa. En otras palabras, el
aprendizaje organizativo ocurre cuando la firma es capaz de expandir su
facultad de crear su futuro. Este autor vincula el aprendizaje organizativo
desde una perspectiva sistémica con la vision de las organizaciones que
aprenden. Villar (2016).

Peter Senge sugiere 5 técnicas que ayudan a la organizacién a aprender:

¢ Pensamiento en Sistemas

e Maestria personal

¢ Modelos mentales

e Vision compartida

¢ Aprendizaje del equipo.

Explicando un poco mas lo que expone Peter Senge podemos decir que:
El pensar sistematicamente es analizar la empresa como un todo, la
empresa es un sistema y todo lleva una relacidn, si alguna parte de la
cadena falla entonces todo el sistema se dafa, es decir los problemas no son
aislados, sino que estan interrelacionados, si hay un problema de pronto es

ocasionado por una falla dentro de las partes del mismo sistema.
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En cuanto a la maestria personal se refiere a que todos debemos
volvernos unos maestros en la actividad que desarrollamos en la empresa,
es necesario y de vital importancia la preparacion y capacitacion constante,
tenemos que especializarnos en lo que hacemos, cuando lo logramos somos
mas competitivos y generamos la diferencia con los demas.

Por su parte los modelos mentales, para Huber (1991) el aprendizaje
organizativo es un proceso dinamico relacionado con el flujo de informacion
que va desarrollandose en el tiempo a través de una serie de fases o etapas.
Este autor divide este proceso dinamico en cuatro fases, que son: captura o
adquisicion, distribucion, interpretacion de conocimiento hasta la memoria
organizativa. Huber relaciona el aprendizaje organizativo con la capacidad de
adquirir informacion y de hacer que esta se encuentre disponible para ser

usada por todos los integrantes de la entidad. Villar (2016).

2.3.7.3 Tipos de Reingenieria
Existen tres tipos de reingenieria de procesos que una empresa puede
emprender:

¢ Tipo 1 Mejorar costos
e Tipo 2 Lograr la paridad, o ser el mejor de su clase
e Tipo 3 Realizar un punto de innovacion radical

En realidad, como podra observarse, estos diferentes tipos de
reingenieria se definen por su motivacién. Asi para el primer tipo tenemos
que la mejora de un proceso puede conducir mediante su redisefo a
importante reduccion de costes, mas alla de los que pueden lograrse con los
esfuerzos tradicionales de reduccion de costos.

El tipo 2 busca claramente ser el mejor de su clase, al mismo tiempo que

se logra la paridad competitiva con los que en el pasado establecieron las
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normas y pusieron las reglas. En este tipo de reingenieria cobra fundamental
importancia la aplicacion del benchmarking.

Por ultimo, el tercer tipo de reingenieria intenta encontrar y realizar
puntos de innovacion radicales, cambiando las reglas y crear la nueva
definicion del mejor de la clase para todos los que estén tratando de llegar a
serlo.

2.3.7.4 Procesos en la Reingenieria

Los negocios no se deben ver en términos de funciones, de divisiones o
de productos, sino en términos de procesos clave. La consecucion de niveles
de mejora magnitudinales en estos procesos supone redisefiarlos de
principio a fin, empleando las tecnologias innovadoras y los recursos de la
organizacion que estén disponibles. El enfoque propuesto combina la
adopcion de una visidn del negocio por procesos con la aplicacion de
innovaciones en los procesos clave. Lo que es nuevo y distinto en esta
combinacion es su enorme potencial para ayudar a cualquier organizacion a
conseguir reducciones importantes en materia de costes o en tiempo de
proceso, o mejoras importantes en niveles de calidad, flexibilidad, servicios y
otros objetivos del negocio. Lefcovich, M (2009).

2.3.7.5 Principales fases para realizar la reingenieria

2.3.7.5.1 Fase 1: Preparacion del cambio

La fase 1 implica por un lado educar a la direccién sobre el proceso de
reingenieria y la necesidad imperiosa de cambiar, creando a posteriori un
comité de direccion destinado a hacerse cargo del proyecto de reingenieria.
Por otro lado, en ésta misma fase se debera preparar a la fuerza de trabajo
para el compromiso y el cambio. Lefcovich, M (2009).

2.3.7.5.2 Fase 2: Planeacion del cambio

Crear una vision, una mision y principios rectores. Desarrollar un plan
estratégico de tres a Cinco afios. Desarrollar planes anuales de operaciones.
Lefcovich, M (2009).
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2.3.7.5.3 Fase 3: Diseno del cambio

En la Fase 3 se identifican los procesos actuales de la empresa,
estableciéndose el alcance del proceso y el respectivo proyecto de
diagramacion. Luego se procede a la descripcion del o los procesos objetos
de reingenieria. Se crea el proceso ideal, desarrollando pruebas pilotos, y
una vez lograda la aprobacion y consenso de los responsables llevar a cabo
una prueba piloto del nuevo proceso, evaluandose los resultados con el
obtenidos, para finalmente desarrollar un plan de accién para su implantacion

y puesta en servicio. Lefcovich, M (2009).

2.3.7.5.4 Fase 4: Evaluacion del cambio

En esta ultima fase se evalua los logros conseguidos y se somete al
Comité de Direccion los resultados a los efectos de realizar los ajustes que
correspondan. Esta estructura corresponde a organizaciones que incurran en
la Reingenieria como un proyecto de gran alcance o bien como un proceso
de reingenierias continuas sobre diversos procesos de la empresa. Sin
embargo, un modelo mas comun de aplicacion comprenderia un total de
cinco etapas, siendo éstas las siguientes:

1. Estrategia y procesos de la empresa: Identificar y/o validar las ventajas
competitivas actuales y definir una estrategia corporativa para alcanzar la
posicion deseada. Comprender los distintos niveles de procesos de gestion
actuales. Seleccionar el proceso a redisefiar y fijar el alcance de la
Reingenieria. Programar el proyecto. Lefcovich, M (2009).

2. Objetivos del futuro proceso redisefiado: Identificar y analizar las
expectativas del cliente. Elaborar la mision (;,qué queremos satisfacer?) y
fijar los objetivos (¢qué queremos conseguir?) que debe tener el proceso.
Lefcovich, M (2009).
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3. Entender el proceso actual: Elaborar el diagrama de flujo del proceso.
Identificar los paradigmas que rigen el comportamiento de los usuarios del
proceso (¢por qué hacemos el trabajo de esta manera?). Medir el
rendimiento del proceso actual y la proximidad de sus resultados con el fin
perseguido. Analizar las causas de la distancia entre los resultados y los
fines. Lefcovich, M (2009).

4. Rediseno del proceso: Creacion de grupos de trabajo dirigidos por
miembros con un gran conocimiento de la organizacién y los procesos.
Redisefar el proceso partiendo de las necesidades del cliente (en sentido
inverso al de su funcionamiento). Prever todas las alternativas posibles y
estudiarlas teniendo en cuenta los factores costo, riesgo, tiempo de
implantacion, viabilidad, etc. Lefcovich, M (2009).

5. infraestructuras necesarias: Implantacion del nuevo proceso: nuevo
staff, equipos informaticos, espacio, gestionar el cambio desde el proceso
actual al nuevo y comprobar el cambio de paradigmas. Es aconsejable
prever planes de contingencia.

a. Medir los resultados para determinar el grado de cumplimiento de los
objetivos. Analizar las causas de posibles desviaciones.

b. Cuando lo que se pretende es una ruptura total y radical con los
anteriores procesos entonces debera tenerse presente el siguiente esquema:
Fijar un objetivo muy ambicioso que nos permita desarrollar unas ideas de
ruptura con los anteriores esquemas.

c. Orientar el proceso actual a la adicion de valor al cliente prescindiendo
de productos o departamentos existentes.

d. Concebir el proceso ideal (la mejor practica) partiendo de una tabla
rasa o de una metodologia de benchmarking.

e. Comparar el proceso ideal con el actual.

f. Implantar el proceso ideal y gestionar todo lo necesario para el

cambio.
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Como puede apreciarse las lineas conductoras son esencialmente las
mismas, razon por la que podemos simplificar la estructura basica de la
metodologia a emplear en el siguiente esquema: Identificacion de los
procesos que hay que innovar, identificacion de los posibilitadores de
cambio, desarrollo de la vision de proceso, comprension de los procesos
actuales, diseno y prototipo del nuevo proceso. Lefcovich, M (2009).

2.3.8 Reglas de oro y mandamientos para disefiar procesos.

En el mismo libro “Calidad y productividad” de Gutiérrez, H (2014), se
habla de los principios basicos de la reingenieria, teniendo como meta
eliminar los re-trabajos, las actividades de soporte que no agregan valor al
producto o al servicio, los procesos deficientes de retroalimentacion, las
demoras y los pasos laterales, etc. Los principios de la reingenieria se
sintetizan en las “reglas de oro” y los “mandamientos” para el disefio de
procesos que proponen Rump y Russell (1994). Las reglas son:

1. Organizar los procesos por productos. Especializarse en productos
mas que en funciones permite una estructura en la cual un grupo puede
trabajar un producto o un servicio desde el principio hasta el final, y de esta

manera reducir la fragmentacion y la falta de flexibilidad.
2. Minimizar el numero de grupos e individuos que se requieren para

fabricar el producto o proporcionar el servicio.
3. Redisenar al mismo tiempo el flujo del proceso, la estructura de

trabajo en equipo y las responsabilidades individuales. Los tres factores
tienen que funcionar conjuntamente y, por lo tanto, redisefarse, es decir, no
se debe redisenar solamente algunos de ellos.

Esto se complementa con los mandamientos del disefio de procesos que
afirma Gutiérrez, H (2014):

1. Disefar en torno a las actividades principales.
2. Disefar para lograr un flujo continuo del trabajo.
3. Evitar las actividades de requisito o de formalidad.
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4. Combinar etapas. Integrar etapas de bajo valor agregado o

sobreponerlas dentro de etapas de valor agregado.
5. Evitar compartir responsabilidades y dependencias intra-

organizacionales.
6. No disefar por linea de ensamble.
7. Disenar actividades para que se ejecuten en trayectorias paralelas.
8. No mezclar diferentes tipos de procesos.
9. Disenar una organizacion modular que esté compuesta de varias

partes, las cuales puedan redirigirse cuando sea necesario (procesos con

multiples versiones).
10. Ubicar a los individuos dentro de un conglomerado o célula, de tal

forma que estén cercanos fisicamente entre si.
11. Disefar grupos de trabajo (modulos) para que sean temporales.
12. Crear mas trabajadores multi habilidades. Incrementar el campo de

cada labor.
13. Ubicar especialistas dentro de la linea organizacional.
14. Dar a los empleados acceso a toda la informacion que ellos

necesiten para completar un producto.
15. Si hay grupos de apoyo indirecto fuera de la linea de conglomerados

o células, éstos no deben tener un control cotidiano sobre los procesos que

afectan a los conglomerados.
16. Dar a los trabajadores la mayor autoridad para tomar decisiones.

2.3.9 Las 5 S (Cinco eses)

Segun Gutiérrez, H (2014), es una metodologia que, con la participacion
de los involucrados, permite organizar los lugares de trabajo con el proposito
de mantenerlos funcionales, limpios ordenados, agradables y seguros. El
enfoque primordial de esta metodologia desarrollada en Japon es que para
que haya calidad se requiere antes que todo orden, limpieza y disciplina. Con
esto se pretende atender problematicas en oficinas, espacios de trabajo e
incluso en la vida diaria, donde las mudas (desperdicio) son relativamente
frecuentes y se generan por el desorden en el que estan utiles y

herramientas de trabajo, equipos, documentos, etc., debido a que se
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encuentran en los lugares incorrectos y entremezclados con basura y otras
cosas innecesarias. Imagine las dificultades y el tiempo perdido para
encontrar en ese lugar una herramienta, los tropiezos, la cantidad de cosas
que no deberian estar ahi, las que son utiles, etc. Obviamente, bajo estas
condiciones la productividad del trabajo disminuye y los procesos se vuelven
mas lentos y burocraticos. Por lo tanto, bajo este escenario es preciso aplicar
la metodologia de las 5 S, cuyo nombre proviene de los siguientes términos

japoneses:
1. Seiri (seleccionar). Seleccionar lo necesario y eliminar del espacio de

trabajo lo que no sea util.
2. Seiton (ordenar). Cada cosa en su sitio y un sitio para cada cosa.

Organizar el espacio de trabajo.
3. Seiso (limpiar). Esmerarse en la limpieza del lugar y de las cosas.
4. Seiketsu (estandarizar). Cbmo mantener y controlar las tres primeras

S. Prevenir la aparicién de desorden.
5. Shitsuke (autodisciplinarse). Convertir las 4 S en una forma natural de

actuar.

2.3.9 Metodologiadelas 9 S

Gutiérrez, H (2014), dice que, con el fin de desarrollar planes de
mejoramiento mas integrales del ambiente de trabajo, a las 5S se las
fortalece agregando algunos conceptos. Asi, se integran nueve conceptos
fundamentales en torno a los cuales los empleados y la organizacién pueden
lograr las condiciones adecuadas para producir con calidad bienes y
servicios.

1. Seiri: (Seleccionar): Mantener solo lo necesario.

2. Seiton (Ordenar): Mantener todo en orden.

. Seiso (Limpiar): Mantener todo limpio.

. Seiketsu (Bienestar personal): Cuidar la salud fisica y mental.
. Shitsuke (Disciplina): Mantener un comportamiento confiable.
. Shikari: (Constancia): Perseverar en los buenos habitos.

OO0 hWw



7. Shitsukoku: (Compromiso) Ir hasta el final en tareas y decisiones.
8. Seishoo: (Coordinacion): Actuar en equipo con los companieros.
9. Seido: (Estandarizacion): Unificar a través de normas.

Para tener mas clara la idea de los procesos que se deben llevar a cabo
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en el departamento de talento humano de una empresa, tomamos como

ejemplo la caracterizacién del proceso de gestion del talento humano del

ministerio de trabajo de la republica de Colombia y de la universidad del

Atlantico.

CARACTERIZACION DE PROCE SO
GESTION DEL TALENTO HUMANO

Cédigo: PR -GTH

Version: 1.0

Fecha: 31/10/2012

Pagina 1 de &

TIPO DE | Estratégico Misional Apoyo X___ Ewvaluacién y Control
PROCESO
RESPONSABLE Subdirector de Gestién del Talento Humano
OBJETIVO Desarrollar integralmente el Talento Humano vinculado al Ministerio del Trabajo, en pro del mejoramiento continuo, la satisfaccién
personal y el desarrollo institucional que permitan contar con el personal idéneo y competente para atender la misién y funciones
de la Entidad_
ALCANCE Inicia con la definicién de las Politicas de Gestién del Talento Humano y termina con la ejecucion de los requerimientos que sobre
esta materia efecttian los funcionarios del Ministerio del Trabajo y su respectiva evaluacién
ENTRADAS ACTIVIDADES SALIDAS
PROVEEDOR INSUMOS PRODUCTOS CLIENTE
MNormas PLANEAR Politicas de
Necesidades de Gestion del
capacitacion, Establecer las Politicas de Gestion del Talento humano Talento humano
bienestar y de
estimulo Realizar el diagnéstico de necesidades para fortalecer y Plan de accién Todos los
Gobi desarrollar el talento humano. para la Gestion procesos del SIG
obierno "
Nacional Neces}fﬂades de 3 y del Talento
Todos los provision de Elaborar los planes y programas de capacitacion y Humano.
Procesos del cargoes bienestar.
SIG Programas de
Necesidades y capacitacién,
novedades de salud y bienestar
personal Establecer Acuerdos de Gestion del Nivel Directivo {ley social
908 de 2004 y acuerdo 1227 de 2005)
Acuerdos de
Gestion

Cuadro 2: Caracterizacion del proceso gestion del talento humano. Mintrabajo.
Fuente: Ministerio del trabajo (2012). Colombia.

Universidad
del Atlantico

Uh

PROCESO: GESTION DEL TALENTO HUMANO

VERSION: 1
CODIGO: CAR-TH-001

TIPO DE PROCESO: APOYO

PAGINA: 1 DE 6

FECHA:

Proveer y mantener el Talento | Desde Ia seleccion,

desarrolio, | 4

1 Jefe del Departamento,

Dolacion basica escritorios,

bienestar laboral, evaluacion
del dessmpefic  hasta la
desvinculacion laboral

requerido por cada une de los
procesas para lograr la mision

Universitarios,
7 Técnicos Administratives,
z i<

cémpulo, impresoras, muebles
¥ equipos de oficing,

¥ Ia vision de |a Universidad

Ley 734 de 2002

Decreto 01 de 1934

Decreto 1045 de 1978

Ley 100 de 1993

Ley 797 de 2003

GCédigo Sustantivo del Trabajo
Reégimen del Empleado Oficial
Cédigo Contencioso Administrativo

Estatuto Tributaric Nacional y
Departamental
Cédigo Unice Disciplinario, Ley 734 de

Ley 809 de 2004
Decreto 614 de 1954 y Resolucin 1016
de 1989

Decreto 1045 de 1978

Decreto 1042 de 1978

Decreto 2539 del 22 de julio de 2005

Decreto Ley 1295 de Junio 22 de 1994
Decreto- Ley 1567 de 1995, Sistema
Hacional de Capacitacion

Decrefe 632 de 2001, Plan Nacional de

de papeleria.




U k universidad
del Atlantico

PROCESO: GESTION DEL TALENTO HUMANO

VEKSIUN: 1
CODIGO: CAR-TH-001

TIPO DE PROCESO: APOYO

PAGINA: 2 DE 6

FECHA:

‘Capaciacion — Actuahizacion
Ley 909 de 2004
Decreto Ley Mo.1567 y 1572 de 1995
Acuerdos No. 17 y No. 16 de 22 de
enero de 2008 de la CNSC
Acuerdos Decretos del DAFP
Estatuto Docente
Estatuto General de la Universidad
Estatuto de Carrera Administrativa de la
Universidad
Manual de Funciones
Acuerdos y Resoluciones del Consejo
Superior y del Consejo Académico

5

E's'fr;:é‘;:'c“u"“e"‘“ Dlan Satialégio. Definir y planificar el Plan de Capacitaciones Institucional (Plan de Plan de Capacitacion E:ﬁ:fé‘;["ﬁ"u’“'e"'“
e coss : ‘Accin) de acuerdo a las necesidades o selicludes de farmacién. Institucional. eon s araccsas
Direccionamiento
Estratégico. Plan Estratégico. '

stralég Direccionamiento
Todos los procesos. | Diagnostico situacional _ § " Programa de Salud ion
e | e e Defiir  planificar el Programa de Salud Ocupacionsl (Plan de Accidn) | Erodrmade Estratégico

Todos los procesos

Solicitud Proyecto de
Gestion Financiera

Humano

Talente Humano

Riesgos de Factores de Rissgos P
Ereene
Direccionamiento | Plan Estralegico
Jon J . Proyecto de presupussto del
Estratégico Plan de Accion Fommular el proyecto de presupuesto del proceso de Gestion del Talento | 2358 % /= PR e Gestibn Finangiera

Direccionamients | Plan Estratégico, Plan
Estralégico de Acci6n, Eslatutos

Solicitar contratacion y desarrollo de personal

Solicitud de confratacion
capacitacion y bienestar
laboral

Gestion del Talento
Humano

Cuadro 3: Proceso de gestion del talento humano Universidad del Atlantico.
Fuente: Universidad del Atlantico (2012)

2.4 Sistema de hipotesis

2.4.1 Hipdtesis
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Disefar una propuesta orientada a la reingenieria de procesos del

Departamento de Talento Humano en la empresa CENSA sede Monteria,

solucionara muchos problemas en la empresa, ya que esta ha crecido

mucho en los ultimos 15 afos y en la sede Monteria no se siguen los

procesos definidos por el departamento de gestion humana el cual esta

centralizado en la sede principal de la ciudad de Medellin, por lo tanto hay

deficiencias en atender las necesidades de su talento humano; esto

mejorara la calidad en la educacion prestada, ya que los procesos de

reclutamiento, seleccion, contratacion y retencidn del personal estaran

estandarizados y acordes a las condiciones del entorno de la ciudad,

vinculando personal idéneo para satisfacer y generar el impacto esperado,
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ademas de contribuir a tener empleados fidelizados con la empresa, lo que

se reflejara en un excelente servicio a los estudiantes.

2.4.2 Variables

Las variables que se estudiaran en este proyecto son:

¢ Reingenieria de procesos: Es la reformulacion integral y redisefio de
procesos de una organizacion para obtener mejoras decisivas en los costos,
calidad, servicio y rapidez. Hammer y Champy (1994).

e Procesos: Los procesos se consideran actualmente como la base
operativa de gran parte de las organizaciones y gradualmente se van
convirtiendo en la base estructural de un numero creciente de empresas.
Zaratiegui (1999).

e Subprocesos: La empresa relaciona los procesos en secuencias
ordenadas, agrupadas alrededor de los procesos prioritarios. Estos procesos
prioritarios requeriran el concurso de procesos secundarios realizados de
forma eficiente para desarrollarse con un alto nivel de rendimiento. Zaratiegui
(1999).

¢ Actividades: conjunto de tareas y acciones realizadas por un individuo
0 un equipo que emplean un conjunto homogéneo de conocimientos que
tienen un comportamiento coherente desde el punto de vista de los costes y
de la eficiencia (y, por tanto, que pueden ser objeto de medidas globales
pertinentes) que pueden caracterizarse globalmente por entradas y una
salida bien identificadas y que tienen de manera efectiva o potencial, una
importancia significativa para la eficiencia econdémica de la entidad analizada.
Lorino, P (1993).

¢ Instrumentos de registro y control: Son métodos para evaluar si las
actividades y los procesos se estan ejecutando de la mejor manera en la

empresa. Existen varios métodos para evaluar el desempefio humano. Dado
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que no es tarea facil evaluar el desempefio de muchas personas en las
organizaciones, utilizando criterios de equidad vy justicia y, al mismo tiempo,
estimulandolas, varias organizaciones crean sus propios sistemas de
evaluacion. Los métodos tradicionales mas utilizados de evaluacion de
desempeio son escalas graficas, seleccidon forzada, investigacion de campo,

incidentes criticos y listas de verificacion. Chiavenato, | (2002).



CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO.

Pastran y Pinzén (2015) plantean que, al desarrollar procesos de
investigacion, desde la metodologia es necesario asumir una postura
paradigmatica, y en especial un paradigma disciplinar o epistémico, que
parta de supuestos, premisas y postulados definidos.

Desde esta mirada, el marco metodolégico permite comprender

fendmenos sociales o problematicas presentadas en diferentes contextos.

3.1 Naturaleza de la investigacion

Esta investigacion esta enmarcada dentro de un enfoque cuantitativo, ya
que como lo explica Hernandez, Fernandez & Baptista (2010) en el libro
Metodologia de la investigacion 5% edicion; el modelo cuantitativo usa la
recoleccion de datos para probar hipétesis, con base en la medicidon
numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de
comportamiento y probar teorias; debido a que las dos personas que
desarrollamos esta investigacion hemos tenido la oportunidad de trabajar en
la institucion, surge entonces el deseo de realizar esta investigacion en torno
a la reingenieria de procesos del departamento de talento humano y
partiendo de ésta necesitamos recopilar informacion cuantitativa y hacer un
analisis estadistico para llegar a una conclusién, y hacer una propuesta de

mejora.
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3.2 Tipo y disefio de investigacion

Se realiza investigacion exploratoria; este tipo de investigacién segun
Hernandez & Coello (2006) se realiza cuando existe una problematica y no
se tiene una idea clara del asunto en cuestidon, su principal objetivo es
familiarizar al investigador con el tema objeto de estudio, la situacion en que
se encuentra y los métodos y técnicas a utilizar en su ejecucién; en este caso
se necesita recopilar informacion para organizar el marco teorico de la
investigacion, el tema estudiado es la reingenieria de procesos, por lo tanto
se parte de la investigacion exploratoria y a partir de ésta a la investigacion
descriptiva; cuyo principal objetivo es describir el fendmeno y reflejar lo
esencial, en este tipo de investigacion es de principal importancia la
profundidad tedrica del planteamiento investigativo. Hernandez & Coello
(2006); por lo que se estudia el problema que ocurre, se describe y mide a
través de un instrumento de recoleccion de informacion, para realizar un
analisis de los datos y poder hacer una proposicion que permita la mejora en
los procesos dentro del departamento de talento humano de la empresa

objeto de esta investigacion.

3.3 Poblacion y muestra

La poblacién es un total de 62 personas que corresponden al numero de
empleados que tiene la sede de CENSA en la ciudad de Monteria, entre los
cuales estan personal administrativo, docentes y directivos, especificamente
un director general de la sede, el administrador, la coordinadora académica,
la coordinadora de practicas empresariales, la coordinadora de bienestar
universitario, la coordinadora de emprendimiento quien también cumple con
las actividades de extension, la coordinadora de calidad, que en total son 7
cargos directivos; 8 docentes fijos, 29 docentes contratados por prestacion
de servicios y los demas son de apoyo administrativo en total 18, para una

suma total de 62 empleados.
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Para la investigacion la muestra se tomara con las personas que
manejan directamente la gestiéon de talento humano, en la sede Monteria
como no esta definido el departamento como tal, sino que se siguen las
directrices desde la ciudad de Medellin, las actividades las manejan de la

siguiente forma:
La secretaria académica hace la nébmina, el director general la revisa y la

aprueba, el administrador es quien paga, la secretaria académica hace
entrevistas del personal para el area administrativa; cuando el director
general no estq, la prueba psicoldgica la hace la coordinadora de bienestar,
las entrevistas a los docentes las hace la coordinadora académica y el
director general, la recepcion de hojas de vida de docentes la coordinadora
académica y el personal administrativo las recepciona la secretaria
académica; por lo tanto estas cinco personas son las directamente
implicadas con los procesos del departamento de talento humano en la sede
por eso seran seleccionadas y ademas contaremos con otras personas
entre administrativos y docentes para completar una muestra de 20
personas y poder obtener informacion desde el punto de vista del personal
de talento humano y del resto de colaboradores; segun los criterios del autor
Martinez, C (2012) sobre el muestreo subjetivo por decision razonada que
significa que las unidades de la muestra se eligen en funcién de algunas de
sus caracteristicas de manera racional y no casual. Una variante de esta
técnica es el muestreo compensado o equilibrado, en el que se seleccionan
las unidades de tal forma que la media de la muestra para determinadas
variables se acerque a la media de la poblacién. La cual funciona sobre la
base de referencias o por recomendacién, después se reconoce por medio
de la estadistica.

3.4 Instrumentos y técnicas de recoleccion de datos

En este trabajo de investigacion se utilizara la técnica de la encuesta

cuya metodologia se sigue definiendo ante todo por dos aspectos
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sefalados: Utilizacidon de cuestionarios estructurados como instrumento
basico de captura de la informacion y la utilizacion de muestras que
pretenden representar a la poblacion objeto de estudio. El desarrollo de la
técnica de encuestas se ha centrado en los ultimos afios ante todo en el
trabajo de campo. Alvira, F (2011). La encuesta que se anexa al trabajo se
aplicara a la muestra entre administrativos y docentes de tiempo completo y

por prestacion de servicios.
La estructura de la encuesta a utilizar se realiza con base a un formato

establecido en el libro “La encuesta: una perspectiva general metodoldgica”

de Alvira, F (2011) y se explica a continuacion:

1. Objetivo: Recopilar informacion necesaria que permita identificar que
procesos Yy subprocesos se realizan en la gestion del talento humano de
CENSA sede Monteria, falencias que se presentan y como hacer una

propuesta de mejora haciendo reingenieria de estos procesos.
2. Campo: Se determina que las encuestas se realizaran en forma

personal a cada uno de los empleados seleccionados en la muestra en la

sede de la organizacion.
3. Muestra: La muestra seleccionada son 31 personas, empleados

administrativos, docentes de tiempo completo y por prestacion de servicio.
4. Cuestionario: Se realizara un cuestionario sencillo, de maximo 25

preguntas, que no sea un proceso tedioso para las personas que las van a
contestar, utilizando un lenguaje sencillo y donde se pregunta
especificamente por los procesos relacionados con la gestion del talento
humano, en una plantilla disefada de forma individual. La informacion
solicitada esta al alcance de los empleados porque toda es referente a su
proceso de seleccion, contratacidon, capacitacion, manual de funciones de
sus cargos y como se gestionan sus pagos entre otros aspectos
relacionados con su trabajo. Las personas encargadas de disefar las
preguntas y aplicar el cuestionario son las investigadoras de este trabajo

Biviana Humanez y Celene Romero.
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5. Supervisidon, Codificacion y depuracion: La supervision, codificacion y

tabulacién también estara a cargo de las investigadoras.
6. Analisis y conclusiones: Luego de aplicar la herramienta y recolectar

la informacion se realizara el analisis y determinaran las conclusiones que
llevaran a la elaboracién de la propuesta de reingenieria de los procesos

dentro del departamento de gestion humana de CENSA.

3.5 Validez y confiabilidad del instrumento

Cuando se habla de calidad en la investigacion, estamos haciendo
referencia al rigor del proceso. Razonar sobre la calidad supone preguntarse
sobre la veracidad de los resultados y sobre la credibilidad del trabajo
desarrollado. En este sentido la calidad sera mayor cuanta menos distancia
haya entre la eficacia (resultados Optimos alcanzables) y la efectividad
(resultados que realmente se alcanzan). Seria deseable disponer de unos
criterios comunes a cualquier tipo de investigacién, pero esto es casi
imposible si nos fijamos en las exigencias especificas de los enfoques
metodoldgicos que configuran el paradigma cualitativo. No obstante, toda
investigacion finalizada tiene que ser sometida a algun tipo de evaluacion,
que exprese hasta qué punto ha logrado sus objetivos iniciales. Sanchez, M
(2012).

Si se trata de confiabilidad se habla de una interna y otra externa; la
interna; se puede decir que, segun Hidalgo, L. (2016), este tipo de
confiabilidad se evidencia cuando varios investigadores, estudiando la
misma situacidén, concuerdan en sus conclusiones. El nivel de consenso
entre diferentes observadores de la misma realidad eleva la credibilidad que
merecen las estructuras significativas descubiertas en un determinado

ambiente, asi como la seguridad de que el nivel de congruencia de los
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fendmenos en estudio es consistente. Para ello se emplean como técnicas e
instrumentos de recoleccion de informacion: las narraciones y relatos
concretos, equipo de evaluadores u observadores, revisién de los hallazgos
por parte de otros evaluadores u observadores, entrevistas, observaciones
participantes y no participantes, registros, videos, films, fotografias,

cuestionarios, entre otros.

La confiabilidad externa se logra cuando al replicar un estudio,
diferentes investigadores llegan a los mismos resultados. Los autores
consideran que el evaluador puede aumentar esta confiabilidad siempre y

cuando recurra a estrategias como las siguientes segun Hidalgo, L. (2016):

1. Precisar el nivel de participacion y la posicion asumida por el

investigador o evaluador en el grupo estudiado.
2. ldentificar claramente a los informantes.

3. Especificar el contexto fisico, social e interpersonal en los que se

recogen los datos.

4. Precisar los métodos de recoleccion de la informacién y de su
analisis, de tal manera que otros investigadores puedan servirse del reporte

original como un manual de operacion para repetir el estudio.

Teniendo en cuenta lo sustentado anteriormente, destacamos la
confiabilidad interna del proyecto ya que la situacién es investigada en este
caso por dos profesionales docentes; quienes hacen uso de herramientas
como las encuestas a la muestra poblacional; por otra parte se ha contado
con la asesoria del Doctor y Magister en Educacion Francisco Pinzén
Herrera y con el candidato a Doctor en educacién y Magister en
Administracion de empresas Jones Llanos Ayola quienes han verificado y

validado la encuesta utilizada como instrumento de recoleccion de



156

informacion; a continuacién se explica el procedimiento de validacién de la

herramienta de la siguiente forma:

Problematica:

¢ Como disefar una propuesta que permita hacer reingenieria de
procesos del Departamento de Talento Humano para la generacion y
codificacion de subprocesos y actividades en cada uno de ellos y los

instrumentos necesarios para el manejo de dicha informacién?

Objetivos:

Objetivo General.

Disefar una propuesta orientada a la reingenieria de procesos del
Departamento de Talento Humano en el Centro de Sistemas de Antioquia
(CENSA) sede Monteria.

Objetivos Especificos.

* Diagnosticar los procesos que se llevan a cabo en el departamento de

talento humano en CENSA (Centro Sistemas de Antioquia) Sede Monteria.

» Redefinir los procesos que se llevan a cabo en el departamento de

talento humano en CENSA (Centro Sistemas de Antioquia) Sede Monteria.

* Definir los subprocesos que se llevan a cabo en el departamento de

talento humano en CENSA (Centro Sistemas de Antioquia) Sede Monteria.

* |dentificar las actividades que se deben llevar a cabo para realizar la
reingenieria de procesos del Departamento de Talento Humano en el Centro
de Sistemas de Antioquia (CENSA) sede Monteria.
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Variables:

* Reingenieria de procesos: Es la reformulacién integral y redisefio de
procesos de una organizacion para obtener mejoras decisivas en los costos,

calidad, servicio y rapidez. Hammer y Champy (1994).

* Procesos: Los procesos se consideran actualmente como la base
operativa de gran parte de las organizaciones y gradualmente se van
convirtiendo en la base estructural de un numero creciente de empresas.
Zaratiegui (1999).

» Subprocesos: La empresa relaciona los procesos en secuencias
ordenadas, agrupadas alrededor de los procesos prioritarios. Estos procesos
prioritarios requeriran el concurso de procesos secundarios realizados de
forma eficiente para desarrollarse con un alto nivel de rendimiento. Zaratiegui
(1999).

+ Actividades: conjunto de tareas y acciones realizadas por un individuo o
un equipo que emplean un conjunto homogéneo de conocimientos que
tienen un comportamiento coherente desde el punto de vista de los costes y
de la eficiencia (y, por tanto, que pueden ser objeto de medidas globales
pertinentes) que pueden caracterizarse globalmente por entradas y una
salida bien identificadas y que tienen de manera efectiva o potencial, una
importancia significativa para la eficiencia econémica de la entidad analizada.
Lorino, P (1993).

* Instrumentos de registro y control: Son métodos para evaluar si las
actividades y los procesos se estan ejecutando de la mejor manera en la

empresa. Existen varios métodos para evaluar el desempefio humano. Dado
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que no es tarea facil evaluar el desempefio de muchas personas en las

organizaciones, utilizando criterios de equidad vy justicia y, al mismo tiempo,

estimulandolas, varias organizaciones crean sus propios sistemas de

evaluacion. Los métodos tradicionales mas utilizados de evaluacion de

desempeio son escalas graficas, seleccidon forzada, investigacion de campo,

incidentes criticos y listas de verificacion. Chiavenato, | (2002).

Matriz de validacion

Criterios de validez y confiabilidad
Pregunta Variable | Pertinen | Coheren | Consiste | Observacio
cia cia ncia nes
1. Edad N/A Irrelevan | Irrelevan | Irrelevant | Irrelevante
te te e
2. Sexo N/A Irrelevan | Irrelevan | Irrelevant | Irrelevante
te te e
3. Tipo de |N/A Irrelevan | Irrelevan | Irrelevant | Irrelevante
vinculaci te te e
on:
Provision
al,
periodo
de
prueba,
propieda
d o]
carrera
administr
ativa
4. Tiempo N/A Irrelevan | Irrelevan | Irrelevant | Irrelevante
que lleva te te e
prestand
o] sus
servicios
en la
empresa
5. ¢cual o | Talento S S Sl N/A
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cuales

de los
siguiente
S
procesos
se
ejecutan
en el
departam
ento de
talento
humano
de
CENSA
en la
sede
Monteria
?
Reclutam
iento,
seleccioén
contratac
ion,
capacitac
ion,
retencién
de
personal,
todas las
anteriore
S

Humano.

¢Hay
personas
con
funcione
S
definidas
para
cada uno
de los
procesos

Talento
Humano.

Sl

SI

SI

N/A
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descritos
anteriorm
ente? Si
o No.

. ¢Estan
claramen
te
definidos
los
perfiles
de
trabajo
para
cada uno
de los
procesos
subproce
S0S y
actividad
es? Si o
No.

Talento
Humano.

Sl

SI

Si

N/A

. ¢Cudl o
cuales
de los
siguiente
s medios
es
utilizado
en el
proceso
de
reclutami
ento:
¢Internet
perioddico
, radio,
Tv,
volantes,
todos?

Procesos

SI

SI

Si

N/A

9. ¢(Cuando

Procesos

Sl

Sl

Sl

Esta




161

se pregunta
recluta solo tenia
personal dos
se opciones de
especific respuesta
a el pe_;rﬂl Sl o No,
requerido pero el
y =~ s validador
explican g
las aconsejo
condicion que las
es opciones
laborales fueran:
de Siempre,
acuerdo casi
con los siempre,
procesos algunas
? veces y
Siempre, nunca, ya
casl que se
siempre, podria
algunas presentar el
veces, caso de que
nunca.
se
cumpliera
una de las
dos
condiciones
10.El tiempo | Procesos | Si Si Sl Aqui las
transcurri opciones de
do entre respuesta
cada uno eran  muy
de los rapido,
procesos rapido,
del lento y muy
departam lento; pero
ento de el validador
TH es? afirma que
eran

respuestas
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subjetivas vy
se sugirié
cambiar a
tiempos
concretos:
1-2 meses,
3-4 0 5 en
adelante

11. Al

momento
de
ingresar
a CENSA
cumplié
con cual
o cuales
de los
siguiente
S
requisito
S,
marque
con X la
o] las
opciones
: Hoja de
vida,
entrevist
as,
pruebas
psicotécn
icas,
examene
S
médicos,
todas.

Procesos

Sl

SI

Si

N/A

12.

(En el
momento
en que
usted

ingreso
al actual

Procesos

Sl

SI

Si

N/A
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cargo
recibio la
induccién
adecuad
a para
desempe
nar
correcta
mente
sus
funcione
S de
acuerdo
con los
procesos
que
ejecutara
? Si o
No.

13.

¢ Sus
funcione
S y
responsa
bilidades
estan
bien
definidas
? Si o
No.

Procesos

Sl

SI

SI

N/A

14.

¢, Coémo
consider
a e
proceso
de
capacitac
idon que
la
empresa
CENSA
ofrece a
los
emplead

Procesos

Si

SI

SI

N/A
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os al ser
contratad
0s?
Excelent
e, bueno,
regular,
malo, no
existe.

15.

¢, Cuando
impleme
ntan
capacitac
iones
éstas
son
especific
as en las
compete
ncias
que
usted
necesita
para su
desempe
no
laboral?
Si 0 no.

Procesos

Sl

SI

Si

N/A

16.

¢ Recibe
usted
reconoci
miento
especial
por
logros
alcanzad
os en los
procesos
que
ejecuta
en
CENSA?
Siempre,

Procesos

Sl

SI

Si

N/A
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Casi
siempre,
Algunas
veces,
Casi
nunca,
nunca.

17.

¢Los
procesos
en
CENSA
se
encuentr
an
divididos
en
subproce
SOs para
facilitar la
determin
acion de
responsa
bilidades
y
funcione
s del

personal
?

Si o No.

Sub-
procesos

Sl

SI

SI

N/A

18.

¢ Quién
determin
a los
subproce
S0Os en
CENSA?
Junta
directiva,
Psicolog
a,

Sub-
procesos

Sl

Sl

Si

N/A
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Coordina
dor de
calidad,
¢ Otros
quién?
¢dunta
directiva,
Psicolog
a,
Coordina
dor de
calidad,
Otros
quiéen?

19.

¢La
comunic
acion
dada
para la
ejecucion
de
subproce
sos es?
Muy
buena,
Buena
Regular
Mala, No
existe.

Sub-
procesos

Sl

SI

SI

N/A

20.

¢La
subdivisi
on de
procesos
facilita la
ejecucion
de
subproce
S0s?

Si o no.

Sub-
procesos

Si

SI

SI

N/A

21.

¢ El
trabajo

Actividad
es

Sl

Sl

Si

N/A
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en su
area esta
bien
organiza
do y
tiene
actividad
es
claramen
te
definidas
? Siono.

22.

¢ Recibe
la
informaci
on
necesari
a sobre
ejecucion
de
actividad
es para
desarroll
ar
correcta
mente su
trabajo?
Si 0 no.

Actividad
es

Sl

SI

Si

N/A

23.

¢Las
actividad
es
definidas
en su
area de
trabajo
aseguran
la calidad
del
servicio?
Siempre,
Casi
siempre,

Actividad
es

Sl

SI

Si

N/A
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Algunas
veces,
Casi
nunca,
nunca.

24.

¢ Consid
era que
las
actividad
es
definidas
en el
departam
ento de
talento
humano
para
contribuir
al éxito
de la
empresa
son:

¢ Suficien
tes,
aceptabl
es,
regulares
, malas?

Actividad
es

Sl

Sl

Sl

N/A

25.

¢ Existen
instrume
ntos de
registro y
control
para
cada uno
de los
procesos
? Siono.

Instrume
ntos de
registro y
control.

Sl

SI

Si

N/A

26.

¢ Existen
instrume
ntos de
reqgistro y

Instrume
ntos de
registro y
control.

Sl

SI

Sl

N/A
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control
para
cada uno
de los
sub-
procesos
? Si o no.

27.

¢ Existen
instrume
ntos de
reqgistro y
control
para
cada una
de las
actividad
es? Si o
No.

Instrume
ntos de
registro y
control.

Sl

SI

Si

N/A

28.

¢ Cuenta
n con
manuale
S 0 guias
para

diligencia
r estos
instrume
ntos? Si
o ho

Instrume
ntos de
reqgistro y
control.

SI

SI

Si

Esta
pregunta
fue
cambiada
ya que la
original
decia:

¢ Estos
instrumento
S son
faciles de
diligenciar?

29.

¢ Existen
herramie
ntas de
comunic
acion
internas
que
faciliten
el
manejo,
registro y

Instrume
ntos de
registro y
control.

SI

SI

Si

N/A
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control
de la
informaci
on para
la toma
de
decisione
s? Si o
no

30.

¢ Deberia
tener
CENSA
claramen
te
definido
su
departam
ento de
talento
humano
en la
sede
Monteria
? Si o no.

Reingeni
eria

Sl

Sl

SI

N/A

31.

¢ Estaria
dispuest
o (a) a
recibir
capacitac
i6n sobre
el nuevo
funciona
miento
del
departam
ento de
talento
humano
en la
empresa
CENSA
sede

Reingeni
eria

Sl

SI

Si

N/A
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Monteria
? Sl o
NO

32.

¢, Consid
era que
la
actualiza
cion del
departam
ento de
talento
humano
trae
beneficio
s a las
empresa
s? Sl o
NO

Reingeni
eria

Sl

SI

Sl

N/A

33.

¢, Consid
era que
hay
procesos
que se
deben
mejorar?
SloNO

Reingeni
eria

SI

SI

Si

N/A

34.

¢, Consid
era usted
que hay
puestos
de
trabajo o
actividad
es que
se deban
eliminar
o]
redefinir?
Sl o NO.

Reingeni
eria

SI

SI

Sl

N/A

35.

¢, Consid
era usted
que hay

Reingeni
eria

Sl

SI

Sl

N/A




172

procesos
subproce
SOS o]
actividad
es que
se
puedan
fusionar?
Sl o NO.

36.

¢, Consid
era usted
que hay
necesida
d de
replantea
r, crear o
eliminar
procesos
, en el
departam
ento de
talento
humano
en
CENSA
sede
Monteria
? Sl o
NO.

Reingeni
eria

Sl

SI

SI

N/A

37.

¢, Consid
era usted
que hay
necesida
d de
replantea
r, crear o
eliminar
subproce
sS0s, en
el
departam

Reingeni
eria

SI

SI

Si

N/A




173

ento de
talento
humano
en
CENSA
sede
Monteria
? Sl o
NO.

38.

¢, Consid
era usted
que hay
necesida
d de
replantea
r, crear o
eliminar
actividad
es en el
departam
ento de
talento
humano
en
CENSA?
Sl o NO.

Reingeni
eria

Sl

Sl

SI

N/A

39.

¢, Consid
era usted
que hay
necesida
d de
replantea
r, crear o
eliminar
instrume
ntos de
registro y
control,
en el
departam
ento de
talento

Reingeni
eria

SI

SI

Si

N/A




174

humano
en

CENSA?
Sl o NO.

De igual forma se eliminaron algunas preguntas, por sugerencia del

validador externo y del asesor del proyecto.

Perfil del experto

Nombre: Jones Rafael Llanos Ayola
Profesion: Ingeniero Agroindustrial.
Posgrados: Cursando doctorado en Ciencias de la Educacién en la
Universidad Metropolitana de educacion, ciencia y Tecnologia de
Panama; Magister en Administracion de Empresas Universidad del Norte

de Colombia, Especialista en Gerencia de Proyecto.

En cuanto a la confiabilidad externa vemos que en el trabajo de tesis de
Maestria en Direccién Estratégica de Recursos Humanos de Victoria
Massaro (2015), titulado “El aporte de la gestion del desempefio a la
rentabilidad de la empresa, desde una logica de mejora de procesos 0O
desde una légica de seleccion y retencién de talentos”. El cual hace alusion
a procesos de mejora y cambios en el area de gestion del talento humano,
que es basicamente lo que trata nuestro trabajo sobre reingenieria de
procesos; la investigadora en el trabajo de campo, utilizd entre otras
herramientas la aplicacion de un test, con el fin de recopilar toda la
informacion necesaria para contrastar las hipotesis de investigacion; en este

caso esta herramienta es cuantitativa y por ende es similar a la que se va a
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utilizar en este proyecto, la cual es una encuesta, por lo que su confiabilidad

se puede decir es valida para este tipo de investigaciones.



CAPITULO IV

ANALISIS DE RESULTADOS

4 1. Procesamiento de los datos

1. Edades de la muestra poblacional.

42o0mes 18-25 afios
5% 10% =
0 18-25 afos
@ 2633
0 3441
042omes

50%

Grafico 3: Edades de la muestra poblacional de CENSA.
Fuente: Elaboracién Propia.

Se observa que la poblacion que labora en CENSA la mayoria es muy
joven, si sumamos las edades entre los 18 a 33 afios nos da un 60%, lo que
puede ser beneficioso teniendo en cuenta que estas personas tienen mas
vitalidad para realizar sus labores con mayor entusiasmo, aunque son
rapidos en la toma de decisiones y en ocasiones esto no es muy
conveniente, esta generacion dentro de la fuerza laboral en la empresa se
llama generacion Y o Millenials, se tiene de la generacion X un 35%, estos se
caracterizan por ser reflexivos y lentos al momento de tomar decisiones y

esto puede que en ocasiones sea contraproducente frente al mundo actual
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que se encuentra girando alrededor de la velocidad de las tecnologias y
Baby Boomers con el 5%; quienes tendrian mas experiencia y pueden
aportar mucho en su trabajo, pero tienen mas problemas con el uso de la
nuevas tecnologias; lo que denota una convivencia multigeneracional, por lo
que es necesario lograr alinear a los trabajadores a los objetivos del negocio
y la cultura empresarial, el departamento de talento humano tiene esta tarea
para que valores, ambiciones, visiones, estados mentales, demograficos y
generaciones no entren en conflicto y afecten el buen desempefio de la

empresa.

2. Sexo

O Masadino
@ Femenino

70%

Grafico 4: Identificacion de sexos de la muestra poblacional.
Fuente: Elaboracion Propia.

El grafico muestra que la poblacién en CENSA es mayormente femenina,
sélo el 30% son hombres, esto evidencia lo que esta ocurriendo en Colombia
donde las mujeres cada dia ganan mas espacio en el mercado laboral, segun
cifras del DANE actualizadas, en el trimestre mévil febrero — abril de 2017 la

tasa global de participacién para las mujeres en el total nacional fue 54,4%;
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en el mismo trimestre mévil del 2016 fue 54,3%, evidenciando que son mas
las mujeres las que estan ubicadas en un puesto de trabajo.

Las mujeres del Caribe colombiano, como las del resto del pais y del
mundo, han participado significativamente en los procesos de construccion
de sus sociedades, porque ademas de su presencia comprobada en la
produccion material y espiritual, e inicialmente en la toma de decisiones en
todas las civilizaciones y culturas, han sido gestoras del funcionamiento de
las estructuras familiares, las relaciones personales y el cuidado de la vida.
Gerda Lerner (1990) citado por Solano, Y. (2009), en su estudio sobre la
creacion del patriarcado, sustenta que las mujeres son y han sido agentes y
actoras en la formacion de la sociedad y la construccion de la civilizacion,
consecuentemente, las mujeres han sido protagonistas de multiples procesos
que han llevado a la conformacion de lo que hoy reconocemos como Caribe
colombiano, participando en los procesos adaptativos de sus primeros
habitantes; contribuyendo a la creacion de las culturas nativas que se
establecieron en la regién; a la consolidacion de las grandes civilizaciones
aborigenes como la Tayrona y la Sinu a la cual pertenece la poblacion de
CENSA sede Monteria. Solano, Y (2009).

3. Tipo de vinculacion
O provisiona
provisional
= Ny .
@ periodo de ba
pmpiedadocmem 40% pe prue
administrativa = = - .
o . propiedad o carrera
55% periodo 5!?: prueba dimini e
(]

Grafico 5: Tipo de vinculacién con la empresa.
Fuente: Elaboracion Propia.
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En CENSA sélo la mitad de la poblacion tiene un empleo en propiedad o
carrera administrativa, la otra mitad tiene empleo provisional o esta en
periodo de prueba, esto puede ser por la alta rotacion de colaboradores, y
puede incidir en el desempefio de éstos en sus labores, ya que no tienen una
estabilidad en la empresa y puede que esto no les permita empoderarse y
tener mayor sentido de pertenencia, lo que aumentaria su productividad

laboral.

4. Tiempo que lleva prestando sus servicios en la empresa

@ 1-2anos
B 34anos
O 5-6anos

0O 7omés

Grafico 6: Tiempo de servicio en CENSA
Fuente: Elaboracion Propia.

El 70% de los empleados so6lo tiene de 1 a 4 afios trabajando en CENSA,
esta cifra concuerda con el analisis del grafico anterior donde vemos que
existe un alto porcentaje de personal que estan trabajando provisionalmente,
por lo que la continuidad en la empresa es poca, solo el 10% tiene hasta 6

anos y el 20% de 7 afos en adelante, lo que puede generar un poco de
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inestabilidad, e incluso desgaste de recursos al estar cambiando de personal,
lo cual indica pérdidas de tiempo en los procesos dentro del departamento de
talento humano, aparte de no lograr sinergizar los objetivos personales con

los empresariales, lo que puede interferir con la visién de la empresa.

5. ¢Marque con una X cual o cuales de los siguientes procesos se
ejecutan en el departamento de talento humano de CENSA en la sede
Monteria?

RetencSARsiOres Redutamiento O Redutamiento

B Seleadon

0O Contratadon

0O Capadtadon

B Retendén de persona
O Todas las anteriores

Grafico 7: Procesos en el departamento de talento humano CENSA
Fuente: Elaboracién Propia.

El grafico muestra unos resultados que nos llevan a concluir que los
procesos no estan claros en el departamento de talento humano, o no se
estan ejecutando todos de la forma adecuada, porque por ejemplo vemos
que solo el 18% de la poblacién afirma que todos los procesos si se dan en
la empresa, es decir que el 82% restante no pasoé por todos los procesos o
simplemente los desconoce, aparte vemos inconsistencias en cuanto al

proceso de contratacion, pues se presume que todos los encuestados
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pasaron por este proceso y sin embargo solo el 24% afirma que existe este
proceso, también vemos que el indicador de capacitacion es muy bajo solo
un 13% recibié capacitacion y esto es fundamental en cualquier empresa
para su funcionamiento y por ultimo y muy preocupante vemos que el
indicador de retencion de personal es 0%, lo que indica claramente que este
proceso no se esta realizando en la empresa y tiene coherencia con las
preguntas anteriores sobre el tipo de vinculacion y tiempo de servicio en la
empresa, lo que denota que el personal no dura mucho tiempo laborando en
la empresa, derivando esto de muchos factores; entre los que podrian ser la

baja motivacion, factores salariales, mal clima laboral entre otros.

6. ¢ Hay personas con funciones definidas para cada uno de los procesos
descritos anteriormente?

os
@ NO

75%

Grafico 8: Determinacién de personas con funciones para cada proceso.
Fuente: Elaboracién Propia.

El 75% de la poblacion afirma que hay personas con funciones definidas
a cada proceso, aunque es un alto porcentaje significa que el resto
desconoce quienes realizan estas funciones o simplemente que no todos los

procesos estan bien organizados y no tienen una persona encargada y con
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funciones claras para ejecutarlos; es necesario revisar que procesos no

tienen definido una persona encargada para realizarlo.

7. Estan claramente definidos los perfiles de trabajo para cada uno de los
procesos, subprocesos y actividades.

NO
0%
osg
@ NO
9
100%

Grafico 9: Definicion de los perfiles de trabajo.
Fuente: Elaboracion Propia.

El 100% afirma que estan definidos los perfiles de trabajo para cada uno
de los procesos, subprocesos y actividades; sin embargo, la cuestion es que
no estan ocupados estos puestos de trabajo con los colaboradores que

realicen estos procesos de acuerdo con los perfiles.
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8. Marque con una X cual o cuales de los siguientes medios es utilizado
en el proceso de reclutamiento: Internet, perioddico, radio, Tv, volantes, todos.

O Internet
B perlodico
O wvolantes
O radio
Wt

Interno O todos
100% B Interno

Grafico 10: Medios utilizados para el reclutamiento.
Fuente: Elaboracién Propia.

El proceso de reclutamiento en la empresa se realiza 100% de forma
interna, vemos que no utilizan ningun medio masivo de comunicacion, esto
es muy desfavorable, ya que el proceso de reclutamiento deja de ser
transparente y evita la recepcién de hojas de vida con perfiles y experiencia
adecuados para ocupar las vacantes, porque pueden llegar a la empresa
personas con poca experiencia, e incluso perfiles inadecuados gracias a

recomendaciones personales.
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9. ¢,Cuando se recluta personal se especifica el perfil requerido y se
explican las condiciones laborales de acuerdo con los procesos?

Agmasveces Nunaa
10% 0%

O Siempre

B Gasi slempre
0O Algunas veces
Siempre O Nunca

60%

Grafico 11: Acciones dentro del proceso de reclutamiento.
Fuente: Elaboracién Propia.

Es claro que la mayoria de la poblacion reconoce que si se especifican
los perfiles requeridos y las condiciones laborales cuando se realiza el
proceso de reclutamiento en la empresa, esto es favorable para CENSA ya
que se evita recepcionar hojas de vida que no cumplan con los requisitos
minimos para su estudio y ademas no genera falsas expectativas entre los
aspirantes a trabajar en la empresa porque después de largos procesos las
personas desisten de trabajar por las condiciones laborales que no se les
explican con anterioridad y se pierde mucho tiempo y recursos en entrevistas

0 pruebas como generalmente ocurre.
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10. El tiempo transcurrido entre cada uno de los procesos del
departamento de T.H esta entre:

5o0meés

5%'\

O 1-2 meses|
@ 2-4 meses|
0O5omas
1-2meses
90%

Grafico 12: Tiempo transcurrido entre procesos del departamento de T.H.
Fuente: Elaboracién Propia.

Se evidencia que el tiempo que demora CENSA en sus procesos dentro
del departamento de talento humano es relativamente corto, ya que el 90%
afirma que el tiempo transcurrido entre cada uno de los procesos del
departamento esta entre 1 a 2 meses, que seria lo normal dentro de
cualquier organizacion, pero es importante anotar que se necesita ser rapido
al momento de seleccionar personal, sobre todo en el area de la docencia,
donde es vital que el profesor seleccionado por su perfil y experiencias reciba
su contrato a tiempo, porque en algunos casos por demoras el docente
recibe otra oferta y el calendario academico que por ende ya debe estar
definido no puede parar; entonces se genera un problema al tratar de cubrir
ese docente para no alterar los tiempos dentro de la actividad principal de la

empresa, que es la academia.
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11. Al momento de ingresar a CENSA cumplié con cual o cuales de los
siguientes requisitos, marque con X la o las opciones:

presenta hojade
vida @ presenta hojade vida
2% B entrevistas
O I ot
0 examenes médicos
entrevistas B todas

2%

Grafico 13: Requisitos de ingreso a CENSA
Fuente: Elaboracion Propia.

Se observa que todos los procesos no se realizan con todas las
personas, esto deberia realizarse sin excepcion, salvo el caso que la
contratacion fuera interna, todos deberian realizar los procesos; es
apremiante ver que solo el 3% realizé examenes médicos y esto es
fundamental que se exija en cualquier empresa antes de contratar a un
empleado para saber si sus condiciones son 6ptimas al desempenfar su labor
o si la empresa esta en capacidad de brindar empleo a personas con
diferentes condiciones tanto fisicas como mentales para evitar posibles
enfermedades laborales o demandas por malas condiciones brindadas a los
empleados; en este caso se debe tener en cuenta condiciones de
infraestructura fisica de la empresa, por ejemplo alguien con enfermedades
de la columna que no pueda subir escaleras y que no lo informe con un
examen medico podria después incurrir en demandas contra la empresa sino
cuenta con un ascensor por ejemplo como es el caso de la empresa

estudiada.
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12.  ¢En el momento en que usted ingreso al actual cargo recibid la
induccién adecuada para desempenar correctamente sus funciones de
acuerdo con los procesos que ejecutara?

os
@ NO

80%

Gréafico 14: Induccién al cargo.
Fuente: Elaboracion Propia.

Aunque la mayoria contestdé afirmativamente a la pregunta anterior,
existen falencias ya que el 20% dice que no recibid induccion adecuada para
desempenar sus funciones, y este proceso debe ser contante y ejecutarse al
100% ya que es la unica forma de garantizar que el colaborador cumpla a
cabalidad sus funciones y no se excuse para no realizar sus actividades en el

hecho de que no recibié una capacitacion adecuada al ingresar a la empresa.

13. ¢ Sus funciones y responsabilidades estan bien definidas?
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I os
@ NO

100%

Grafico 15: Funciones y responsabilidades definidas.
Fuente: Elaboracién Propia.

El 100% de la poblacion afirma tener clara sus funciones vy
responsabilidades, lo que indica que existe un manual de funciones que
ayuda a la consecucion de los objetivos misionales de la empresa y evita
entre otras cosas el desgaste de recursos, duplicidad de funciones entre

otros aspectos, que disminuyen la productividad.

14.  ;Como considera el proceso de capacitacion que la empresa CENSA
ofrece a los empleados al ser contratados?

Wa- Nd“zliste

20% 0% lente 0 Bxcelente
35% @ Bueno
O Regular
0 Mao
Bueno B No existe

45%

Grafico 16: Proceso de capacitacion a los contratados.
Fuente: Elaboracion Propia.

Esta pregunta confirma la pregunta No.12 donde el 20% afirmo no recibir

una induccion adecuada y aqui ratifican el mismo 20% que afirma que la
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capacitacion que se da al momento de la contratacion es regular, ademas el
45% dice que es buena, lo cual confirma que se deben hacer mejoras dentro
de este proceso que, es fundamental para la consecucion de los objetivos de

la empresa.

15. ¢ Cuando implementan capacitaciones éstas son especificas en las
competencias que usted necesita para su desempefio laboral?

10%

os
@ NO

90%

Grafico 17: Tipo de capacitaciones.
Fuente: Elaboracién Propia.

En el caso de las capacitaciones que se realizan en la empresa, el 90%
afirma que si son especificas en las competencias necesarias para el
desempeno laboral, es contradictorio con el resultado de las preguntas
anteriores lo que quiere decir que la falla esta en las capacitaciones al
momento de ingresar a la empresa, en cuanto al proceso de induccion, pero
después las personas reciben capacitaciones en areas especificas y estas
son adecuadas para su buen desempefio y cumplimiento de los objetivos del
cargo; sin embargo las capacitaciones son importantes y deben hacerse en

todo momento, sobre todo en la etapa de adaptacion a la empresa.
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16. ¢ Recibe usted reconocimiento especial por logros alcanzados en los
procesos que ejecuta en CENSA?

0O Siempre

@ Gasl sempre
0O Algunas veces
0 Gasi nuaa
3 nun@a

Grafico 18: Reconocimiento a los empleados en CENSA.
Fuente: Elaboracién Propia.

Encontramos que si se realizan actividades de motivacion al empleado
ya que el 60% de la poblacién afirma que casi siempre y siempre reciben
reconocimientos por sus logros, sin embargo el 40% restante no tiene la
misma percepcion y han recibido muy poco o nunca un estimulo, lo que
concuerda con la pregunta 5 donde se evidencia que el proceso de retencion
de personal es nulo, ya que uno de los factores que ayudan a retener
personal en las empresa son los incentivos sean monetarios, sociales,
simbdlicos etc; es importante analizar este item porque de él depende mucho

la productividad.

17.  ¢Los procesos en CENSA se encuentran divididos en subprocesos
para facilitar la determinacion de responsabilidades y funciones del personal?
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Grafico 19: Determinacion si existen subprocesos.
Fuente: Elaboracién Propia.

La mayoria de la poblacion afirma que, si hay subprocesos que ayudan al
cumplimiento de las responsabilidades y funciones del personal, sin
embargo, existen falencias ya que el 10% no esta de acuerdo, es decir, se
necesita redefinir algunos subprocesos que pueden estar ocacionando fallas

al interior de la empresa.

18. ¢ Quién determina los subprocesos en CENSA?

Coordinador de
calidad otros
25% 0% 0 Juntadirectiva
@ Psicdloga
Psicol O Coordinador de calidad
5% directiva O otros

70%

Grafico 20: Quien determina los subprocesos.
Fuente: Elaboracién Propia.

Se aprecia que la mayoria de los subprocesos se determinan en la junta
directiva, sin embargo existen otras personas que también intervienen en

dicho proceso como la psicdéloga y la coordinadora de calidad, se hace
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necesario entonces redefinir esta situacién y que todos los subprocesos se
determinen en un solo departamento, en este caso en el departamento de
talento humano , para que existan unos lineamientos fijos y no estructurados
por varias personas; ademas la junta directiva debe disefiar la planeacion
estratégica y a partir de alli el departamento de talento humano definir los
subprocesos, no debe ser tarea de la junta directiva el disefio de estos, ya
que resta tiempo valioso para las diferentes actividades en que se debe

ocupar las directivas de la empresa.

19.  ¢La comunicacion dada para la ejecucién de subprocesos es?

55%

Grafico 21: Comunicacién para ejecucion de subprocesos.
Fuente: Elaboracion Propia.

Es evidente que los procesos de comunicacién al interior de la empresa
son muy eficientes, el 90% afirma que son buenos y muy buenos, por lo que
es poco lo que se debe mejorar, sin embargo se pueden hacer cambios y
recomendaciones para que sea el 100% efectivo, recordemos que la

comunicacion es parte fundamental en el logro de los objetivos misionales,
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se pueden evitar muchos problemas gracias a unos buenos canales de
comunicacién, sobre todo en empresas donde el principal activo son las

personas, seres comunicativos y sociables por naturaleza.

20. ¢ La subdivision de procesos facilita la ejecucion de subprocesos?

< os
Wi =

Grafico 22: Facilidad en la ejecucién de subprocesos.
Fuente: Elaboracién Propia.

El 90% de la poblacion afirma que La subdivision de procesos facilita la
ejecucion de subprocesos, por lo tanto es indispensable redefinir los
subprocesos al interior del departamento de talento humano para aumentar
la productividad y la mejora en la calidad de vida del trabajador en cuanto se
le facilita la realizacion de sus actividades, disminuyendo el riesgo de generar
enfermedades de tipo profesional, que en ocaciones aparecen por la

dificultad en la realizacion de los procesos dentro de su labor.

21.  4El trabajo en su area esta bien organizado y tiene actividades
claramente definidas?
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Grafico 23: Organizacion de las areas de trabajo.
Fuente: Elaboracién Propia.

El 100% afirma tener organizado el trabajo en su area y sus actividades
bien definidas, esto indica mayor facilidad para cumplir con las metas
establecidas y que no existe necesidad de definir actividades porque todos
las tienen claras, el problema esta en el orden de procesos y subprocesos

donde si se debe hacer algunas mejoras.

22.  iRecibe la informacion necesaria sobre ejecucion de actividades para
desarrollar correctamente su trabajo?
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Grafico 24: Informacion necesaria para el desarrollo de actividades dentro del
trabajo.
Fuente: Elaboracién Propia.

Toda la poblacién afirma recibir la informacién necesaria para la
ejecucion de sus actividades, lo que concuerda con la pregunta 19 donde el
90% de la poblacion afirma que la comunicacion es muy buena, por lo tanto,
este factor se convierte en una de las mayores fortalezas de CENSA sede

Monteria.

23. ¢Las actividades definidas en su area de trabajo aseguran la calidad
del servicio?

. Algmameres O Siempre
Cadl sempre 0% o
30% @ Cad sempre
0O Algunasveces|
empre 0O Casl nunca
70% @ nunca

Grafico 25: Las actividades aseguran la calidad del servicio.
Fuente: Elaboracién Propia.

Se puede considerar que la mayoria de las actividades estan bien
definidas y aseguran la calidad del servicio, reiterando lo analizado

anteriormente en cuanto a que no se tiene que redefinir actividades sino
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procesos y subprocesos o en su defecto son muy pocas las actividades que

se deban mejorar.

24. ;Considera que las actividades definidas en el departamento de
talento humano para contribuir al éxito de la empresa son:

Malas
0%
G
O Sufident
@ Aceptables
O Regulares
O Malas

65%

Grafico 26: Contribucién al éxito de la empresa a través de las actividades del
departamento de T.H
Fuente: Elaboracién Propia.

Las actividades son suficientes y aceptables en su mayoria, sin embargo,
el 5% afirma que son regulares, se puede considerar que todas las
actividades estan bien definidas y aseguran la calidad del servicio, reiterando
lo analizado anteriormente en cuanto a que no se tiene que redefinir
actividades o al menos no un numero significativo, se encuentra esta area

con mayores fortalezas que debilidades.

25. ¢Existen instrumentos de registro y control para cada uno de los
procesos?
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Grafico 27: Existencia de instrumentos de registro y control para cada uno de los
procesos.
Fuente: Elaboracion Propia.

Toda la poblacion afirma que hay instrumentos de registro y control para
los procesos, lo que indica que se estan haciendo evaluaciones de mejora en
la empresa y que éstas se realizan con formalidad, de acuerdo a lo expuesto
en el capitulo | donde se explica que CENSA en su proceso de planeacion
estratégica, definié estructurar su sistema de Gestion de la Calidad segun los
requerimientos de la norma ISO 9001: 2008, por lo cual esta en constante

evaluacion para cumplir con las exigencias de calidad.

26. ¢Existen instrumentos de registro y control para cada uno de los sub-
procesos?
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Grafico 28: Existencia de instrumentos de registro y control para cada uno de los
sub-procesos.
Fuente: Elaboracién Propia.

Toda la poblacion afirma que hay instrumentos de registro y control para
los subprocesos, lo que indica que se estan haciendo evaluaciones de
mejora en la empresa y que éstas se realizan con formalidad, de acuerdo a
lo expuesto en el capitulo | donde se explica que CENSA en su proceso de
planeacién estratégica, definid estructurar su sistema de Gestién de la
Calidad segun los requerimientos de la norma ISO 9001: 2008, por lo cual

esta en constante evaluacion para cumplir con las exigencias de calidad.

27. ¢Existen instrumentos de registro y control para cada una de las
actividades?
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Grafico 29: Existencia de instrumentos de registro y control para cada una de las
actividades.
Fuente: Elaboracién Propia.

Toda la poblacion afirma que hay instrumentos de registro y control para
cada una de las actividades, lo que indica que se estan haciendo
evaluaciones para mejora en la empresa y que éstas se realizan con
formalidad, de acuerdo a lo expuesto en el capitulo | donde se explica que
CENSA en su proceso de planeacion estratégica, definié estructurar su
sistema de Gestion de la Calidad segun los requerimientos de la norma ISO
9001: 2008, por lo cual esta en constante evaluacion para cumplir con las

exigencias de calidad.

28.  ¢Cuentan con manuales o guias para diligenciar estos instrumentos?
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Grafico 30: Existencia de manuales para el diligenciamiento de instrumentos.
Fuente: Elaboracién Propia.

Si observamos toda la poblacion no coincide al responder que cuentan

con manuales o guias, hay un 15% que desconoce estas herramientas para
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diligenciar estos instrumentos de registro y control, por lo tanto, hace falta
revisar y si ya existen, estos deben ser socializados con todas las personas

responsables de realizar las funciones de evaluacion.

29. ¢Existen herramientas de comunicacion internas que faciliten el
manejo, registro y control de la informacion para la toma de decisiones?
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Grafico 31: Existencia de herramientas de comunicacion internas.
Fuente: Elaboracién Propia.

Nuevamente notamos que las herramientas de comunicacién en todas
las areas son suficientes y en este caso si facilitan el manejo, registro y
control de la informacién, sin embargo falta mejorar si relacionamos la
pregunta anterior, vemos que se presentan pequefas fallas porque por
ejemplo el 15% de la poblacion desconoce que existan manuales para
manejar las herramientas de registro y control y en esta pregunta se ratifica
el hecho que el 10% de las personas dice que no hay herramientas de
comunicacién interna, por lo tanto se debe hacer una mejora en este

aspecto.

30. ¢, Deberia tener CENSA claramente definido su departamento de
talento humano en la sede Monteria?
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Grafico 32: Necesidad del departamento de T.H en CENSA Monteria.
Fuente: Elaboracién Propia.

La mayoria de la poblacién dice que es necesario que la sede CENSA
Monteria tenga definido su departamento de talento humano, teniendo en
cuenta que todos los procesos se manejan desde diferentes areas, las
directrices las toman en el departamento de talento humano en la sede
Medellin y aca en Monteria las ejecutan colaboradores desde el area de
coordinacion académica, la direcciéon, coordinacion de bienestar, ndmina, en
fin, no hay un area bien definida para realizar los procesos, por lo tanto se
hace necesario redefinir este departamento en la sede Monteria para

optimizar y mejorar la productividad de la empresa.

31. ¢Estaria dispuesto (a) a recibir capacitacion sobre el nuevo
funcionamiento del departamento de talento humano en la empresa CENSA
sede Monteria?
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Grafico 33: Disposicion a recibir capacitacion sobre el funcionamiento del
departamento de T.H en CENSA sede Monteria.
Fuente: Elaboracién Propia.

La mayoria de los empleados estan dispuestos a recibir capacitaciones y
entrenamiento para el buen funcionamiento del departamento de talento
humano, en caso de que la empresa decida hacer la reingenieria de los
procesos, subprocesos y actividades y de redefinir el departamento en la

sede Monteria, que es precisamente el objetivo de este proyecto.

32. ¢Considera que la actualizacién del departamento de talento humano
trae beneficios a las empresas?
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Grafico 34: Consideracion sobre los beneficios que trae la actualizacion del
departamento de T.H
Fuente: Elaboracién Propia.

Todos los empleados consideran que la actualizacion del departamento
de talento humano trae beneficios a las empresas; por lo tanto, estan de
acuerdo con que se hagan las mejoras necesarias para esta area de la
empresa, siendo conscientes que dichas mejoras traeran beneficios a ellos
mismos, mejorando sus condiciones laborales, el ambiente de trabajo y su

bienestar en general.

33. ¢Considera que hay procesos que se deben mejorar?
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Grafico 35: Consideracion a cerca de procesos que se deben mejorar
Fuente: Elaboracién Propia.

El 90% de los empleados consideran que hay procesos que se deben
mejorar, por lo tanto, es viable nuestra propuesta de hacer la reingenieria de

procesos en el departamento de talento humano de la empresa.

34. ;Considera usted que hay puestos de trabajo o actividades que se
deban eliminar o redefinir?
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Grafico 36: Consideracion sobre puestos de trabajo o actividades que se deban
eliminar o redefinir.
Fuente: Elaboracién Propia.

La mayoria de la poblacion esta de acuerdo con que hay que hacer
mejoras, redefinir o eliminar ciertas areas o puestos de trabajo y actividades,
sin embargo un porcentaje considerable del 35% opina lo contrario, esto

puede ser de pronto al temor que sienten frente al cambio, recordemos que
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todas las personas no reaccionan igual cuando hay variaciones y hacen
resistencia a la transformacion, pero con un proceso de comunicacion
acertiva esto puede mejorar y crear un ambiente de confianza, ademas
algunos pensaran que sus puestos de trabajo estan bajo amenaza de

desaparecer y esto puede llevarlos a actuar en contra de la propuesta.

35. ¢Considera usted que hay procesos, subprocesos o actividades que
se puedan fusionar?
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Grafico 37: Consideracion a cerca de procesos, subprocesos o actividades que se
puedan fusionar.
Fuente: Elaboracion Propia.

La mayoria de la poblacion esta de acuerdo con que hay que hay
procesos, subprocesos o actividades que se puedan fusionar, sin embargo,
un porcentaje del 25% opina lo contrario, tomando la explicacion del analisis
anterior, esto puede ser debido al temor por el cambio, teniendo en cuenta

que todo cambio trae trastornos al interior de las organizaciones.

36. ¢ Considera usted que hay necesidad de replantear, crear o eliminar
procesos, en el departamento de talento humano en CENSA sede Monteria?
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Grafico 38: Necesidad de replantear, crear o eliminar procesos, en el departamento

deTH
Fuente: Elaboracién Propia.

Confirmando lo analizado en la pregunta 33 donde el 90% de los

empleados consideran que hay procesos que se deben mejorar, en esta

pregunta el 80% coincide nuevamente con que se pueden replantear crear o

incluso eliminar procesos para una mejora significativa dentro del

departamento de talento humano de la empresa.

37. ¢Considera usted que hay necesidad de replantear, crear o eliminar
subprocesos, en el departamento de talento humano en CENSA sede

Monteria?

(¢

80%

Grafico 39: Necesidad de replantear, crear o eliminar subprocesos, en el
departamento de T.H
Fuente: Elaboracion Propia.
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El 80% de la poblacion coincide nuevamente con que se pueden

replantear crear o incluso eliminar subprocesos para una mejora significativa

dentro del departamento de talento humano de la empresa.
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38. ¢Considera usted que hay necesidad de replantear, crear o eliminar
actividades en el departamento de talento humano en CENSA?
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Grafico 40: Necesidad de replantear, crear o eliminar actividades en el
departamento de T.H
Fuente: Elaboracion Propia.

En la pregunta 24 la poblacién afirma que las actividades son suficientes
y aceptables en su mayoria, sin embargo, el 5% afirmé que son regulares, se
puede considerar que todas las actividades estan bien definidas y aseguran
la calidad del servicio, reiterando lo analizado anteriormente en cuanto a que
no se tiene que redefinir actividades o al menos no un numero significativo;
sin embargo en esta pregunta encontramos que el 85% considera que si hay
necesidad de replantear, crear o eliminar actividades en el departamento de
talento humano en CENSA, en este caso la poblacion se contradice, lo que
indica que no esta clara y segura con las actividades que se estan
ejecutando en el departamento, si bien es cierto existen, deben mejorar
porque hay conflicto cuando la poblacion no tiene un criterio claramente
definido.

39. ¢Considera usted que hay necesidad de replantear, crear o eliminar
instrumentos de registro y control, en el departamento de talento humano en
CENSA?
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Grafico 41: Necesidad de replantear, crear o eliminar instrumentos de registro y
control, en el departamento de T.H
Fuente: Elaboracién Propia.

En la pregunta 27 toda la poblacién afirma que hay instrumentos de
registro y control para cada una de las actividades, lo que indica que se
estan haciendo evaluaciones para mejora en la empresa y que éstas se
realizan con formalidad, de acuerdo con esto en esta pregunta el 85%
considera que hay necesidad de replantear, crear o eliminar estos
instrumentos de registro y control, en el departamento de talento humano, es

decir, aunque si existen es necesario un proceso de mejora.

4.2 Triangulacion de la informacién

(Donolo, 2009) citado por Betrian, Galito, Garcia, Jové & Macarulla

(2013), afirman que la triangulacién de la informacién es un procedimiento
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de control implementado para garantizar la confiabilidad entre los resultados
de cualquier investigacién. Los resultados que han sido objeto de estrategias
de triangulacidn pueden mostrar mas fuerza en su interpretacién y

construccion que otros que han estado sometidos a un unico método.

En este trabajo utilizaremos la triangulacion tedrica que hace referencia
a la utilizacion de distintas teorias para tener una interpretacion mas
completa y comprensiva, y asi dar respuesta al objeto de estudio. Aguilar &
Barroso (2015).

Tenemos entonces el analisis de varias preguntas: En la pregunta 1 se
observa que la poblacién que labora en CENSA el 60% es joven, con
edades entre los 18 a 33 afnos, lo que puede ser beneficioso teniendo en
cuenta que estas personas tienen mas vitalidad para realizar sus labores
con mayor entusiasmo, aunque son rapidos en la toma de decisiones y en
ocasiones esto no es muy conveniente, esta generacion dentro de la fuerza
laboral en la empresa se llama generacion Y o Millenials, se tiene de la
generacion X un 35%, estos se caracterizan por ser reflexivos y lentos al
momento de tomar decisiones y esto puede que en ocasiones sea
contraproducente frente al mundo actual que se encuentra girando alrededor
de la velocidad de las tecnologias y Baby Boomers con el 5%; quienes
tendrian mas experiencia y pueden aportar mucho en su trabajo, pero tienen
mas problemas con el uso de la nuevas tecnologias; lo que denota una
convivencia multigeneracional. Este analisis esta relacionado y confirma lo
encontrado en el marco tedrico de la tesis de maestria titulada: “Propuesta
de retencion de talento humano para la poblacion de agencias banco
internacional en la ciudad de Quito” de Rene Jaramillo (2016), donde explica

el tema de las generaciones dentro de la fuerza laboral.
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En las preguntas 3 y 4 donde concuerdan que existe un alto porcentaje
de personal que estan trabajando provisionalmente, por lo que Ila
continuidad en la empresa es poca, lo que genera inestabilidad, e incluso
desgaste de recursos al estar haciendo rotacion constante de personal y en
la pregunta 5 donde el 82% afirma que no paso por todos los procesos o
simplemente los desconoce, muestra que hay inconsistencias en muchos
procesos entre los cuales esta por ejemplo el indicador de capacitacion que
es muy bajo solo un 13% recibié capacitacién y el indicador de retencion de
personal es 0%, lo que indica claramente que este proceso no se esta
realizando en la empresa. Este analisis es contrastado con lo que dice
Calderdn, Naranjo y Alvarez. (2007), dentro del marco tedrico donde hace
un analisis y afirma los procesos que se deben tener dentro del
departamento de recursos humanos y nos hace un recuento a través de la
historia comenzando con la década del 50 en donde el departamento de
recursos humanos, llevo a una tecnificacién de la funcién la cual enfatizaba
en las practicas de seleccidon, contratacion y sistemas de remuneracién
(Cabuya, 1999) citado por Calderon, et.al (2007) y luego en los afios 80 se
comienzan a dar otras practicas como la formacion y los planes de carrera;
ya en la década de los 90 tuvo amplia incidencia sobre la gestion humana
donde se da importancia al capital humano para el logro de la competitividad
de las empresas lo cual llevé a una revaloracion del estatus de la direccion
de recursos humanos en las organizaciones y también un aumento en sus
responsabilidades, mas exigencias de la alta gerencia que espera, mejores
resultados de la seleccion y la capacitacion y que se implementen practicas
mas efectivas de evaluaciéon y remuneracion, a la vez que exige estrategias
que permitan aprovechar el potencial de las personas, mejorar sus
calificaciones, aumentar la motivacion y la lealtad de los trabajadores y crear
una cultura empresarial apropiada a las nuevas condiciones; también la

teoria de los dos factores de la motivacion, desarrollada por Frederick
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Herzberg, nos ayuda a sustentar este analisis y todo esto nos deja claro la
importancia de cada uno de los procesos dentro del departamento de

gestion humana en una organizacion.

En la tesis “El aporte de la gestion del desempefio a la rentabilidad de la
empresa, desde una logica de mejora de procesos o desde una logica de
seleccioén y retencion de talentos” de Massaro, V (2015); donde expone en
su marco teodrico las razones por las que el personal clave regresaria a
trabajar a la misma empresa; encontramos que las condiciones de los
empleados para volver a trabajar a una misma empresa, abarcan aspectos
de reconocimiento de sus méritos, el sentirse orgullosos de su trabajo, el
continuo aprendizaje y mas que todo, el sentirse que pueden participar de
los procesos decisorios que le competen a su area, y no dependan de un
largo proceso burocratico para llegar a una decision. Todo esto lo podemos
relacionar con la pregunta 16 donde encontramos que si se realizan
actividades de motivacion al empleado, pero vemos que el 40% de los
encuestados han recibido muy poco o nunca un estimulo, lo que concuerda
con la pregunta 5 donde se evidencia que el proceso de retencidn de
personal es nulo, ademas con las preguntas 12 y 14 donde afirman no
recibir una induccion adecuada y que la capacitacion que se da al momento
de la contratacion es regular, explicando entonces la importancia de redefinir

estos procesos dentro del departamento de talento humano de la empresa.

Las preguntas 19, 22 y 29 que estan relacionadas con la comunicacién y
muestran que este es uno de los factores que tiene mayor fortaleza dentro
de la empresa, la triangulamos con el marco tedrico utilizado en la tesis “La
gestién del talento humano en las organizaciones publicas venezolanas en
el transito modernidad — postmodernidad” de Rosales, C (2007), donde
habla sobre la teoria de los sistemas de administracion de las

organizaciones humanas de Likert; aqui el autor explica el sistema
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“Participativo” como el sistema democratico por excelencia, que es el mas
abierto de todos los sistemas sefialados por Likert y se caracteriza por que
las comunicaciones fluyen en todos los sentidos y la organizacion hace
inversiones en sistemas de informacion, los cuales son fundamentales para

su flexibilidad y eficiencia.

Por ultimo, tenemos que desde la pregunta 30 hasta la 39 La mayoria de
la poblacién dice que es necesario que la sede CENSA Monteria tenga
definido su departamento de talento humano, ya que no hay un area bien
definida para realizar los procesos, ademas que se hace necesario redefinir,
quitar o agregar procesos, subprocesos y actividades dentro de éste para
con base en una planeacion estratégica optimizar y mejorar la productividad
de la empresa. Este analisis se contrasta con el Articulo publicado: “El papel
moderador de la percepcidn del sistema de direccidon de recursos humanos y
su influencia en los resultados organizativos” de Garcia, Martin & Sanchez
(2014).

Estos autores hablan sobre los primeros trabajos en el campo de la
DERH abordaron el problema del ajuste vertical o ajuste externo,
proponiendo modelos basados en el proceso de planificacién estratégica
(Baird, Meshoulam y Degive, 1983). En esta linea, el trabajo de Devanna,
Fombrum y Tichy (1984), en el que analizaron ciertos factores internos y
externos que podrian afectar a las organizaciones desde una perspectiva
contingente, concluyeron que para alcanzar los objetivos organizativos era
necesario alinear la estructura formal y el SDRH. Con un argumento similar,
Miles y Snow (1984) proponen que la estrategia de recursos humanos
debera ajustarse al tipo de estrategia genérica perseguida por la

organizacion.
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Schuler y Jackson (1987) también inciden en el argumento que las
politicas y practicas de recursos humanos deberan ser diferentes en funcion
de la estrategia de la compafiia. En definitiva, todos estos trabajos iniciales
han demostrado la necesidad de establecer conexiones entre los objetivos
de la organizacion y la orientacion de la direccion de recursos humanos
(DRH) (Delery y Doty, 1996, McMahan et al., 1999 and Allen y Wright, 2007).



CAPITULO V

CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

e E| talento humano es el activo mas importante de la empresa.

¢ De la buena gestion del talento humano en la empresa depende gran
parte del éxito de la misma.

e La empresa CENSA se encuentra en un mercado en crecimiento y
expansion.

e El 60% de la poblacion de la empresa pertenece a la generacion “Y”
estos se caracterizan por ser rapidos en la toma de decisiones.

e EI70% de la poblacién es femenina.

e Solo el 55% de la poblacion tiene un contrato en propiedad en la
empresa.

e Solo el 30% de la poblacion tiene mas de 6 afios trabajando en la
empresa, lo que indica una alta rotacién de personal.

e |La empresa tiene un departamento de talento humano centralizado en
otra ciudad y con solo dos procesos claramente definidos, que se hacen
insuficientes para gestionar el personal de la empresa.

e Se observa que todos los procesos no se realizan cuando se hace una
contratacion de personal.
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e Un porcentaje considerable del 20% de los encuestados dice que no
recibio induccion adecuada para desempenfar sus funciones al momento de
la contratacion.

e Casi la mitad de la poblacion afirma no haber recibido ningun tipo de
estimulos por su buen desempefio en la empresa.

e Existen instrumentos de registro y control para los procesos, lo que
indica que se estan haciendo evaluaciones de mejora en la empresa y que
éstas se realizan con formalidad.

e Uno de los factores que influye en la alta rotacion de personal es el
factor salarial, puesto que los sueldos estan por debajo de otras instituciones
educativas de la ciudad.

e El proceso de reclutamiento del personal se hace 100% de manera
interna, no se utilizan medios de comunicacion masiva para las
convocatorias lo que puede generar contrataciones a personas inadecuadas

o con perfiles no aptos para los puestos de trabajo.

e Los procesos y subprocesos internos se deben mejorar aun mas para

asi alcanzar la excelencia.

e |a comunicacion dentro de la empresa es muy buena, genera armonia

y contribuye al desarrollo de actividades dentro de la misma.

e Se debe hacer la reingenieria en el departamento de talento humano
en CENSA Monteria ya que permite tener mas autonomia en la toma de
decisiones y los procesos serian mas rapidos y el empleado tendria contacto
mas directo con esta area para resolver todos los inconvenientes que se

puedan presentar.

e Los empleados cuentan con una buena disposicion para recibir
capacitaciéon sobre el departamento de talento humano, ya que con la
creacion de este obtendrian buenos beneficios laborales y un buen ambiente

de trabajo.
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5.2 Recomendaciones

e Eliminar dentro del organigrama de CENSA, una sub-area de la
direccidn ejecutiva, que se llama asesor juridico, ya que las asesorias
juridicas estan ubicadas en la linea de staff, por lo tanto, sobra tener esa

area debajo de la direccion ejecutiva.

e Se recomienda el redisefio de la estructura del departamento de
talento humano comprendiendo cuatro procesos principales a saber:
Reclutamiento y Seleccion, Administracion y liquidacion de haberes, Gestidon
del Talento Humano y Relaciones Laborales, cada uno con sus subprocesos

y actividades que se especifican en la propuesta de esta investigacion.

e Se recomienda seguir un flujopgrama de procesos dentro del
departamento de talento humano para un mejor funcionamiento, este

flujograma se realiza en la propuesta de esta investigacion.

e Tener en cuenta las caracteristicas de la poblacion, ya que en su
mayoria es joven, pero también existen otras generaciones como la X vy
Baby Boomers; presentado una convergencia multi generacional para
generar estrategias al interior del departamento y lograr la sinergia entre los

empleados.

e Para mejorar el clima laboral en la empresa deben darse incentivos a

los empleados para motivarlos ya sean en dinero, especie o simbalicos.

e Tener en cuenta el personal que viene laborando con la empresa para

suplir las vacantes siempre y cuando se cumpla con el perfil requerido.
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e El proceso de reclutamiento de personal, ademas de hacerse de forma
interna, debe hacerse por convocatorias publicas para tener mas opciones al

momento de la seleccion de acuerdo con el perfil del cargo.

e El talento humano debe ser remunerado de acuerdo con el nivel de

estudio y experiencia.

e Se deben generar capacitaciones constantes logrando con esto que el
personal conozca todas las funciones que tiene que desempefiar en su

cargo.



CAPITULO VI

PROPUESTA DE SOLUCION AL
PROBLEMA

6.1 Introduccioén

La presente es una propuesta que permita hacer la reingenieria de
procesos del Departamento de Talento Humano en el Centro de Sistemas de
Antioquia (CENSA) sede Monteria; la empresa actualmente cuenta con un
departamento de talento humano que esta centralizado en la sede de la
ciudad de Medellin, por lo tanto, en la sede de monteria, aunque se siguen
directrices a nivel nacional, a veces no es suficiente y se presentan fallas en
cuanto al manejo del personal. En estos 14 afos la Institucion Educativa se
ha posicionado en el mercado de la ciudad de Monteria ampliando asi su
portafolio de servicios, o que ha generado la contratacion de nuevos
recursos humanos; es por este motivo que se plantea hacer la
reestructuracion del departamento de talento humano y su manejo con todas
las sedes de la empresa y en este caso con la que se encuentra en la ciudad

de Monteria.
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6.2 Presentacion o planteamiento de la propuesta

La propuesta consiste en definir todos los procesos que se deben llevar a
cabo dentro del departamento de talento humano, como son reclutamiento,
seleccion, contratacion, capacitacion y retencion del personal y actualmente
la empresa solo define dos estancias, nédmina y talento humano, pero no
tiene especificado que procesos, subprocesos o actividades se desarrollan
en este departamento, y dada la importancia que esto tiene para el éxito de
la empresa, teniendo en cuenta lo analizado en las teorias y antecedentes
descritos en esta investigacion, que explican como el recurso mas valioso en
la empresa es el talento humano, que se ha convertido en el activo principal
de las organizaciones, se hace necesario que CENSA que se encuentran en
un proceso de crecimiento tenga bien estructurado esta area para aumentar

la productividad frente a su competencia.

6.3 Justificacion

Dentro del organigrama que actualmente tiene la empresa no estan
especificados los procesos que se desarrollan en el departamento de talento
humano, solo se ven dos coordinaciones uno de némina y otro del talento
humano, y en la sede Monteria los procesos se manejan de forma aislada,
hay una persona encargada de la ndmina, pero soélo si el personal tiene
contrato fijo, cuando son contratos por prestacion de servicios se les paga
desde la oficina de Medellin, tampoco hay una coordinacién para
reclutamiento, seleccion, capacitacion y retencidén del personal, éstas labores
las realizan otras dependencias como bienestar universitario, donde esta una
psicologa que se encarga de realizar las entrevistas a los posibles

candidatos para trabajar en la empresa; si son candidatos a docente
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entonces lo entrevista la coordinadora académica y la psicéloga, en fin no
hay una estructura definida en la sede Monteria para solucionar todo lo

relacionado con la gestion del talento humano en la empresa.

6.4 Problema a resolver

Falta redefinir los procesos, subprocesos y actividades dentro del
departamento de talento humano de la empresa, ya que esto ha traido como
consecuencia, una alta rotacion de personal, fallas en el proceso de
induccién puesto que no se esta brindando una buena capacitacion al
momento de contratar el personal, en el proceso de contratacion se encontrd
falencias en cuanto a la exigencia de un examen médico que es requisito
indispensable para ingresar a la empresa, también se encontré que no tienen
un proceso definido en lo que tiene que ver con la retencién del personal,
por lo tanto es propio que estén teniendo fugas de personal con un buen
perfil y experticia que contribuya a brindar un servicio de alta calidad por no
saber como tener fidelizado a su cliente interno, ademas como estan en
procesos de certificacidon, necesitan mejorar todas sus areas y el

departamento de talento humano deberia ser una de sus prioridades.

6.5 Objetivo General y Especificos

Objetivo general:

Redisefiar la estructura organica del departamento de talento humano de
la empresa CENSA sede Monteria, estructurando los procesos, subprocesos

y actividades en cada area.
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Objetivos especificos:

e Hacer el disefio del nuevo organigrama que se pretende proponer.

e Especificar cada uno de los procesos, subprocesos y actividades para

las areas del departamento de talento humano.

e Socializar la propuesta con las directivas para su revision.

6.6 Poblacidon beneficiada

La poblacion beneficiada son en este caso 62 empleados, entre
directivos, administrativos y docentes y por ende la poblacién estudiantil que

asciende a 2.667 estudiantes.

6.7 Teorias que sustentan la propuesta

Las teorias que sustentan esta propuesta son: las teorias de DERH de
(Baird, Meshoulam y Degive, 1983), Devanna, Fombrum y Tichy (1984),
Miles y Snow (1984) Schuler y Jackson (1987) y la organizacion y la
orientacion de la direccion de recursos humanos (DRH) (Delery y Doty, 1996,
McMahan et al., 1999 and Allen y Wright, 2007); la teoria de los sistemas de
administracion de las organizaciones humanas de Likert, La teoria de los dos
factores de la motivacién, desarrollada por Frederick Herzberg, el desarrollo
organizacional desde el punto de vista de Idalberto Chiavenato y la teoria de
la reingenieria de Hammer y Champy y los conceptos de reingenieria del

autor Lowental (1994) principalmente.
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6.8 Sistematizacién y operatividad de la propuesta

La propuesta de reingenieria de procesos del departamento de talento
humano de CENSA, se basa especificamente en los 4 componentes basicos

de la reingenieria segun (Lowental, 1994):

e Beneficio principal para los empleados y estudiantes que son los
clientes (internos y externos).

e Mejorar la productividad y los tiempos de ciclo a través del redisefio de
procesos.

e Redisefio de la estructura administrativa del Departamento de T.H

e Inclusion de una sub-area de comunicacion interna para mejorar la
distribucion de informacién y la toma de decisiones.

Por lo tanto, la propuesta comprende los siguientes pasos:

1. Preparacion del cambio: Este paso consiste en la presentacion de la
propuesta de reingenieria a la direccion de la empresa y explicar la
necesidad de cambiar algunos procesos, sub-procesos y actividades,
en pro del beneficio de la empresa y si esto es aprobado se debe
crear un comité de direccién destinado a hacerse cargo del proyecto

de reingenieria.

2. Planeacion del cambio: Desarrollar un plan estratégico para llevar a

cabo el proceso de reingenieria.

3. Disefio del cambio: A continuacion, se presenta el grafico No. 42, en
donde se hace el disefio propuesto para el nuevo organigrama de la

empresa, en color verde se muestran las areas que ya estaban en el
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departamento y en color amarillo estan los procesos y subprocesos

gue se anexan como parte de esta propuesta.

4. Evaluacion del cambio: En esta ultima fase se evalua los logros
conseguidos si se llega a implementar el proceso de reingenieria y se
somete al Comité de Direccion los resultados obtenidos para realizar

los ajustes que correspondan.

PROPUESTA ORGANIGRAMA CENSA

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

1.

DIRECCION EJECUTIVA

ﬁ HUMANO
L e
tion Areas
;
.

cIaL L ]

Grafico 42: Propuesta de Organigrama con el redisefio del departamento de T.H de
CENSA Monteria.
Fuente: Elaboracion propia.

Redisefiar el organigrama: En el organigrama actual aparece la direcciéon
de talento humano sélo con dos sub-areas llamadas talento humano y
nomina; las cuales se hacen insuficientes para cubrir las necesidades del

personal en la empresa; nuestra propuesta consiste en ampliar las areas
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para su mejor funcionamiento y determinar los procesos, subprocesos y
actividades que dan al interior de cada una de ellas; por lo que la nueva

conformacion del departamento quedaria de la siguiente forma:
Sub-area: Reclutamiento y Seleccion.
Sub-area: Administracion y liquidacién de haberes.
Sub-area: Gestion del Talento Humano.

Sub-area: Relaciones Laborales.

6.9 Propuesta de esquema de procesos, sub-procesos y actividades de
cada area.

A continuacion, se hace la propuesta de los procesos, sub-procesos y
actividades discriminadas para cada area del departamento de talento

humano en CENSA sede Monteria.

6.9.1 Sub-area de Reclutamiento y Seleccion
Reclutamiento: El responsable sera el jefe del departamento de talento
humano y auxiliares de apoyo del D.T.H.

OBJETIVO: Reclutar talento humano idéneo para un cargo de forma

externa o interna.

Los subprocesos que se manejan en esta sub area son: Requisicién de

personal y Generacion de convocatorias.
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En requisicion de personal, las actividades son diligenciar una solicitud al
jefe del departamento de talento humano, explicando la pertinencia de la

solicitud.

En generacién de convocatorias hay varias actividades: Primero se
divulga la convocatoria internamente vy, si es posible, cubrir la vacante con un
empleado interno, sino es posible se realiza una convocatoria externa, para
divulgar la vacante en forma externa se realiza a través de medios masivos
de comunicacion como internet, radio, prensa y tv; ademas sitios publicos de
empleo, especificar el perfil requerido, experiencia, tipo de contrato y
condiciones salariales con claridad y recibir las hojas de vida y brindar

informacion si los solicitantes lo requieren.
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PRICIME - | O=2
I DAL SO0, ] TIFD DE FROCERQ: RIECLUTAM IBNT O

HENMEAELE Jufe el deparitem sefc de teleafc Bom e y
e o el LI H R | il e clhoitar Sl nic s e E e cw s de Rorme et erne o ol e

USROS B I A S PRSI |10
o el O QR CEr T ITACE W T N CNDN TR T S bt humene. s hcancs b partnencm ce e
ez i i e parscnsl Documants dm neg U cdn o bienis humanc.

L Frimens 18 Sy Ug B oonveaate @ e nemen e 7 31 e poaikle ol I v ecants SIn un anpl e s niems N
SN LT O o M LRl R e RS bt S B T B S jun e vicE CE DEe i nbems o i e

2 Parm 2 rhulgurin vmcmnim an for me acbeme e resic s @ rove s ce medi o ma on 2 oomun e idn coms
b et e cic. orennm b mceree 3o plbicon ce

A run oo publiciaric ds I vecania

2. g ac i i a1 rig Lo i, 0% par O, 150 O <0 i T 0 o Kon e o e e ©on claniced. Infior mecitn clarm ¥ precEn parm  plkics.

Ith:l:rh:h_:El'.il;'mrr.'lr = B e ce vics con o parlie res A icT e

Cuadro 4: Propuesta para el proceso de reclutamiento.
Fuente: Elaboracién propia.

Seleccion: Responsable es el jefe del departamento de talento humano,

jefe puesto vacante, gerencia y auxiliares de apoyo del D.T.H

OBJETIVO: Estudiar las hojas de vida reclutadas para seleccionar las

mas aptas para el cargo.
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Dentro de los subprocesos estan: Revision de las hojas de vida,

entrevistas, pruebas, validacion de la informacién y examenes médicos.

Revision de las hojas de vida: Primero se deben depurar las hojas de
vida, analizando los perfiles y experiencia requeridos y revisar los anexos
que deben contener: Diplomas, fotocopia de cédula, certificados laborales,

certificado judicial, de contraloria y procuraduria.

Entrevistas: Después de la revisidon se remiten al menos 5 hojas de vida
al jefe o encargado del puesto vacante para que entreviste a los candidatos y
después de la entrevista con el jefe del puesto vacante, la persona debe ser

entrevistada por el jefe de talento humano y por ultimo con el gerente.

Pruebas: Pruebas de conocimiento elaboradas por el jefe del puesto

vacante y pruebas psicotécnicas elaboradas por el psicologo.

Validacion de la informacién: Llamar para verificar la informacion
suministrada y los antecedentes en las paginas de la contraloria,

procuraduria etc y visitas domiciliarias si fuera necesario.

Examenes médicos: Se deben realizar examenes médicos para

determinar el estado fisico del candidato.
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/>
CENSZ\

DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO

CODIGO: VERSION:

1

PAGINA: 2 DE 2

DESARRONIO SOCIAL ) ®|TIPO DE PROCESO: SELECCION

RESPONSABLE: Jefe del departamento de talento humano, jefe

puesto vacante, gerenciay auxiliares de apoyo del D.T.H

[OBJETIVO: Estudiar las hojas de vida reclutadas para seleccionar las mas aptas para el cargo.

SUBPROCESOS

ACTIVIDADES

PRODUCTO

Revision de las hojas de vida

1. Se deben depurar las hojas de vida, analizando los perfiles y experiencia requeridos.

Hojas de vida revisadas.

2. Revisar los anexos que deben contener: Diplomas, fotocopia de cédula, certificados laborales, certificado

Hojas de vida depuradas.

Entrevistas

Visto bueno del jefe del puesto vacante.

judicial, de contraloria y procuraduria,
3. Después de la revision se remiten al menos 5 hojas de vida al jefe o encargado del puesto vacante para que
4. Después de la entrevista con el jefe del puesto vacante, la persona debe ser entrevistada por el jefe de talento

Visto bueno del jefe de T.Hy Gerencia.

Pruebas

5. Pruebas de conocimiento elaboradas por el jefe del puesto vacante.

[Resultados de las pruebas de conocimiento.

6. Pruebas Psicotécnicas elaboradas por el psicélogo.

Resultados de las pruebas psicotécnicas.

Validacion de la informacion

7. Llamar para verificar la informacion suministrada y los antecedentes en las paginas de la contraloria,

informacion verificada.

rocuraduria etc.
IBY Visitas domiciliarias si fuera necesario.

informacion domiciliaria verificada.

Examenes meédicos

I9. Se deben realizar examenes medicos para determinar el estado fisico del candidato

Resultado de examenes médicos.

Cuadro 5: Propuesta para el proceso de seleccién
Fuente: Elaboracién propia.

6.9.2 Sub area Administracién y Liquidacion de Haberes

Responsable: Jefe del departamento de talento humano, asesor juridico,

auxiliares de G.T.H

Objetivo: Realizar las contrataciones y liquidaciones de némina.

Dentro de los subprocesos estan: Contratacién, Néomina y Compensacion

Laboral.

En la contratacion estan las siguientes actividades: Elaborar el contrato

de trabajo y realizar las afiliaciones a ARL, EPS, PENSION, Cajas de

compensacion familiar.

En ndmina se realizan las liquidaciones de némina mensual y hacer el

tramite ante las incapacidades de los empleados vy

remunerados y no remunerados.

los permisos
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En compensacion laboral las actividades son: Realizar un plan
estratégico para las compensaciones de acuerdo con las actividades de los

empleados y realizar el pago efectivo de las compensaciones.

f«f"“‘.%\ CODIGO: VERSION:
¢ A DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO 1
ENS PAGINA: 3 DE 3
RSB )“ TIPO DE PROCESO: Administracion y liquidacion de haberes.
RESPONSABLE: Jefe del departamento de talento
|____humano, asesor juridico, auxiliares de G.T.H OBJETIVERAalzanlas contratacione sy liquidacionaRideliomina,
SUBPROCESOS ACTIVIDADES PRODUCTO
1. Elaborar el contrato de trabajo. Contratos de trabajo
Contratacion
2. Realizar las afiliaciones a ARL, EPS, PENSION, Cajas de compensacion familiar Seguridad social del empleado.
3. Realizar las liquidaciones de némina mensual. Colillas de pago
Némina il i
4. Hacer el tramite ante las incapacidades de los empleados y los permisos remunerados y no remunerados. Ilforma‘tos d|||ger\0|ados delcepackiatost
licencias, permisos
» 5. Realizar un plan estrategico para las compensaciones de acuerdo a las actividades de los empleados. Plan de compensaciones.
Compensacion laboral
6. Realizar el pago efectivo de las compensaciones Istortes de pago de compensaciones.

Cuadro 6: Propuesta para el proceso de administracion y liquidacion de haberes.
Fuente: Elaboracion propia.

6.9.3 Sub area de Gestién del Talento Humano

El responsable es el jefe de talento humano, capacitadores y auxiliares
de G.TH.

Objetivo: Realizar actividades de capacitacion, motivacién, salud
ocupacional y seguridad industrial para disminuir la rotacion de personal,
mejorar el clima laboral y la cultura.

Dentro de los subprocesos estan: Capacitacion y desarrollo, retencién de
personal, comunicacion interna y cultura organizacional.

Capacitacion y desarrollo: se realizan las siguientes actividades: Realizar
induccidn a los nuevos contratados, capacitaciones a nivel general y
especificas para cada puesto de trabajo y realizar actividades en torno a
salud ocupacional y seguridad industrial.

Retencién de personal: Realizar actividades de motivacion para fidelizar
al personal, capacitar a los empleados prospectos para seguir haciendo
carrera dentro de la empresa y realizar evaluaciones de desempefio.
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Comunicacion Interna: Manejar sistemas de comunicacion interno, enviar
las comunicaciones de todos los cambios, sucesos 0 eventos que sean
relevantes para los empleados y mantener actualizados la documentacion y
las hojas de vida del personal.

Cultura Organizacional: Realizar actividades en torno al trabajo en
equipo, para que los empleados conozcan mejor todos los aspectos de la

organizacional.

e

D\

empresa Yy puedan interactuar y generar una excelente cultura
CcODIGO: VERSION:

DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO 1

PAGINA: 4 DE4

CENSA
o

DESROLIO SOCA. ]“

® JTIPO DE PROCESO: Gestién del Talento Humano.

RESPONSABLE: Jefe del departamento de talento humano, OBJEI’IVO: Realizar
7 A GTH o

y seguridad industrial para disminuir

SUBPROCESOS

ACTIVIDADES

PRODUCTO

Capacitacion y desarrollo

1. Realizar induccion a los nuevos contratados.

Induccién a nuevos empleados

2. Realizar capacitaciones a nivel general y especificas para cada puesto de trabajo.

(Optimizacién de puestos de trabajo

3. Realizar actividades en torno a salud ocupacional y seguridad industrial.

Mejoramiento de las condiciones laborales,
prevencion y disminucién de accidentes de
trabajo.

Retencién de personal

5. Realizar actividades de motivacion para fidelizar al personal,

|Empleados motivados- Aumento de la

6. Capacitar a los empleados prospectos para seguir haciendo carrera dentro de la empresa.

fidelizados

7. Realizar evaluaciones de desempefio.

Mejoramiento de la calidad en cada puesto.

Comunicacioén interna

7. Manejar sistemas de comunicacion interno.

Informacion veraz y aumento de la productividad.

8. Enviar las comunicaciones de todos los cambios, sucesos o eventos que sean relevantes para los

. |Cumplimiento de activi

9. Mantener actualizados la documentacion y las hojas de vida del personal.

Informacion laboral actualizada,

Cultura Organizacional

10. Realizar actividades en torno al trabajo en equipo, para que los empleados conozcan mejor todos los aspectos

de la empresa y puedan interactuar y generar una excelente cultura organizacional.

Excelentes clima laboral y mejoramiento de la
cultura organizacional.

Cuadro 7: Propuesta del proceso de gestion del talento humano.
Fuente: Elaboracién propia.

6.9.4 Sub area de Relaciones Laborales

Responsable: Jefe del departamento de talento humano, asesores
juridicos y auxiliares de apoyo del D.T.H.

Objetivo: Gestionar y solucionar problemas relacionados con

sindicatos, federaciones y camaras empresariales.

los

Dentro de los subprocesos estan Relaciones Corporativas y Asuntos

Legales.
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Promover la

comunicacién entre la empresa y sus empleados y mantener comunicacion y
buenas relaciones con el ministerio del trabajo.

En asuntos legales estan: Preparar contratos o documentos legales para
que firmen los trabajadores, negociar los convenios colectivos de trabajo,
negociar los aumentos salariales y condiciones laborales con los sindicatos,
negociar durante huelgas o paros, asistir a mediaciones o audiencias
laborales en tribunales, estar al tanto de la legislacion laboral vigente y
mediar con empleados que son despedidos y negociar su salida de la

empresa.

«"'“' Q CODIGO: VERSION:
{ } DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO 1
ENS PAGINA: 5 DE 5
DESARIIG SO )“ TIPO DE PROCESO: Relaciones Laborales
RESPONSABLE: Jefe del departamento de talento
humano, asesores juridicos y auxiliares de apoyo del [OBJETIVO: Gestionar y solucionar problemas r il con los sindi federaci y camaras
D.T.H lem presariales.
SUBPROCESOS ACTIVIDADES PRODUCTO

Relaciones corporativas

1. Promover la comunicacion entre la empresa y sus empleados

Relaciones sanas empleador-empleado.

2. Mantener comunicacion y buenas relaciones con el ministerio del trabajo.

[Ayuda del ministerio del trabajo.

Asuntos legales

3. Preparar contratos o documentos legales para que firmen los trabajadores.

Documentos ajustados a la ley

4. Negociar los convenios colectivos de trabajo.

Convenios favorables.

5. Negociar los aumentos salariales y condiciones laborales con los sindicatos

Condiciones salariales justas.

6. Negociar durante huelgas o paros.

Tiempo y recursos aprovechados

7. Asistir a iaci o audiencias en tribunales

Procesos judiciales favorables para la empresa.

8. Estar al tanto de la legislacion laboral vigente

Cero infracciones a la ley.

9. Mediar con empleados que son despedidos y negociar su salida de la empresa.

Negociaciones ajustadas a la ley.

Cuadro 8: Propuesta del proceso de relaciones laborales
Fuente: Elaboracién propia.

En cada cuadro se explica detalladamente cada subproceso, sus

actividades y el producto resultante.
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6.10 Propuesta de Flujograma de procesos en el Departamento de T.H

Requerimie
nto de T.H

Seleccio

Cumple
los

Si

Retene
rT.H

I

Capaci

I

Contra

Grafico 43: Propuesta flujograma de procesos en el departamento de T.H

Fuente: Elaboracién propia.
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El anterior flujograma de procesos se propone como una estructura base
para los pasos que debe dar una persona dentro del departamento de talento
humano, cuando esté en procesos de ser reclutada y posteriormente
contratada en la empresa, con el fin de evitar errores, desperdicios de tiempo
y una mala seleccion de personal, lo que implicaria altos costos en la

empresa.

6.11 Factibilidad de la propuesta.

La propuesta es factible, ya que CENSA cuenta con personal capacitado
para ocupar cada uno de los puestos de trabajo que se generarian en el
redisefio del departamento de talento humano, aunque es probable se
incurran en otros gastos de personal y de infraestructura, teniendo en cuenta
que todo proceso de reingenieria implica cambios y ello genera gastos, solo
se tendria como limitante que las directivas de la empresa no reconozcan su
importancia para el adecuado manejo de la institucion y decidan no

implementarlo.
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ANEXOS

Glosario de siglas

1. APO: Administraciéon por Objetivos

BSC: Balance Score Card.

CENSA: Centro de Sistemas de Antioquia.

CIA: Compaiia.

CMI: Cuadro de Mando Integral.

DANE: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica.
DERH: Direccion estratégica de los recursos humanos.

DNC: Diagnostico de necesidades de capacitacion.

© © N oo a0 &~ 0D

DSS: Sistemas de Soporte a la Decision.

10.FODA: Matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.
11. INEC: Instituto Nacional de Estadisticas y Censo de Ecuador.
12.LTDA: Limitada.

13.1T: investigacion tecnologica

14.PIB: Producto interno bruto

15.R.R.H.H: Recursos humanos.

16. S.A: Sociedad Andénima.

17.SDRH: Sistema de direccién de recursos humanos.

18.TAD: Teoria de la Autodeterminacion.

19.TIC: Tecnologias de la informaciéon y comunicacion.

20.UWES: Encuesta de bienestar y trabajo. Significado en espafiol.



Validacion del instrumento



ENCUESTA

UNIVERSIDAD METROPOLITANA DE EDUCACION, CIENCIA Y
TECNOLOGIA (UMECIT)

Programa: Maestria MBA con énfasis en R.R.H.H

Investigadores: Biviana Humanez Petro y Celene Romero Haddad

PROPUESTA PARA HACER LA REINGENIERIA DE PROCESOS DEL
DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO EN LA EMPRESA CENSA
(CENTRO DE SISTEMAS DE ANTIOQUIA) SEDE MONTERIA.

Lugar: Cra 5 Calles 23 y 24 ciudad de Monteria, sede CENSA.

Fecha: Hora de aplicacion

Las docentes Biviana Humanez Petro y Celene Romero Haddad , como
estudiantes de Maestria MBA con énfasis en R.R.H.H de la Universidad
Metropolitana de Educacién, Ciencia y Tecnologia (UMECIT) de Panama
estan realizando un estudio sobre la Reingenieria de procesos del
departamento de talento humano en la empresa CENSA (Centro de Sistemas
de Antioquia) sede Monteria; éste pretende, diagnosticar los procesos que se
llevan a cabo en el departamento de talento humano en CENSA Sede
Monteria, redefinir éstos procesos, identificar los subprocesos y las
actividades que se deben llevar a cabo para realizar la reingenieria de
procesos y presentar una propuesta que facilite a la institucién, una
herramienta para mejorar el reclutamiento, seleccion, contratacion y
retencién del mejor talento humano calificado, organizado y comprometido



con el objeto social de la institucion, y que permita aportar a la mision y vision
de la empresa.

Por lo anterior, se solicita la mayor veracidad y objetividad en la
informacion suministrada, de igual manera, se garantiza confidencialidad de
sus respuestas las cuales serviran para incentivar la reingenieria del
departamento de talento humano de la empresa CENSA sede Monteria.

ASPECTOS GENERALES
Por favor marque con una X la opcién que corresponda segun su criterio
1. Edad anos
2. sexo () Masculino ( ) Femenino
3. Tipo de vinculacion

() Provisional ( ) Periodo de prueba () Propiedad o carrera
administrativa

4. Tiempo que lleva prestando sus servicios en la empresa
()1a2afos ( )3-4afos ( )5-6afos.( )7amas
DEPARTAMENTO DE TALENTO HUMANO

5. ¢Marque con una X cual o cuadles de los siguientes procesos se
ejecutan en el departamento de talento humano de CENSA en la sede
Monteria?

Reclutamiento
Seleccion___
Contratacion___
Capacitacion____
Retencion del personal

Todas las anteriores



6. ¢ Hay personas con funciones definidas para cada uno de los procesos
descritos anteriormente?

Sl NO

7. Estan claramente definidos los perfiles de trabajo para cada uno de los
procesos, subprocesos y actividades.

Si NO

PROCESOS

8. Marque con una X cual o cuales de los siguientes medios es utilizado
en el proceso de reclutamiento:

Internet Periddico Radio Tv Volantes Todos
Interno

9. ¢Cuando se recluta personal se especifica el perfil requerido y se
explican las condiciones laborales de acuerdo con los procesos?

Siempre___ Casi Siempre____ Algunas veces__ Nunca____

10. El tiempo transcurrido entre cada uno de los procesos del
departamento de T.H esta entre:

1-2 meses 2-4 meses 5 meses en adelante

11. Al momento de ingresar a CENSA cumplié con cudl o cudles los
siguientes requisitos, marque con X la o las opciones:

( ) Presentacion de la hoja de vida () Entrevistas ( ) Pruebas
psicotécnicas () Examenes médicos ( ) Todas las anteriores.

12. ¢En el momento en que usted ingreso al actual cargo recibié la
induccion adecuada para desempefiar correctamente sus funciones de
acuerdo con los procesos que ejecutara?

()SI ( )NO



13. ¢Sus funciones y responsabilidades estan bien definidas?
()SlI ( )NO

14. ;Como considera el proceso de capacitacion que la empresa
CENSA ofrece a los empleados al ser contratados?:

( )Excelente ( )Bueno ( )Regular ( )Malo ( ) No existe.

15. ¢Cuando implementan capacitaciones estas son especificas en las
competencias que usted necesita para su desempefio laboral?

()Sl ( )NO

16. ¢Recibe usted reconocimiento especial por logros alcanzados en
los procesos que ejecuta en CENSA?

() Siempre ( ) Casi siempre ( ) Algunas veces ( ) Casi nunca ( )
Nunca

SUBPROCESOS

17. ¢Los procesos en CENSA se encuentran divididos en subprocesos
para facilitar la determinacion de responsabilidades y funciones del personal?

()Sl ( )NO
18. ¢Quién determina los subprocesos en CENSA?

Junta directiva. ( ) Psicdéloga. ( ) Coordinador de calidad. ( ) Otros
quien

19. ¢La comunicacién dada para la ejecucion de subprocesos es?:
( )Muybuena ( )Buena ( )Regular ( )Mala ( ) No existe
20. ¢La subdivisién de procesos facilita la ejecucion de subprocesos?

()Sl ( )NO



ACTIVIDADES

21.  ¢El trabajo en su area esta bien organizado y tiene actividades
claramente definidas?

()Sl ( )NO

22. ;Recibe la informacion necesaria sobre ejecucion de actividades
para desarrollar correctamente su trabajo?

()Sl ( )NO

23. ¢ilas actividades definidas en su area de trabajo aseguran la
calidad del servicio?

( ) Siempre ( ) Casisiempre ( )Algunas veces ( ) Casinunca ( )
Nunca

24. ;Considera que las actividades definidas en el departamento de
talento humano para contribuir al éxito de la empresa son:

Suficientes___ Aceptables Regulares Malas

INSTRUMENTOS DE REGISTRO Y CONTROL

25. i Existen instrumentos de registro y control para cada uno de los
é
procesos?

Si NO

26. ¢Existen instrumentos de registro y control para cada uno de los
sub-procesos?

Si NO

27. ¢Existen instrumentos de registro y control para cada una de las
actividades?

Sl NO




28. iCuentan con manuales o guias para diligenciar estos
instrumentos?

Sl NO

29. Existen herramientas de comunicacion internas que faciliten el
manejo, registro y control de la informacion para la toma de decisiones?

Si NO

REINGENIERIA

30. ¢Deberia tener CENSA claramente definido su departamento de
talento humano en la sede Monteria?

()Sl ( )NO

31. ¢Estaria dispuesto (a) a recibir capacitacion sobre el nuevo
funcionamiento del departamento de talento humano en la empresa CENSA
sede Monteria?

Si NO

32. ;Considera que la actualizaciéon del departamento de talento
humano trae beneficios a las empresas?

Sl NO

33. ¢Considera que hay procesos que se deben mejorar?

Si NO

34. ;Considera usted que hay puestos de trabajo o actividades que se
deban eliminar o redefinir?

Si NO

35. ¢Considera usted que hay procesos, subprocesos o actividades
gue se puedan fusionar?

Sl NO




36. ¢ Considera usted que hay necesidad de replantear, crear o eliminar
procesos, en el departamento de talento humano en CENSA sede Monteria?

Si NO

37. ¢Considera usted que hay necesidad de replantear, crear o
eliminar subprocesos, en el departamento de talento humano en CENSA
sede Monteria?

Sl NO

38. ¢Considera usted que hay necesidad de replantear, crear o eliminar
actividades en el departamento de talento humano en CENSA?

Sl NO

39. ;Considera usted que hay necesidad de replantear, crear o eliminar
instrumentos de registro y control, en el departamento de talento humano en
CENSA?

Si NO




Evidencia fotografica sobre la aplicacion de la encuesta en la sede
CENSA Monteria.
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